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Isletmeler yaptiklari iste ne dlgiide basarili olduklarini saptamak, rakiplerine
gore kendi durumlarini ortaya koyabilmek ve faaliyet gosterdikleri alanda yerlerini
belirlemek amaciyla performans 6l¢iim yontemlerine ihtiya¢ duyarlar. Rekabetin
artmasi, kiiresellesmeyle birlikte sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi teknolojilerindeki
gelismeler, miisteri beklentilerinde yasanan degisimler performans Ol¢liimiiniin
onemini ve gerekliligini arttirmaktadir. Buna bagli olarak performans 6l¢iimiiniin tek
boyutlu ya da sadece finansal verilere dayanmasi eksikliklere ve sorunlara yol
acabilmektedir.

Bu c¢alismada hem finansal hem de finansal olmayan Ol¢iimlerin bir arada
kullanildig1 ¢ok boyutlu performans 6l¢iim modelleri genel olarak incelendikten
sonra tim modelleri biitiinlestirici bir nitelik tagiyan Performans Prizmasi ayrintili
olarak ele alinmistir. Bu kapsamda Performans Prizmasi modeline temel olusturan
diisiince tarzi, modelin boyutlari, uygulama siireci ve basart kosullar1 ile modele
iliskin uygulama o6rnekleri incelenmistir. Performans Prizmasi modeli teorik olarak;
Paydas Memnuniyeti, Stratejiler, Siirecler, Yetkinlikler ve Paydas Katkis1 olmak
lizere bes boyuttan olugsmaktadir. Performans Prizmast modelinin uygulanabilirligini
test etmek i¢in Tirkiye’de faaliyet gosteren 5 wyildizli isletme belgeli otel

isletmelerini kapsayan bir saha arastirmasi yapilmistir. Elde edilen veriler istatistiksel
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ve matematiksel modeller kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma sonucunda, bes
yildizlt otel isletmelerinde Performans Prizmasi 6l¢iim modelinin temel boyutlarini
ve ana gostergelerini ortaya koyan gecerli ve giivenilir bir performans o6lgiim

modeline ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Olciimii, Performans Prizmasi,

Paydaslar.
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ABSTRACT

MULTI-DIMENSIONAL MEASUREMENT APPROACHES IN
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT AND
AN APPLICATION RELATING THE PERFORMANCE PRISM MODEL

Hiimeyra TORE BASAT

Department of Business Administration
Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institue of Social Sciences
2009
Advisor: Asistant Professor Dr. Hatice OZUTKU

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.



ONSOZ
Tez ¢aligmasini ylriittiigiim siire boyunca her konuda bana yol gosteren tez
danismanim Yrd. Dog. Dr. Hatice OZUTKU’ya, tez izleme komitesinde yer alan
Yrd. Do¢ Dr. Halil SAYLI’ya ve Yrd. Do¢. Dr. Ahmet INKAYA’ya, verilerin
toplanmasinda gosterdikleri ilgi ve destek nedeniyle otel ydneticilerine,
calismalarimin her asamasinda beni destekleyen esim Ogr. Gor. Taylan BASAT a,

oglum Baran’a, anne ve babama sonsuz tesekkiirler ediyorum.

Hiimeyra TORE BASAT



ICINDEKILER
D 00 LI Y] = ) iii
TEZ JURISI VE ENSTITU MUDURLUGU ONAYL.......ccvvnnnrrennenreeresrenennadV
L0 )/ D Vi
AB S T R A C T 1t iitiiiitiiiiiiettiiatetettseatesnsessstosnsessssssssossssssssossssssasosnsssnses Vil
[0)0 1 0 Y 2R ix
ICINDEKILER........ oo X
TABLOLAR LISTESI.....ccvuuiiiiiiiiiiieiiieecetieeeeeeieeeeeeneeeeeanneeeeennanns Xiv
SEKILLER LISTESI....cuuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiceieeeeieenerneenerneesesnnenns XVvii
(0] 1 23 R 1
BiRINCi BOLUM

ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU: KAVRAMSAL CERCEVE

1. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI......cceettuunerrernnnneeeennnnnnnnn. 5
1.1. GENEL OLARAK PERFORMANSIN TANIMI.........coooiiiii 5
1.2. ORGUTSEL PERFORMANSIN ANLAMI VE ONEMI.........ccc....oo. 10
1.3. ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI...........c0ocooviiiiiiin 12

1.3.1. Orgiitsel Performansin Boyutlarim Aciklayic1 Yaklasimlar .......... 12
1.3.2.0rgiitsel Performansi Olusturan Baslica Boyutlar ......................... 14
1.3.2.1. Etkililik (EffeCtiveness)..........ovuiiiiiiiiiiieieeeeeee, 15
1.3.2.2. Etkenlik (EffiCIENCY).....oiirii e 16
1.3.2.3. Kalite (Quality).......ccooeiriii e, 17
1.3.2.4. Verimlilik (Productivity)...........coooiiiiiiiiii e, 18
1.3.2.5. Calisma Yasaminin Kalitesi (Quality of Work Life)................ 19
1.3.2.6. Yenilik (Innovation).............ccoooiiiiiiii e, 20

1.3.2.7. Karhlik ve Biit¢ceye Uygunluk (Profitability and Budgetability) ..21



Xi

2. ORGUTSEL PERFORMANS YONETiIiMi VE PERFORMANS

(0] 501 1)1 L 0 PRSPPI 22
2.1. ORGUTSEL PERFORMANS YONETIMI.......coooiiiiiiiiiiiii, 23
2.1.1. Orgiitsel Performans Yonetiminin Anlam ve
1T oL 23

2.1.2. Performans Yonetim Sistemi ile Performans Ol¢iim Sistemi

ATASINAAKT THSKI ......ocvovvciecccceceeee e et ese e s eneneennennennenncnnennenes 25
2.2. ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU..........ooooiiiiiiiiieiieee, 27
2.2.1. Performans Ol¢iimii ile ilgili Tammmlar .................ceviiiiiiinnnnnenes 27
2.2.2. Performans Olgiim YaKIasimlar: ..........ccueevnneveneeennennnennnnennn 30
2.2.2.1. Tek Boyutlu Ol¢iim Yaklasmmlart.................cccoeieeiiiinnnn, 30
2.2.2.2.Cok Boyutlu Olgiim Yaklasimlari..................c.ccoeueeieeinn.n 35
2.2.2.3. Tek Boyutlu ve Cok Boyutlu Performans Ol¢iim Yaklasimlarinin
Karsilagtirtlmast. ... ..o 39
2.2.3. Performans OICHIETT «.....uuvenveeerneenereeneererneerneenerneennenne 41
2.2.4. Performans Olcim Sistemi.........ceuuveueunreeeereennerneenneennennnns 44
2.2.5. Performans Olgiim Diizeyleri..........vevvueruneernereneernnerneennnnns o1
IKINCI BOLUM

COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUMU VE YAKLASIMLARI

1. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YAPISI: KAVRAMSAL

(6] ) 2061 DAY DT 57
11. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUMUNUN ANLAMI VE
ONEMI. ..o, 57

1.2. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM SISTEMLERININ
UNSURLARL. .., 59
2. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI............... 63

2.1. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YONTEMLERININ
GELISIMI. ..o, 63



Xii

2.1.1. DENGELI PUAN KARTI YONTEMi (BALANCED

SCORECARD)...cttuetttueeerrneeerneeeerneeessnesessneeessessssnessssnssssnnsesnn 64
2.1.1.1. DENGELI PUAN  KARTI  SISTEMININ  TEMEL
UNSURLARL . ... 65
2.1.1.2. DENGELI PUAN KARTI YONTEMININ OLUSTURULMA
ASAMALARL. ...t 69

2.1.2. MUKEMMELLIK MODELI.......cccvuiiviiiiiieiierieenneennneennne 69
2.1.2.1. MODELE ILISKIN GENEL BiLGI..................oocooiii 70
2.1.2.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI............cccooiiiiiiieiinn, 71

2.1.3. PERFORMANS (SMART) PIRAMIDI......cccovvvvvniiniininnnnnes 76
2.1.3.1. MODELE ILISKIN GENEL BILGI.............occooiiiiin 76
2.1.3.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI............ccccoiiiiiiieiinn, 77

2.1.4. SONUCLAR VE BELIRLEYICILER MODELI..................... 81
2.1.4.1. MODELE ILISKIN GENEL BiLGI................cooooiiii 82
2.1.4.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI............cccooiiiiiieiin, 82

22. COK BOYUTLU OLCUM YONTEMLERINE YONELTILEN
ELESTIRILER VE PERFORMANS PRIZMASI MODELI...................... 83

2.2.1. OLCUM YONTEMLERINE YONELTILEN ELESTIRILER... 83

2.2.2. COK BOYUTLU VE BUTUNLESTIiRiCi PERFORMANS
OLCUM MODELI OLARAK PERFORMANS PRIZMASINA ILiSKIN
(€] 23,1 01 U 3 1 51 €] DS 87

UCUNCU BOLUM .
COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM MODELI OLARAK
PERFORMANS PRiZMASI MODELIVE UYGULAMA ORNEKLERI

1. PERFORMANS PRIZMASI MODELINE TEMEL OLUSTURAN

DUSUNCE TARZI: PAYDAS TEORISI...ccceuvvuiiiiiiiiiiiiiiiceeenennne. 91
1.1 PAYDAS TEORISI. ...l 92

1.2. PAYDAS GRUPLARI. ... 94



Xiii

1.3. PAYDASLARIN BEKLENTILERI..............coooiiiii 96
1.4. PAYDASLARIN ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU ACISINDAN
ONEMIL L 97
1.5. PERFORMANS PRIZMASININ PAYDAS YAKLASIMI................ 99
2. PERFORMANS PRiZMASINA ILISKIN TEORIK MODEL.............. 101
2.1. GENEL OLARAK PERFORMANS PRiZMASI MODELI................ 101
2.2. PERFORMANS PRIZMASININ BOYUTLARI.................ccoeiene 105
2.2.1. PAYDAS MEMNUNIYETI BOYUTU..................ccooee 105
2.2.1.1. Miisteri Memnuniyeti.........ooueeueeiiiiiiiiiiiiaieeieieenennn, 106
2.2.1.2. Calisan Memnuniyeti.........oveuriinienieinieitenneeeenneeneannannn 110
2.2.1.3. Yatirimct Memnuniyeti.......o.oovvvuieieinnieininniaienienneennann.. 114
2.2.1.4. Tedarik¢i Memnuniyeti.........oouvveeeeiiiiiiiiniiaiieieeenn.. 117
2.2.1.5.Yasal Diizenleyiciler ve Toplum Memnuniyeti..................... 120
2.2.2. STRATEJILER BOYUTU....ccuuuiitieirrneernneerneneenneesnneen 126
2.2.3. SURECLER/ISLEMLER BOYUTU.....cccc0uveevrerernnnnernnnnennen 128
2.2.4. YETKINLIKLER BOYUTU...cccuvuuummuriiiiiiirirreeeceiineenennnen 131
2.2.5. PAYDAS KATKISI BOYUTU...cccciitiiiinniiiiinricicnnccocnsccnnns 133

3. PERFORMANS PRiZMASI UYGULAMA SURECi VE BASARI

| SC011 01 ) 07N 21 OO RN 136
3.1. PERFORMANS PRIZMASI UYGULAMA SURECI....................... 136
3.1.1. GENEL TASARIM VE PLANLAMA . ....cettrtereerrneerrnneennnnes 137
312 UYGULAMA. .. ot eettieeeeetteeeeeetneeeeesnneeessanneseesnnneeesens 146
3.1.3. DEGERLENDIRME.........ceetttuueiieriineeernnieeeerenneeeennnnnns 146



Xiv

3.3. PERFORMANS PRIZMASI MODELINE ILISKIN UYGULAMA

ORNEKLERI. ..ot 158
3.3.1. DHL ORNEGI...cccuiiitiiiiiiiieeiieeeeieeeeieeeeeneeereneeesnneesannn 158
3.3.2. THE LONDON YOUTH ORNEGI......ccccvvueeevneerenenennnnnnnn. 161
3.3.3. THE HOUSE OF FRASER ORNEGI.....cccccvvuevievrnnneennnnnn.. 165

DORDUNCU BOLUM
BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE PERFORMANS PRiZMASINA
ILISKIN BIR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACT....ccctiiiiiiuiiiieiiiiniieiieiiiiaiieciecisecneceees 167
2. ARASTIRMA MODELIL......cuuiiuiiiiiiiiiiiiieiierinereenereeenerneennnns 168
3. ARASTIRMA SORULARI VE HIPOTEZLER.........c.cccceevueeruneennnnn 171
4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI.....cccuvviiiiiiiiiiiiiceieeienenee 175
4.1. Arastirmanin Orneklemi...........cooooiiiiii i 176
4.2. Veri Toplama Aracinin Geligtirilmesi.............c.oooiiiiiiiiiiiiiiiian, 179
4.3. Arastirmanin Kasttlart. ... 181
5. ARASTIRMA BULGULARI.....cccceiitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniieneenecnenne 182
5.1. Arastirma Ornekleminin OzelliKIeri...............ocovveiiiiiiiiiiein, 182
5.2. Anket Formunun Giivenilirligi ve Gegerliligi.......................ooiini. 184
5.3 Faktor Analizi.......oouoiniiii i 186
5.4. Performans Boyutlarinin Onem Diizeyine iliskin Bulgular.................. 187
5.5. Performans Boyutlarinin Agirliklarinin  (Onem Diizeyinin) Analitik
Hiyerarsi Siireci Yontemi ile Analizi..............cooooiiiiiiiiiiii, 190
5.6. HIPOtEZ TeSHIEIi. .. vt e, 197

5.7. Arastirma Sorularina iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi.................. 208



XV

SONUC VE ONERILER......ccuituiiiiiiirieieeterieeteeserneesnerneesessesnns 209
KAYNAKGA . ....ouvvttreerrerererreereereeeeeeeeeseeeeseeseeseeeessesssssssssssssssssssses 221
EKLER

EK 1. ANKET FORMU........oooiiiiiiiiii e, 232

[0Y/.€) 0l | 1S TP RPN 244



XVi

TABLOLAR LISTESI
Tablo 1.1. Performans ve Performansla Ilgili Tanimlar................................. 2

Tablo 1.2. Tek Boyutlu Performans Olgiim Yaklasimlar1 ile Cok Boyutlu

Performans Ol¢iim Yaklasimlarmm Karsilastirtlmast..............ooooeevieiininen .. 37
Tablol. 3. Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiileri..................coeuueen... 39
Tablol. 4. Performans Ol¢iim Sisteminin Olusturulmast.................cooeeueennn..., 43
Tablol. 5. Performans Olgiim DUZeYIeri..........oevvieiiiieieieie i, 48
Tablo2. 1. Biitiinlesik Performans Yonetimi Bilesenleri........................coeni. 56
Tablo2. 2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin ana ve alt kriterleri...................... 70
Tablo2. 3. Dengeli Puan Karti ile ilgili temel iddialar ve karsi iddialar............... 81
Tablo 3. 1. Performans Prizmasinin Miisteri Memnuniyeti Boyutu Ile Ilgili Olgiim
OINEKIETI. ... 105
Tablo 3. 2. Performans Prizmasmin Calisan Memnuniyeti Boyutu ile ilgili Ornek
OLGHMICT . ..o, 109
Tablo 3. 3. Performans Prizmasinin Yatirimer Memnuniyeti Boyutu Ile ilgili Ornek
OIGHMICT. ..o, 112
Tablo 3. 4. Performans Prizmasinin Tedarik¢i Memnuniyeti Boyutu Ile ilgili Ornek
OIGUMICT ..., 115
Tablo 3. 5. Performans Prizmasmin Yasal Diizenleyici ve Toplum Memnuniyeti
Boyutu ile Ilgili Ornek Olgiimler ...............oooiiiiiiiii e 120
Tablo 3. 6. Performans Prizmasinin Yasal Diizenleyici ve Toplum Memnuniyeti
Boyutu Ile Tlgili Ornek OlgimIer. ... .........ooviiiiii i 137
Tablo 3. 7. Degisime Yardimci ve Engel Olan Faktorler.............................. 147
Tablo 3. 8. Gelisimi Gergeklestiren Faktorler ................cocoooviiiiiiiiiin... 151

Tablo3. 9. DHL Anahtar Soru ve Olgiimler — Paydas Memnuniyeti Boyutu........ 157

Tablo3. 10. Basit Bir Olglim Ornedi...........c.oouviniiiiiiiiiiiiiieeee, 160
Tablo3. 11. House of Fraser — Magazanim Kisa Gelisim Olgiimleri .................. 162
Tablo 4. 1. Tllere Gore 5 Yildizli Otel Isletmelerinin Dagilimi ........................ 172
Tablo4. 2. Otel Isletmelerine iliskin Bilgiler .................ccccoiiiiiiiiiiiiiiinn 175

Tablo4. 3. Orgiitsel Performans Boyutlarmin Gdsterge Sayilart...................... 178



XVil

Tablo4. 4. Performans Prizmasindaki Boyutlar i¢in Faktor Coziimii................. 179
Tablo 4. 5. Paydas Memnuniyeti Boyutuna iliskin Tanimlayici Istatistikler ........ 181
Tablo 4. 6. Stratejiler Boyutuna Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler...................... 181
Tablo4. 7. Siiregler Boyutuna iliskin Tanimlayici Istatistikler........................ 182
Tablo4. 8. Yetkinlikler Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler.................... 182
Tablo 4. 9. Paydas Katkis1 Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler................ 183
Tablo4. 10. Analitik Hiyerarsi Siireci (Saaty Olgek Tablosu)......................... 185
Tablo 4. 11. Kriterler Karsilastirma Matrisi.............ooovveiiiiiiiiiiii e, 185
Tablo 4. 12. Rassal Gostergeler TabloSu..........ooovviviiiiiiiiiiiiieeeeaen, 186

Tablo 4. 13. isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar................ccooeiiiiiiiiiiiiiie e 191
Tablo 4. 14. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Siireg Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar. ... ..o 192
Tablo 4. 15. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Yetkinlik Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki FarklthiKlar ..................ccooiiiiiiiiiiiiii e 192

Tablo 4.16. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Paydas Katkist Boyutlarma
Verilen Onem Arasindaki FarkliliKIar. ...............ccooooviiiiiiiiiieiee e, 193
Tablo 4. 17. Isletmelerin Tiirlerine Gére Paydas Memnuniyeti Boyutlarina Verilen
Onem Arasmdaki FarkIIKIar ..............oooiiiiiiiiiiie e, 193
Tablo 4. 18. Isletmelerin Tiirlerine Gore Siirec Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar ... 194

Tablo 4.19. Isletmelerin Tiirlerine Gore Yetkinlik Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar ... 195
Tablo 4. 20. isletmelerin Tiirlerine Gore Paydas Katkis1 Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar ... 195

Tablo 4. 21. Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gére Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki FarkliliKIar. ..............ooooveiiiiiiiineiiiiieeieei 196
Tablo 4. 22. Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gére Siireg Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar. ... 196
Tablo 4. 23. Isletmelerin Faaliyet Alanlarma Gore Yetkinlik Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki FarklthiKlar. ................ocoooiiiiiiiiiiiin e 197



XViil

Tablo 4. 24. Isletmelerin Faaliyet Alanlarma Goére Paydas Katkisi Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar ................cooooiiiiiiiiiiiini e, 197
Tablo 4.25. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar ..................cooooiiiiiiiiiiiee 198
Tablo 4. 26. isletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Siire¢ Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar. ... 199
Tablo 4. 27. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Yetkinlik Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar. ... ... 200
Tablo 4. 28. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Paydas Katkis1 Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki FarkltliKIar ................coooiiiiiiiiii e 200



XiX

SEKILLER LISTESI
Sekil 1. 1. Performansin Anlami................ooiiiiiiiiii e, 5
Sekil 1. 2. Yedi Performans Boyutunun Tliskisi...............cooviiiiiiiniiiiinns. 11
Sekil 1. 3. Performans Y&netim Siireci i¢in Yayilim ve Geri Bildirim Sistemi....... 20

Sekil 1.4. Performans Yonetim Siireci ve Performans Olgiim Sisteminin Siirec

TGINAEKT YT, . it 22
Sekil 1. 5. Performans Olgim SiStemMi. ... ..ouuieeneeie e 41
Sekil 1.6. Performans Olgim DUZEYIET. ..........oovieiiii e, 51

Sekil 2. 1. Geleneksel Performans Olc¢iimiinden, Biitiinlesik Performans Ol¢iimiine

VE YONEMINEG GOGIS . vvtntteittt ettt et et et ettt et et e e e e e e e, 55
Sekil 2. 2. Biitiinlesik Performans Olgiimleri I¢in Referans Modeli.................... 58
Sekil 2.3. Dengeli Puan Kartt Modeli..............oooooiiie 64
Sekil 2. 4. Miikemmellik Modeli (EFQM)..........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee, 69
Sekil 2. 5. Performans Piramidi ... 74
Sekil 2. 6. SMART aGIlimI........ooiuiiiiiii e 76
Sekil 2. 7. Girdiler — Islemler- Ciktilar — Sonuglar...............ccooeivniiiiiiiinn. 79
Sekil 2. 8. Performans Prizmasinin Alt Boyutlart......................oooin. 84

Sekil3. 1. Isletmelerde Paydas Modeli...............ccoivvieiiiiiiiiiiiiiiiieie, 91

Sekil 3. 2. Performans Prizmasinin Bes Boyutu..................ooooiiiii 99
Sekil3. 3. Performans Prizmasiin Alt Boyutlart.....................o 100
Sekil 3. 4. Performans Prizmasida Miisteri Tliskileri..................ccooiiiiinnin. 103
Sekil3. 5. Performans Prizmasinda Calisan liskileri.................c.ooooiiiin .. 107
Sekil 3. 6. Performans Prizmasida Yatirmer Iliskileri...............coooieniiiain, 111
Sekil 3. 7. Performans Prizmasinda Tedarikei Iliskileri....................oocooonni 114

Sekil 3. 8. Performans Prizmasinda Yasal Diizenleyici Iliskileri..................... 118

Sekil 3. 9. Performans Prizmasida Toplum Iliskileri ....................co.cooone.n. 119
Sekil 3.10. Olgiimiin Strateji Belirleme ve Uygulamadaki Rolii...................... 123

Sekil3.11.Islem Siirecinin  Dort  Onemli  NOKtaSI........cceeeveeeeeereiiiiinie. 125
Sekil3.12. Yetkinliklerin Unsurlart ... 128

Sekil 3.13. Performans Prizmasi1 Uygulama Siirecinin Asamalart..................... 132



XX

Sekil 3. 14. Basar1t Haritasi..............coooiiiiiii i, 135
Sekil 3. 15. Performans Olgiim Sistemlerinin Gelisimini Etkileyen Faktorler....... 149
Sekil 3. 16. Performans OIGHM SHIECT. ... .uouuenie et 153
Sekil 3. 17. DHL Basar1 Haritast..............coooiiii i 156
Sekil 3.18. London Youth Isletmesinde Performans Prizmasinin Uygulama
N Le 11 1 D RSP 160
Sekil 4.1. Performans Prizmasi Modeli...................ooooiii i, 166
Sekil4.2. Performans Olgiim Metodolojisi.........c.uovueuniuniiiiiieieeie e 170

Sekil 4.3. Orgiitsel Performans Modeli ve Agirliklart.................ccoooeiueinnn, 189



GIRIS

Giinlimiizde kiiresellesme ile birlikte ulusal ve uluslararasi rekabetin artmasi,
isletmeleri daha dogru kararlar almaya, gelecegi gormeye ve kapsamli stratejiler
olusturmaya zorlamaktadir. Isletmelerin  kiiresellesmesi, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki degisimler, finansal pazarlarin degerinin artmasi ve 0z
yeteneklerin deger kazanmasi orgiitleri daha karmagik hale getirmektedir. Stratejik
degisimlere uyum saglayabilmek, miisterilerine sunduklar1 iirlin ve hizmetlerde
farklilagsmaya gidebilmek, i¢ siire¢lerde verimliligi arttirmak, 6grenme ve yaraticilik
alaninda gelismeleri takip edebilmek, isletmelerin yasamlarii siirdiirebilmeleri ve
saglikli bir sekilde biiyiiyebilmeleri i¢in hayati 6nem tasimaktadir.

Orgiitlerde performans anlayis1 siirekli gelisen ve degisen bir siirectir.
Orgiitsel performans: olusturan boyutlar incelendiginde; etkililik, etkenlik, kalite,
verimlilik, yenilik, c¢aligma yasaminin kalitesi, karlilik ve biitceye uygunluk
goriilmektedir. Bu boyutlar arasinda karmagsik bir iliski bulunmaktadir. Orgiitsel
performans Ol¢iimiinde ve yonetiminde bu boyutlar Onemli derecede yer
almaktadirlar.

Bu bakimdan gelecegin organizasyonlarinda performans oOlgiimiiniin tek
boyutlu ya da sadece finansal agidan kullanilmasi sistem biitiinliigli icerisinde bazi
sorunlara neden olabilecektir. Olgiimlerin giivenilirligi agisindan; gerek finansal
gerekse finansal olmayan verilerin kullanilmas: isletmelerin 6nceden belirlenen
stratejik amaclara ulagabilmeleri i¢in gereklidir. Uygun olmayan performans
Olctimlerinin kullanimi1 isletme basarisint dogrudan olumsuz olarak etkilemektedir.
Geleneksel Ol¢lim yontemleri tek boyutlu finansal Olglimlere odaklanmaktadir.
Rekabette kalict istiinliikk saglamak i¢in isletmelerin performans 6l¢iimlerinde ¢ok
boyutlu sistemlere bagvurmalari kaginilmazdir.

Isletmeler, yaptiklar: iste basarili olup olmadiklarini, rakiplerine gore kendi
durumlarini ortaya koyabilmek ve calistiklart alandaki yerlerini belirlemek amaciyla
degisik performans Olgme yontemleri kullanmaktadirlar. Performans o6lgiim
yontemleri belirlenirken, isletmelerin ihtiyaglarinin ve onceliklerinin net bir sekilde
tespit edilmesi gerekmektedir. Isletmeler kendilerini yeniden yapilandirirken,

miisterilerinin, tedarik¢ilerinin, calisanlarmin ve diger paydaslarinin beklentilerini



g0z Oniline almak zorundadirlar. Finansal olmayan degerler, rekabet avantajinin en
onemli belirleyicileri konumuna gelmistir. Bununla birlikte isletmeler, ¢alisma
alanlan ve isleyislerinde degisimler yaparken, deger zincirlerinde degisim, {iriin ve
hizmetlerin kisisellestirilmesi, bilgi ¢alisanlarina yatirnm ve yeni buluslara
odaklanma gibi konulara da 6nem vermek zorundadirlar. Son yillarda finansal
Olgiitler ile finansal olmayan Olciitleri birlikte ele alan performans Ol¢iim
sistemlerinin gelistirildigi gozlenmektedir.

Bu sistemler arasinda Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Dengeli Puan
Karti, Kennerly ve Neely tarafindan gelistirilen Performans Prizmasi, Lynch ve
Cross tarafindan gelistirilen Smart Piramidi sayilabilir. Ayrica Milkemmellik Modeli
ile Sonuglar ve Belirleyiciler Modelleri de bu kapsamda degerlendirilebilir. Kennerly
ve Neely tarafindan gelistirilen Performans Prizmas1 modeli isletme performansinin
cesitli yonlerden dlgiilmesinde 6nemli bir yontem olarak kabul edilmektedir.

Bu c¢alismada; genel olarak finansal ve finansal olmayan verilerin
kullanildigi, isletmedeki paydaslar1 kapsamli bir sekilde degerlendiren Performans
Prizmast modeli incelenecektir. Modelde Prizmanin temel boyutlarina ve alt
gostergelerine odaklanilmaktadir. Performans Prizmasimmin boyutlar; paydas
memnuniyeti, stratejiler, yetkinlikler, siiregler ve paydas katkisi olarak
siiflandirilmaktadir. Performans Prizmasi yeni kullanilmaya baslanan, performans
6l¢iimiine biitiinciil bir bakis acis1 getiren bir yontem olarak kabul edilmektedir.

Basarili bir performans oOl¢iimii i¢in; paydaslarin isletme amaglarn ile
onceliklerinin ve bu amaclart gergeklestirmek icin paydaslarin neler yapmasi
gerektiklerini ve isletme amaclarina yaptiklar katkinin ortaya ¢ikarilmasi gerekir. Bu
nedenle ¢ok boyutlu bir performans 8lgiimiine ihtiyag duyulur. isletme paydaslarinin
ve igletmeye olan katkilarinin belirlenmesi, bunlar1 ortaya cikarabilecek stratejiler,
isletme siirecleri ve yetkinlikler Performans Prizmasinda 6nemli bir yer tutar.
Performans degerlendirmelerinde; “Glgemediginizi yonetemezsiniz” sdziinden yola
cikilarak, performans 6l¢limleri daha sonraki tiim asamalar: etkileyen ilk adim olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Olgiim asamasinda yapilan hatalar daha sonraki
degerlendirme ve yonetim asamalarini da olumsuz etkileyerek geri doniilemeyecek

stratejik hatalara neden olabilmektedir.



Calismanin birinci boliimiinde genel olarak oOrgiitsel performans kavrami,
orgiitsel performansin boyutlari, orgiitsel performans yonetimi ve performans 6l¢tiimii
ile ilgili kavramsal ¢erceve olusturulmustur. Bu boliimde oncelikli olarak orgiitsel
performans kavrami incelenmis, performans yonetim sistemi ile performans 6l¢iim
sistemi arasindaki iliski ele alinmistir.

Ikinci béliimde ¢ok boyutlu performans 6l¢iim yaklasimlart arstirilmistir. Bu
kapsamda, ¢cok boyutlu performans Olglimiine iliskin tanimlar, 6l¢iim sistemlerinin
Oonemi ve unsurlari, ¢ok boyutlu 6l¢iim yontemlerinin gelisimi ve bu yontemlerden
Dengeli Puan Karti, Miilkemmellik Modeli, Performans Piramidi, Sonuglar ve
Belirleyiciler Modeli ve Performans Prizmasi yontemleri incelenmistir.

Calismanin  iiclinci  bolimiinde; ¢ok boyutlu performans Olgiim
modellerlinden Performans Prizmasi modeli ayrintili olarak incelenmistir. Bu
kapsamda sirasiyla Performans Prizmasi modeline temel olusturan diisiince tarzi,
Performans Prizmasinin boyutlari, uygulama siireci ve basar1 kosullar1 ile modele
iliskin uygulama 6rnekleri yer almaktadir.

Ik iic boliimde caligmanimn teorik cercevesi ortaya konulurken &rgiitsel
performans 6l¢iimii ile ilgili tek boyutlu 6l¢im yaklagimlarini benimseyen pek ¢ok
arastirmanin yapilmis oldugu, buna karsi ¢ok boyutlu 6l¢iim yaklagimlari ile yapilan
calismalarin son yillarda gelisme gosterdigi saptanmistir. Diger taraftan calismaya
konu olan Performans Prizmasi modeli ile ilgili iilkemizde ampirik ¢aligsmalara da
rastlanmamistir. Bu kapsamda dordiincii boliimde, iilkemizde turizm ve otelcilik
sektoriinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerini kapsayan bir arastirma yer
almaktadir.

Arastirmanin amaci, teorik bir model olan Performans Prizmasi modelinin
temel boyutlarini ve gostergelerini bes yildizli otel isletmeleri kapsaminda test etmek
ve s6z konusu sektdre yonelik gecerli ve giivenilir bir performans 6l¢iim modeline
ulagmaktir.

Performans 6l¢iimii konusu tiim sektorler agisindan 6nemli olmakla birlikte
iretimle tiketimin es zamanli oldugu turizm sektoriinde performans Sl¢limii ve
performans degerlendirme isletmelerin basarisi dogrudan etkileyen bir faktordiir.
Turizm isletmelerinin hizmet sektoriinde faaliyet gdstermesi, emek-yogun olmasi,

otomasyona kismen kapaliligi, miisterilerle dogrudan yiiz yiize iletisim halinde



bulunmasi performans Ol¢limlerinin 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir. Performans
Prizmas1 Modelinin ortaya koydugu veriler, hizmet isletmeleri yoneticilerinin strateji
olusturmalarinda kullanabilecekleri kritik verileri saglamaktadir. Bu verilerden
yoksun igletmelerin gelecekte basarilar1 tehlikeye girebilir. Bu amagla Performans
Prizmas1 Modelinin Turizm isletmelerinde uygulanabilmesi isletme basarisini olumlu
etkileyecektir.

Arastirmanin ana kiitlesini Tiirkiye’de faaliyet gosteren 216 bes yildizli otel
isletmesi olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise 120 isletmeden olusmaktadir.
Veri toplama arac1 olarak gelistirilen anket formu otel isletmelerinin st diizey
yoneticilerine uygulanmistir. Arastirma verilerinin analizi ig¢in istatistiksel ve
matematiksel modeller kullanilmistir.

Calismada Performans Prizmasini olusturan Paydas Memnuniyeti, Stratejiler,
Islemler, Yetkinlikler ve Paydas Katkis1 boyutlarinin &nem derecesinin ortaya
konulmas: ile teorik modelin s6z konusu 6rneklemde uygulanabilirligi sinanacaktir.
Ayrica boyutlarin alt gostergelerinde karsilasilabilecek eksiklikler, isletmenin o
yonlerde de dl¢lim yapmasi gerektigini ortaya c¢ikaracaktir. Bu durum isletmede ¢ok
yonllii paydas kavramiyla birlikte biitiinciil performans Ol¢iimiinii saglayacaktir.
Performans oOl¢limiiyle elde edilecek veriler isletmeye rakipleri karsisinda rekabet
tistiinliigii saglayacak ve isletme basarisini arttiracaktir.

Arastirmada  karsilasilan  smirhiliklar  arasinda;  sosyal  bilimlerdeki
arastirmalarda sikca karsilasilan engellerden biri olan yoneticilerin veri saglamada
isteksiz davranmasi, dinamik bir sektor olan turizm sektoriinde verilerin ¢abuk
degisebilmesi, yoneticilerin zaman sorunu sayilabilir. Arastirmada; modele konu
olan boyutlara farkli acilardan degerlendirme yapilabilmesi i¢in, isletmelerin faaliyet
stirelerine, tiirlerine, faaliyet alanlarmma ve biiyiikliiklerine gore hipotezler
olusturulmustur.

Performans Ol¢limiine biitiinciil bir yaklasimla, ¢ok yonlii bir bakis acisini
beraberinde getiren modelin yayginlasabilmesi ve etkinliginin ortaya konulabilmesi
amaciyla farkli sektorlerde arastirmalar yapilabilir. Ayrica modelin tiim alt

gostergelerinin dikkate alindig1 kapsamli arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU: KAVRAMSAL CERCEVE

1. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI

Performans yazinm1 incelendiginde, performans ve Orgiitsel performans
konusunda bir ¢ok calisma yapilmis olmasina karsin, performans kavramiyla ilgili
goriis birligine varilmamis oldugu goriilmektedir. Bir ¢alisma alani olarak orgiitsel
performans konusu isletme ve isletme bilimi ile ilgili bir ¢ok disiplinin ilgi alam
icinde yer aldig icin Orgiitsel performans konusunun son derece karmasik ve cok
boyutlu oldugu izlenmektedir. Dolayisiyla performans yazini birbiriyle c¢eliskili,
biitiinliikten yoksun bir 6zellik sergilemektedir. Ancak orgiitsel performans kavrami
ile ilgili genel cerceveyi ve ortak zemini ortaya koymak acisindan Oncelikle bu
alanda onde gelen kisilerin performans ve oOrgiitsel performans ile ilgili tanimlar
incelenerek oOrgiitsel performansin anlami, Orgiitler i¢in 6nemi ve boyutlar
netlestirilmeye calisilacaktir. Daha sonra orgiitsel performans 6l¢liimii ile ilgili temel
kavramlar incelenecektir. Bu kapsamda oOrgiitsel performans yonetimi iginde
performans Ol¢iimiiniin yeri, performans ol¢lim yaklasimlari, performans o6l¢iim

sistemi, performans oOl¢iileri ve performans 6l¢iim diizeyleri ele alinacaktir.

1.1. GENEL OLARAK PERFORMANSIN TANIMI

Performans konusunda oOnde gelen akademisyenlerden Nelly (1995),

performansla ilgili calismalarinda performansin ¢ok sik tartisilan fakat nadiren



tanimlanan bir konu oldugunu ifade etmistir. Meyer ve Gupta, performansin ne
oldugu konusunda ciddi goriis ayriliklart oldugunu ve performans olgiilerindeki
kutuplagmanin performans paradoksuna yol agtigini, dolayisiyla performansin ne
oldugunu tam olarak bilmeden orgiitsel kontroliin devam ettigini belirtmislerdir.
Boylece performansla ilgili genel kabul gdrmiis bir anlayisin olmayis1 bir
organizasyondaki orta diizey yoneticilerin 6nerdigi 6zel yaklasimlar ve olgiilerle,
bilgiye dayanmayan performans kabullenmelerine sik¢a yol acabilmektedir (Meyer
ve Gupta, 1994: 310).

Diger taraftan Cordero, Dwigth, Nelly ve Rolstadas gibi bazi performans
otoritelerinin performansla ilgili tanimlar Onerdikleri de goriilmektedir. Buna
ilaveten, Clark ve Fujimoto, Doz, Emmanuelides, Moseng ve Bredrup ise performans
kavramini, performansi olusturan gesitli boyutlar1 dikkate alarak tanimlamislardir
(O’Donnell ve Duffy, 2002: 1201). Tablo 1.1’de ¢esitli yazarlarin performans ve

performansla ilgili tanimlart goriillmektedir.

Tablo 1. 1. Performans ve Performansla Ilgili Tanimlar

Yazar ve | Tanimlanan | Tanim Calisma Alam
Kaynak Unsur

Cordero (1989) |Performans |-Etkililik (Hedeflere Ulasmada | Arastirma ve
Belirleyici  Olan  Ciktilarin | Gelistirme,

Olgiilmesidir) Organizasyon
-Verimlilik (Ciktilarin
Uretiminde Minimum Diizeyde
Girdi Kullanilip

Kullanilmadigin1 ~ Belirlemek
I¢in Kaynaklarin Olgiilmesidir)

Dwight (1999) | Performans |Bir Amaca Ulasma Diizeyidir | Genel

Nelly (1996) Performans | Amagh Bir Faaliyetin | Isletme
Verimliligi ve Etkililigidir




Rolstadas (1998) |Performans | Asagidaki Performans | Orgiitsel Sistem
Kriterleri Arasindaki Karmasik
Bir Karsilikli Tligkidir:
Etkililik
Kalite
Verimlilik
Calisma Hayatinin Kalitesi
Yenilik
Karhlik
Clark ve |Performans | Toplam Uriin Kalitesi, Sunum | Uriin Gelistirme
Fujimoto (1991) | Boyutlar1 Zamani ve Verimlilik (Kaynak
Kullanma Diizeyi)
Doz (1996) Performans | Gelistirme, Gelistirme Hizi ve | Uriin Gelistirme
Boyutlari Aragtirma Gelistirme Verimine
Odaklanma
Emmanuelides | Performans |Gelistirme Zamani, Gelistirme |Uriin Gelistirme
(1993) Boyutlar Verimliligi (Kaynak Kullanimi) | (Proje)
ve Toplam Dizayn Kalitesi
Moseng ve | Performans | Verim, Etkililik ve | Uretim
Bredrup (1993) | Boyutlar Uyarlanabilirlik
Nelly v., (1996) |Performans |Zaman, Maliyet, Kalite ve|Uretim
Boyutlar Esneklik
Van Drongelen | Performans | Sirketin Hedeflerine ve | Genel
ve Cook (1997) | Olgiimii Planlarina Ulagma Diizeyi ile
Hedeflere Ulasma Diizeyini
Etkileyebilecek Faktorlerle
Ilgili Bilginin Elde Edilmesi ve
Analizidir
Sinclair ve Zahiri | Performans | Basarili Orgiitlerin  ve | Orgiitler, Bireyler
(1996) Olgiimii Bireylerin Hedeflerine Nasil
Ulastiklarini Belirleme
Siirecidir.
Andreasen ve | Verim Maliyetlerde Artisa Yol Acan |Uriin Gelistirme
Hein (1987) Aciklama, Risk  Azaltma,
Ayrintili Anlatim ve
Dokumantasyon  ile  Ilgili




Giderlerdeki Artis Orani

Griffan ve Page|Verimlilik |Kaynaklarin Bir Araya Getirilis | Genel
(1993) Bigimindeki Miikkemmelligin ve
Spesifik Sonuglara Ne Kadar
Ulasildiginin Olgiilmesidir.

Duffy (1998) Tasarim Verim ve Etkililik Miihendislik
Verimliligi Dizayn

Goldschmidt Tasarim Verim ve Etkililik

(1995) Verimliligi

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

Tablo 1. 1°de gorildigi gibi performans olgusu bir ¢ok yazar tarafindan
incelenmekle beraber ortak bir tanim {izerinde goriis birligi olmadig1 ve tanimlarin
biitiinliikten yoksun oldugu dikkati ¢ekmektedir. Ancak bu ayriliklara ragmen bazi
anahtar terimlerin ortaya ciktigi da goriilmektedir. Verimlilik ve etkililik kavramlari
Ozellikle performansit tanimlamakta kullanilmamakla birlikte performansla ilgili
calismalarda siklikla yer almaktadir. Genellikle, etkililigin hedeflere ulasmayla,
verimliligin ise kaynaklarin kullanilmasiyla ilgili olarak kullanildig1 goériilmektedir.
Etkililik ve verimliligin performansin tanimlanmasinda kullanilmasina ragmen
bunlar arasindaki iligki tanimlanmamistir. Performans kavraminin anlamiyla ilgili
netligin olmamas1 performans konusundaki arastirmalarin ilerleyisini engellemistir.
Ozellikle performansla ilgili asagidaki konular {izerinde netlik ve goriis birligi

olmadigi ileri siiriilmektedir (O’Donnell ve Dufty, 2002: 1203).

e Performansin Onemli anahtar wunsurlar1 tutarlh bir bi¢imde

tanimlanmamistir veya goriis birligine varilamamustir.

e Performansi, verimlilik ve etkililikle ilgili olarak ele alan tanimlamalar
bunlart birbirinden agik olarak ayirt etmemistir veya performansla

ilgili bir bi¢imlendirme (formalizasyon) i¢inde iliskilendirmemistir.

e Arastirmalarda kullanilan bir ¢ok 6lcili performans iizerindeki etkileri

ile ilgili olurken performansin kendisi ile iligkili olmamuistir.

Performans kavramimin ¢ok boyutlu bir nitelik tagimasi, genel bir tanim

yapilabilmesini giiglestirmektedir. Performans kavrami; pazar degeri, karlilik orani,




risk gibi finansal terimlere gore tanimlanabildigi gibi, verim, etkileme giicii, tiretim
veya hizmet Kalitesi olarak da tanimlanabilmekte veya miisteri memnuniyeti gibi

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

Y onetim biliminde performans kavrami bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da
bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir
deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi seklinde
tanimlanmaktadir (Bas ve Artar, 1991: 13). Stratejik yonetim agisindan ise;
orgilitlerin belirlemis olduklar1 stratejik boyuttaki amaglarin1 gergeklestirme derecesi
olarak ifade edilmektedir ve orgiitiin basarisin1 6lgmede kullanilmaktadir (Saraltin,

2003: 11).

Performans konusu farkli bigimlerde ele alinmakla birlikte Szilagyi (1981)
biitinciil bir yaklasim 6nererek, performans kavramini Sekil 1.1°de goriildiigi gibi
degerlendirme diizeyi, zaman siiresi, amag¢ ve O0lgme yontemi gibi ¢esitli unsurlar

acisindan ele alarak daha kapsamli olarak incelemistir.

DEGERLENDIRME
DUZEYI

Toplumsal
Orgiitsel

Grup vya da
Bolim

Uzun Orta Kisa
vade vade vade

PERFORMANS BOYUTLARI
Etkinlik ve Etkenlik

Objektif/ Subjektif/
Niceliksel Niceliksel

ZAMAN ‘ ‘ ‘ Kalite ‘ ‘ OLCME
STRES] Verimlilik o YONTEMI
Calisma Yasaminin Kalitesi
Yenilik

Karlilik ve Biitgelenebilirlik

Ayni
Koruma

Tyilestirme

AMACI

Sekil 1. 1. Performansin Anlami1

Kaynak: Szilagyi, 1981: 39

Diizeyi
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Sekil 1.1’de, performans kavraminin ¢esitli yonleriyle incelendigi
goriilmektedir. Orgiitlerde performans degerlendirme diizeyi bireysel calisandan
orglitiin sundugu liriin ya da hizmetin kullanicisina ve topluma kadar uzanmaktadir.
Performansin odak noktasi ayni performans diizeyini koruma, iyilestirme ya da
gelistirme amagclariyla ilgili olabilir. Ulasilmak zorunda olunan performans igin
zaman siiresi kisa donemden uzun doneme kadar degisebilir. Performans 6lgme
yontemleri objektif/niceliksel dlgtimlerden niteliksel ya da kalite ile ilgili subjektif
dlgiimlere kadar uzanir. Orgiitsel sistemin performansi gesitli boyutlara gore dlgiiliip

degerlendirilebilir (Benligiray, 1999: 6-7).

1.2. ORGUTSEL PERFORMANSIN ANLAMI VE ONEMIi

Orgiitsel performans kavraminin tamimlanabilmesi igin organizasyon
kavramina deginmek yararli olacaktir. Organizasyonlar, c¢evrelerinden g¢esitli
kaynaklar1 (input) alan, bu kaynaklar1 isleyerek mal ve hizmet haline getiren (siire¢)
ve bu mal/hizmetleri (output) ileride yeniden kaynak saglamak {izere ¢evresine veren
birimlerdir. Yani organizasyon birbiriyle baglantili ve birbirini etkileyen gesitli alt
sistemlerden olusan bir agik sistemdir (Kogel, 1999: 187). Bu agik sistem ¢alisanlar,
makineler, yonetim gibi bir¢ok alt sistemi igermektedir. Boylesine c¢esitli 6gelerin ve
iligkilerin var oldugu bir sistemde performans kavrami ile ne anlatilmak istendigini
aciklamak kolay degildir. Ciinkii isletme performansi pek ¢ok etmenin ve alt sistemin
etkilesimi altinda olusmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin,

hem de isletmenin toplam performansinin belirleyicisi olmaktadir (Kodal, 1998: 8).

Organizasyon kavraminin ¢ok boyutlu olasindan dolay1 orgiitsel performans
kavrami da ¢ok boyutlu bir nitelik tagimaktadir. Bu nedenle orgiitsel performansin
tamimu ile ilgili olarak ortak bir gériis birliginin olusmadig1 izlenmektedir. “Orgiitsel
performans”m kavramsal olarak ilk tanimin1 Ohio State Universitesi Profesdrii Jay
Barney (1997) yapmistir. Barney’in kavramsal olarak ilk ¢ikis noktasi Orgiitleri,
ekonomik avantajlar saglamak isteyen tretim aktifleri olan birlikler olarak kabul
etmesidir. Bir orgiitiin var olabilmesi i¢in iiretim aktiflerinin kullaniminda basari
saglamak sarttir. Yani Orgiit sahiplerinin bu siireci uzun tutabilmek ig¢in {liretim

aktiflerini gelistirerek basarilarmi arttirmalar1 gerekir. Oyleyse orgiitsel performans
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taniminda Orgiitiin liretim aktifleri ile Orgiit sahiplerinin bu aktiflere bagli olarak
deger kazanimi konusunda bir benzerlik vardir. Eger hedeflenen basarilara
ulasilmigsa, hem iiretim miktar1 hem de oOrgiit degeri artmakta; fakat diger taraftan
orgitiin elde ettigi degerde bir diisiis s6z konusu ise orgiit sahipleri veya yoneticiler

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

Orgiitsel performans1 tamimlamaya yonelik olarak Barney’den sonra cesitli
tanimlar gelistirilmistir. Buna gore, orgiitsel performans, bir 6rgiitiin miisteri istek ve
beklentilerine ne Olglide cevap verebildigini, kaynaklarim1 ne kadar verimli
kullanabildigini, yeniliklere ne Olglide uyum saglayabildigini ¢ok yonlii olarak
gosteren bir kavram olarak ifade edilmektedir (Sarialtin, 2003: 3).

Orgiitler, belirli bir vizyon dogrultusunda, ortak amag ve hedeflere ulasmak
icin c¢alisgan ortak inang¢ ve degerlere sahip insan topluluklaridir. Tim
organizasyonlar, varliklar1 ve basarilari ile ilgili olarak, varligimi stirdiirmek ve hakli
kilmak icin elde etmem gereken sonuglar nelerdir? ve bu sonuglara ulasmam igin
izlemem gereken siirecler nelerdir? olmak iizere iki soruya cevap ararlar. Elde
edilecek sonuglarin ne oldugu sorusu organizasyonun amaglar1 konusunu giindeme
getirmektedir. Clinkii amaglar elde edilecek sonuglari tanimlar. Organizasyonun
amaglart genellikle; yiiksek verimlilik, etkinlik, karlilik, miisteri memnuniyeti,
bliylime sayginlik gibi basar1 Olciitleri ile ifade edilirler. Bu amaglar1 bir arada ve
yiksek dilizeyde gerceklestirmis bir organizasyonu Yiiksek Performansh

Organizasyon olarak tanimlamak miimkiindiir (Barutgugil, 2002: 11-12).

Yiiksek performansin tanimi isletmeden isletmeye degisebilmekte ve gesitli
kriterlere gore performans degerlemesi yapilmaktadir. Bunlar arasinda finansal
performans gostergeleri, pazar ve miisteri odakli gostergeler, calisma sartlari ile ilgili
gostergeler sayilabilir. Dolayisiyla yiliksek performansin kaynagini sadece isletmenin
sergiledigi finansal sonucglar olusturmayip, isletmeyi olusturan diger paydaslar
(miisteriler, hissedarlar, toplum vb.) agisindan ortaya koyan performans da onemli

olmaktadir (Dalay ve diger., 2002: 286).

Genellikle orgiitsel performans kavrami, ortak bir amag i¢in beseri, fiziksel ve
parasal kaynaklar igeren, kar amach Tdretim yapan isletmelerde karsimiza

cikmaktadir. Pek cok etkenin katilimi ile ortaya ¢ikan kavram, isletmeler basarili
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olduk¢a isletmeninde degerini arttirir. Sonu¢ olarak performansin esasi; deger
yaratilmasi ve arttirilmasidir. Degerin korunabilmesi veya arttirilabilmesi, belirlenen
hedeflere ulasilmadaki cesitlilige ve yapilan katkilara baghdir. Bu yiizde “deger
yaratilmas1” herhangi bir organizasyon i¢in tim performansi gosteren en 6nemli
konudur. Bu goriislere destek olarak, degerin dogru sekilde 6l¢iilmesi de isletmeler

icin ¢ok 6nemlidir (Carton ve Hofer, 2006: 3).

1.3. ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI

1.3.1. Orgijtsel Performansin Boyutlarim Aciklayic1 Yaklasimlar

Orgiitlerde performans anlayis1 giiniimiize kadar gelisen ve degisen bir siirec
izlemigtir. Bu siire¢ i¢inde Onemini yitiren, yeni yaratilan ya da daha fazla 6nem
kazanan performans anlayislar1 olmustur. Amerika’da bu konuda calisan kimi yazar,
arastirmaci ve akademisyenlerin isletme performansinda oncelik verdikleri boyutlarla

ilgili goriislerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Akal, 2005: 25-35).

Drucker, miisteri hosnutlugu, ¢alisan performansi, yenilik, yonetim gelisimi,
i¢ verimlilik, sosyal sorumluluk ve isletme biit¢esi olmak iizere yedi ana sonug alani
belirlemigtir. Peters ve Waterman, sekiz ortak oOzellik siralamiglardir. Bunlar;
etkinlige yonelme, miisteriye yakinlik, otonomi ve girisimcilik, insanlar araciligiyla
verimlilik, deger giidiisii, basit yap1, kendi isine baglilik ve hem kati, hem esnek olma
ozelligidir. Pascale ve Athos ise, 7 S modeli adin1 verdikleri yapi, sistem, strateji, stil,
eleman, yetenek ve ortak degerler iizerinde calismislardir. Killmann, gelecegin
orgiitlerinde 6nemli boyut olarak 5 yol olarak nitelendirilen kiiltiir, yonetim becerisi,

takim kurma, stratejik yap1 ve ddiillendirme sistemi konularini 6n plana ¢ikarmistir.

Deming, 6nemli performans boyutlari olarak 14 noktayr incelemistir. Bunlar;
tirlin ve hizmetlerin gelistirilmesinde kararlilik yaratmak, yeni felsefeyi benimsemek,
kaliteyi saglamak i¢in muayene bagimliligina son vermek, sadece fiyat temeline
dayali isletme degerlendirme uygulamalarii terk etmek, tek bir tedarik¢i ile
caligarak toplam maliyetleri en aza indirgemek, planlama, iiretim ve hizmet
stireglerini siirekli ve kararlilikla gelistirmek, isbasi egitimini kurumlastirmak,

liderligi uygulamak ve kurumlastirmak, korkulari yenmek, elemanlar arasindaki
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engelleri yikmak, sloganlari, 6zendirmeleri, ¢alisanlar i¢in hedef belirlemeyi ortadan
kaldirmak, isgilicii i¢in sayisal kotalari, yonetim icin sayisal hedefleri ortadan
kaldirmak, insanlarin ustaliklar1 ile Oviinmelerini Onleyen engelleri ortadan
kaldirmak, yillik degerlendirme ya da liyakat sistemlerinden vazge¢mek, bireylerin
kendi kendilerini gelistirmeleri ve egitimleri ic¢in kuvvetli bir sistemi
kurumlagtirmak, st yonetimde bu ilkelerin uygulanmasina destek olmak ve

katilmaktir.

Lawler, gelecegin orgiitlerinde 21 o6giit adim1 verdigi bir boyutlandirma
yapmistir. Bu c¢alismada oOrgiitiin degisik boliimleri arasinda uyum gereksinimi,
katilimc1 destek ¢aligmalart yiirlitenlere giiven, Orgiitte bilgi, giic ve haberleri alt
diizeylere kadar iletme, tiim Orgiit liyelerinin tahmin gelistirme islevine katilimlarini
saglama, diiz, basit yapi, belli tiriinler ya da misterilerden sorumlu olma durumuna
gore Orglitsel birimleri gruplandirma yaklagimi, rakiplerin performansini izleme ve
miimkiinse yonlendirme, bireysel olarak is zenginlestirme, grup olarak is tasarimina
yonelme, gorev kuvvetleri, sorun ¢ézme ve grup siireci egitimleri, pahali olmayan
hesaplama ve tahmin olanaklarinin varligi, Orgiitiin tim {yelerine agik, merkezi
olmayan iletisim sistemi, ortak hedef ve standartlarin saptanmasi, dengeli fiziki
yerlesim diizeni, karmasik oOrgiitler icin kiicliik yerlesim alanlari, degisik odiil
sistemleri, bolgesel isgiliciine uyumlu personel politikalari, istihdamda denge, ise
alma politikalari, yiiksek diizeyde egitim, gelecek hayali, liderlik, kendi kendini
giidiileme olanaklarin1  destekleme ve Ozendirme gibi konularin gelecegin

orgiitlerinde 6nemli boyutlar arasinda yer alacagi diisiintilmiistiir.

Venkatraman ve Ramanujam (1986) isletme performansinin ii¢ farkli boyutu
oldugunu belirtmiglerdir. Bu boyutlardan ilki ve performansin en dar anlamda
kullanilan bi¢imi olan finansal performans, strateji arastirmalarinda kullanilan
performans seklidir ve satis artisi, karlilik, 6z sermayenin getirisi gibi muhasebeye
dayali 6l¢iitlerden olugsmaktadir. Diger bir boyut finansal kriterlere ek olarak finansal
olmayan operasyonel kriterleri de (yeni iirlinlin pazara sunumu, pazar pay1 pozisyonu
gibi) igeren isletme performans: olarak ifade edilmektedir. Uciincii olarak orgiitsel
etkililk en genis kapsamli stratejik yOnetim aracidir ve literatiirde en fazla
kavramlastirilan performans tiirii olarak goriilmektedir (Bakioglu, 2001: 39-43).

Chakravarty (1981) ise; stratejik yonetimde, stratejik performansin igindeki faydal
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Olciimleri sirketin adaptasyonuna deger bigerek kalitesini belirlemesi iizerinde
durmustur. Bu kapsamda stratejik performans arastirmalarinda; orgiitsel performans
ve Orgiitsel etkililik kavramlarimin 6n plana ¢ikan iki konu oldugunu ileri
siirmektedir. Orgiitlerde; stratejik kararlarin kalitesini, orgiitsel performansin objektif
ve stirekli olarak degerlendirilmesine ya da degerlendirilmemesine baglamaktadir
(Chakravarthy, 1995: 252). Venkatraman ve Ramanujam (1986) orgiitsel
performansi; strateji ve muhasebe disiplinlerinin kalbi olarak tanimlamislardir

(Verweire ve Berghe, 2004: 6).

1.3.2.(")rgiitsel Performansi Olusturan Bashca Boyutlar

Yukarida agiklanan yaklasimlardan anlasilacagi gibi orgiitlerde performans
anlayis1 giliniimiize kadar gelisen ve degisen bir siire¢ izlemistir. Giiniimiizde
performans oldukga genis, ¢ok yonlii ve zengin bir kavram olarak ele alinmakta ve
performansin asagidaki yedi boyut arasindaki kompleks i¢ iliskiler sonucunda
olustugu ileri siiriilmektedir (Benligiray, 1999: 9). Orgiitsel performans: olusturan

baslica boyutlar ve aralarindaki iliskileri Sekil 1.2°de gérmek miimkiindiir.
- Etkililik (effectiveness)

- Etkenlik (efficiency)

- Kalite (quality)

- Verimlilik (productivity)

- Calisma yasaminin kalitesi (quality of work life)

- Yenilik (innovation)

- Karhilik ve biitgeye uygunluk (profitability and budgetability)
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Sekil 1. 2. Yedi Performans Boyutunun iligkisi
Kaynak: Tangen, 2004: 730.

Sekil 1.2.°de performans 6l¢iimiinde klasik bir yaklagim goriilmektedir. Sink
ve Tuttle (1989) tarafindan gelistirilen yaklagimda, yedi performans kriteri arasindaki
karmasik iligki ortaya koyulmaktadir (Tangen, 2004: 729). Performans kavramini
ortaya koymaya yoOnelik olarak en ¢ok bilinen ve kullanilan yedi temel boyutu

asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

1.3.2.1. Etkililik (Effectiveness)

Etkililik amaglara ulasma derecesini ifade eden bir kavramdir. Donem
sonunda ger¢eklesen sonuglar ile planlanan sonuglar ne kadar bir birine yakinsa o
derece etkili oldugu kabul edilir (Bayer ve Tiifek¢i, 2007: 23). Uygulamada, “dogru
seyleri, dogru zamanda, yliksek kalitede yapmak™ olarak da tanimlanabilir. Kisaca;
beklenen ¢iktiyla, asil ¢iktinin belli bir oraninin olmasi seklinde ifade edilebilir
(Rolstadas, 1998: 990-991). Taylor orgiitsel etkililigin; tiretim maksimizasyonu,

maliyetlerin  minimizasyonu ve teknolojik miikemmellik gibi  faktorlerle
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Ol¢iilebilecegini kabul etmektedir. Buna karsilik Fayol’e gore orgiitsel etkililik orgiit
icinde acik bir disiplin ve otorite mekanizmasmin varhgidir (Ozkara ve Kurt, 2003:
795). Orgiitsel etkililik, drgiitiin sistem dgelerinin degiskenlerini, drgiitsel amaglarmn
planlanan  diizeyde gerceklestirilmesi i¢in  etkileyip gelistirerek  eyleme

gecirebilmedir (Basaran, 1992; 134).

Etkililik amaclara yonelik bir tanimdir. Bir sonu¢ analizidir. Amacin
gerceklestirilme diizeyini belirler. Ciktilarin amacim1  gergeklestirme  diizeyini
aciklamakta yetersiz olmasi durumunda sonuglar iizerinden degerlendirme yapilir.
Sonug, etkililigin 6l¢iimii i¢in esas alinan amaca ait olmalidir. Bu nedenle etkililik
Olciimlerinde sonug ve ¢ikti arasindaki farklilik 6nem kazanir. Sonuglar, ¢cogunlukla
nicel degerlerle ifade edilen ¢iktidan farkli olarak algilanir ve amaglarin nitel ve nicel

boyutlari ile ifade edilirler’ (Basbakanlk Yiiksek Denetleme Kurulu web sayfast) .

Etkililik kavrami ulasilacak cikti hedefi, yeni bir performans standardinin
basarilmas1 ve ya biitiin kisitlamalar kaldirildiginda olanakli olan ideal potansiyeli
icermektedir. Bundan dolay1 6rgiitsel anlamda etkililigin iki diizeyi vardir; bunlardan
birincisi, daha iyi bir érgiitlenme daha yiiksek performans standartlarina ulasilmast:
burada hedef, kullanilan kaynaklarin tam kapasitede kullanilmasidir. Bagka bir
deyisle burada s6z konusu olan ‘kaynak mevcudiyetindeki yetersizlik, istem
diizeyindeki diisiikliik gibi kisitlamalar altinda bile gercekten calisarak daha iyi
olabilir miyiz?” sorusuna olumlu yanit verme ¢abasidir. Ikincisi ise; Hem icsel hem
de dissal kisitlamalar ortadan kaldirilirsa, ideal potansiyelin hedef olarak alinmasi:
burada firmalar erisilmez gibi goériinen hedefleri benimser ve onlara ulagmaya

calisirlar (Bas ve Artar, 1991: 34).

1.3.2.2. Etkenlik (Efficiency)

Etkenlik, Orgiitlerin, tanimlanmis amaglarina  ulasmak  amaciyla

gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulasma derecesini belirleyen

Y Akal Z.  (24.07.2007).  Performans  Kavramlari  ve  Performans  Yénetimi.
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans vonetimi/ performans yonetimi. htm
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ve isletme diizeyinde toplam performansi yansitan en dnemli performans boyutudur

(Akal, 2005: 34).

En basit haliyle “isleri dogru yapmak” olarak ifade edilebilir. Tiiketilen
kaynaklarin, tiiketilmeyi bekleyen kaynaklara bir orani vardir (Tangen, 2004: 729-
730). Genel olarak, bir faaliyetin etkenligi, kazanimlar ile kullanilan kaynaklar
arasindaki iliski olarak goziikiir. Faaliyetin maliyeti kullanilacak kaynaklarin
miktarinin 6lgiimiinden sonra belirlenir. Faaliyetin etkinligi; girdi ve ¢ikt1 bilgilerinin
nicel olarak karsilagtirilmasi sonucu ortaya ¢ikar. Ancak karsilastirma, kazanilan ve
tanimlanilan bilgi diizeyine gore yapilmalidir. Benzer faaliyetler de kullanilan
bilginin diizeyi Ol¢iilmeli ve girdi ve c¢ikti miktarlar1 net olarak ifade edilmelidir
(O’Donnell ve Dufty, 2002: 1201). Etkenlik, bir orgiitin kaynaklarint nasil iyi
kullandigin1 gésteren, etkililikten daha dar kapsamli bir kavramdir. Uretim igin ne
kadar girdinin saglandigini, girdinin ne kadarinin ¢iktiya doniistiigiinii, ne kadariin
sistem tarafindan kullanildigini bilmek oOrgiitiin etkenlik diizeyini belirler. Etkenlik

kavrami yalnizca orgiitiin isleyen giicli olarak da kullanilabilir (Bagsaran, 1992: 134-

135).

Isletme dénem basinda planlamis oldugu iiretim miktarin1 donem sonunda
gerceklestirmis ise etkililik ortaya cikar. Fakat isletmenin rakipleri bu iiretim
miktarinin ilizerinde Uretim yapiyorsa o isletme etkin bir isletme olarak
nitelendirilmez (Bayer ve Tiifekgi, 2007: 24). Bir igletmenin tiretim hedeflerine ve
standartlarina maksimum diizeyde ulagmasi1 miimkiin olabilir. Ancak ayni isletme
etkin olmayabilir. Ciinkii dis cevredeki standartlar daha yiiksek olabilir ve bu
standartlarin  altindaki  hedeflerin  gergeklestirilmesi sonu¢ olarak etkenlik
getirmeyebilir. Dis ¢evre normlarmin altinda ¢alismak da etkin olmayan sonuglar
yaratabilir. Etkenlik i¢in, dogru normlar1 belirleyip, bunlar realize etmek gereklidir
(Akdemir, 2004: 84-85).

1.3.2.3. Kalite (Quality)

Kalite ile ilgili ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Bu tanimlamalar kalite
kavramint farkli yonlerden incelemektedir. Kalite “verimlilik, maliyet azaltma,
stratejik diisiinme, krize diismeme, esneklik, bir programa uyma, insana yatirim,

siirekli gelistirme, gelecek, yasam felsefesi, calisanlara ve miisterilere saygi, yonetim
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tarzi, rekabet giiclinii ylikseltme, israfin Onlenmesi, kullanima, beklentiye ve
gereksinime uygunluk™ gibi farkli sekillerde tanimlanabilmektedir (Peker ve Aytiirk,
2000: 29).

Kalite etkenligi saglamada en itici gii¢ roliinii oynar. Kalitenin en genel
tanimi; sistemin sundugu hizmet ya da {rlnlin, kullanict isteklerini ve
gereksinimlerini karsilama diizeyinin, iirlinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunun
ve hatasiz olma derecesinin gostergesidir. Isletmelerde iiriin ve hizmet kalitesi
anlayisindan daha kapsamli olan toplam kalite anlayisina gecilmistir. Kalite boylece
stirece iligkin bir kavram olmaktan ¢ikmis, karar destek sistemleri i¢inde yer almistir®

(Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu web sayfasi).

Mal veya hizmetin ¢cok miktarda ve diisiik maliyetle iiretilmesi ya da firmanin
karl1 olmas1 yeterli bir kalite anlayisin1 yansitmaz. Kalite en kisa tanimla miisteri
beklentilerini karsilamaktir. Bu olgu belirli standartlara uygunlugu ifade eder

(Sabuncuoglu ve Tokol, 2008: 20).

Kalitenin teknik ve fonksiyonel kalite olarak iki boyutu vardir. Teknik kalite,
miisteriye ne sunuldugunu; fonksiyonel kalite ise nasil sunuldugunu gosterir. Teknik
kalite, toplam kalite i¢in temel sarttir ve bu sart1 yerine getirmek genellikle daha
kolaydir. Fonksiyonel kalitenin iki boyutu vardir. Bunlardan biri islemsel boyut,
digeri kisisel boyuttur. Islemsel boyut is akisinin, zamanlamanin, uygun orgiit
yapisinin ~ ve  prosediirlerinin, sezinleme yeteneginin, iletisimin, miisteri
geribildiriminin ve nezaretin {izerinde durulmasini gerektirir. Kisisel boyut ise,
hizmetin insana iliskin yoniiyle ilgilidir; personelin tutumunu, viicut dilini, ses
tonunu, nezaketini, dikkatli ve 6zenli olmasini, miisteriye istedigi bilgiyi saglamasin,

satig ve sorun ¢6zme becerilerini igerir (Benligiray, 1999: 11-12).

1.3.2.4. Verimlilik (Productivity)

Genel bir tanim ile verimlilik; “dogru olan isleri, dogru bigimde ve ekonomik

bir ¢alisma ile gergeklestirmek ve bunu bir yasam bi¢imi olarak kabul etmektir.”

’Akal Z. (24.07.2007). Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi.
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans vonetimi/ performans yonetimi. htm
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Verimlilik, en az kaynak (maliyet) ile en ¢ok ¢iktiy1 (kazanci) elde etme bi¢iminde
ifade edilebilen bir durumdur (Aydmn, 2007: 188). Baska bir ifadeyle; bir isletmede
iiretim siirecinde donem basinda belirlenen amaglardan ve standartlardan sapmadan
en az girdiyle en ¢ok ¢iktinin elde edilmesidir. Geleneksel olarak ¢iktilarin girdilere
orani olarak tanimlanabilir (Tangen, 2004: 729-730). Bu formiilasyonun anlami; elde
edilen sonuglarin, bu sonuglar1 elde etmek icin katlanilan girdilere oranlanmasidir.
Bu oranin yiiksek ¢ikmasi verimli ¢alisildigi anlamina gelir. Bu durum sahip olunan
kaynaklarin amaclar dogrultusunda dogru ve akilct bir sekilde kullanildiginin ve

basarili olundugunun bir gostergesidir (Bayer ve Tiifekei, 2007: 24).

Verimlilik kapsaminda; sermaye verimliligi, toplam faktor verimliligi, isgiicti
verimliligi gibi boyutlarin tek tek ele alinmasi gerekir. Is giiciiniin, hammaddenin,
teknolojinin, finansmanin ayr1 ayri verimliliklerini dl¢ebilme ve degerlendirebilme
imkan1 vardir. Verimliligi 6l¢me nedenleri; liretimi yakindan izlemek, sapmalar varsa
diizeltmek, zamandan, hammadde ve malzemeden artirnmi saglamak, maliyeti

diisiirmek ve iiretilen miktar1 arttirmaktir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2008: 17).

Kisisel anlamda verimlilik ise, kisinin yaratict zekdsimi ve oOzelliklerini
kullanarak amagclar dogrultusunda kendi iizerine diisen gorev ve sorumluluklar
eksiksiz bir sekilde basarmasidir. Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansi

olusturan temel bir boyuttur.

1.3.2.5. Calisma Yasaminin Kalitesi (Quality of Work Life)

Performans: daha iyi bir duruma getirmek icin temel olan bir performans
boyutudur (Rolstadas, 1998: 990-991). Yapilan ¢alismalar, ¢calisma yasaminin, insan
yasamiin yaklasik dortte biri kadar bir donemi kapsadigi yoniindedir. Caligma
yasamini etkileyen psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel, fiziksel ve ekonomik kosullar

vardir (Silah, 2001: 22-23).

Calisma yasaminin kalitesinin etkisini artirma programlariin temel hedeflert;
genellikle calisan perspektifinden incelendiginde; uygun kosullarda ¢alisma ortamu,
isveren perspektifinden ise Orgiitsel etkililigi artirmak icin gelistirilir (Lau, 2000:
428).
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Glinlimiizde “insan” en 6nemli bir performans boyutu olarak ele alinmaktadir.
Bu olgu c¢aligsma yasaminin kalitesine de dogrudan 6nem kazandirmaktadir. Caligsma
yasaminin kalitesi isletmede oOrgiit calisanlar1 ile ilgili tcret, fiziksel calisma
kosullan, orgit kiltirt, liderlik, isbirligi, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, isle
biitiinlesme, taninma, takdir, sorun ¢ézme, karar alma, yonetime katilma gibi sistem
olgularinin diizeyini belirleyen, ¢alisanlarin ¢alisma yasaminin bu yonlerine karsi
diisiince ve davraniglarini gosteren bir boyuttur. Calisanlarin bu yondeki davranis ve
diisiinceleri orglitsel performansi 6nemli Ol¢ilide etkileyen bir faktordir. Ancak
calisma yasaminin kalitesi ile oOrgiitsel performans arasindaki iligki, konunun

tamamen insanlarla ilgili olmas1 nedeniyle olduk¢a karmasiktir (Akal, 2005: 58).

Calisma yasaminin kalitesinin yiiksek olmasi, is ortaminda devamsizliklar
azalttig1, isglicii devir hizin1 diisiirdiigli ve is memnuniyetini gelistirdigi yapilan
calismalarda gozlenmektedir. Bu kavram; sadece isletmeye kaliteli insanlar1 ¢ekerek
isletme yeteneklerine katkida bulunmakla kalmaz, ayni zamanda isletmenin rekabet

yetenegini de arttirir (Lau, 2000: 428).

1.3.2.6. Yenilik (Innovation)

Yenilikle ilgili bir ¢ok tanim bulunmakla birlikte en yalin olarak yenilik
“bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya doniismesi” olarak tanimlanmaktadir. Elgi
(2006)’ye yenilik, iyi fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin deger yaratacak, isletmeye
geri doniis saglayacak sekilde uygulanmasi siirecidir. Bunun yaninda yenilik tiirleri;
triin‘hizmet yeniligi, siire¢ yeniligi, pazarlama yeniligi ve organizasyonel yenilik

olmak iizere dort farkl: tiirde tanimlanmaktadir (Ozmen ve Saatgioglu, 2006: 400).

Yenilik uzun donemli bir performans gostergesidir. Yenilik, degisim,
yaraticilik, gelisme ve risk alma kavramlar1 ile biitiinlesmis bir performans
gostergesidir. Yenilik isletmelerin gelecegi i¢in ¢ok Onemlidir. Bir isletmenin
yenilik¢i olabilmesi yenilik¢i ruhun varligmmin ve aligkanliginin kazanilmas: ile
miimkiindiir. Orgiitte calisanlar tipki maliyet-kir sorumlulugu gibi yeniliklerden
sorumlu olma duygusunu tagimalidir. Yeniliklerin performansa etkisinin, yeniliklerin
ne diizeyde gerceklesiyor oldugunun belirlenmesi isletmeler acisindan 6nem tasidigi

i¢in Ol¢timlerin bu konuyu da kapsamasi gerekmektedir (Akal, 2005: 53-58).
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Orgiitlerin yenilik siireci, bu siireci etkileyen i¢sel ve dissal degiskenler ve
yenilik performansinin incelenmesinde ¢ok boyutlu biitiinciil bir yaklagimla
degerlendirildiginde; igsel faktorler, isletmenin genel profili, stratejiler, orgiit yapisi,
yonetimin tutumu ve engeller, dissal faktorler ise; rekabet, AR-GE’ye ayrilan fonlar,
ulusal yenilik politikalar1 ve tesvikler olarak siiflandirilabilir (Ozmen ve Saatgioglu,

2006: 400-401).

Isletmelerdeki yeni buluslar, yeni iiriinler, yeni teknolojik buluslar, {iriinlerin
yasam devri vb. kriterler alinarak isletmede yenilik ve yaraticiligin ne dlgiide var
oldugu tespit edilebilir. Bunun disinda Ar-Ge harcamalari ve diger yeni temel
teknolojiler agisindan  isletmenin mevcut durumu diger isletmeler ile

karsilastirilabilir.

1.3.27. Karhhk ve Biitceye Uygunluk (Profitability and
Budgetability)

Karhlik, herhangi bir organizasyon i¢in temel amaci ifade etmektedir
(Rolstadas, 1998: 990-991). Kar; bir isletmenin belirli bir ¢alisma doneminde elde
ettigi gelirlerinden ayn1 donemde yapilan tiim giderler ¢ikarildiktan sonra kalan arti

degerdir (Bayer ve Tiifek¢i, 2007: 24).

Kar ve karhilik toplam gelirler ve giderler arasinda kurulan bir iligkidir. En
cok kullanilan basar1 Slglim derecesi karliliktir. Kar yatirnmeinin belirsizlik riskini
karsilayan bir 6diil olarak sermaye payinin karsiligidir ve isletmelerin topluma katki

saglama aracidir.

Karlilik hesaplamalarinda en klasik hesaplama sekli; “Karlihk = Kar /
Sermaye” seklindedir. Bu formiilasyon sermayenin karlilig1 olarak ifade edilir. Elde
edilen oran donem basinda planlanandan yiiksekse isletme basarili, diisiikse basarisiz
kabul edilir. Karlilik kavrami teknik agidan bazi alt gruplara ayrilabilir ve bu sekilde
dlgiilebilir. Ornegin, isletmede satis karlilig1, 6zsermaye karlihigi, briit satis kari, net
donem kari, isletme faaliyet kar/zarar1, vergi 6ncesi/sonrasi kar vb. karlilik boyutlar

ele alinarak ol¢iilebilir (Bayer ve Tiifekgi, 2007: 24).
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Kar ayn1 zamanda ticari isletmelerin basar1 6l¢lim kriteri, bliylime, yatirim ve
gelisme, calisanlara daha iyi licret 6deme, isletme sahibi veya sahiplerinin gelir
seviyelerini yiikseltme ve isletmenin varligmi devam ettirme aracidir (Unsalan ve

Simseker, 2006: 12).

Biitceye uygunluk boyutu ise, sadece gider merkezleri durumunda olan sosyal
kurumlar i¢in gecerli olan bir performans gdstergesidir. Calismalarin planlara uygun
olarak yiiritiliip yiritilmedigini gosterir ve biitce kontrol teknikleri ile
degerlendirilir. Biitgeler ve biit¢e kontrolleri bu gorevi plan degerleri ile (bunlar para,
miktar, zaman, hatta kalite cinsinden biri ya da bir ka¢i ile ifade edilebilir)
gerceklesen degerler arasinda iligkiler kurarak yerine getirir. Planlanmis degerlerle
gerceklesen degerler arasindaki farklilik ne kadar az olursa isletmenin biitceye
uygunluk acisindan gosterdigi performans da o diizeyde yiiksek olacaktir (Akal,
2005: 65).

2. ORGUTSEL PERFORMANS YONETIMi VE PERFORMANS OLCUMU

Yonetimler isletmelerin amaclarina ulasmak i¢in uygun kararlari alma;
stratejileri planlayarak uygulamaya gecirme; kaynak saglama, bu kaynaklari
zamaninda ve gereken miktarlarda etkinliklere dagitarak kullandirma; uygulamalar
denetleme, degerlendirme ve bu degerlendirmelere gore geri bildirimi saglayarak,
gerekiyorsa yeniden diizenleme ve yeniden planlama ile bu siireci siirdiirme gorevini
yiklenen organlardir (Akal, 1992: 5). Yo6netim siirecini olusturan fonksiyonlar;
planlama, orgilitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olmak iizere
siniflandirilabilir (Ertiirk, 2000: 59). Kontrol, planlanan amaglar ile gergeklestirilen
faaliyetlerin karsilastirilmas1 ve meydana gelen sapmalarin diizeltilmesi siirecidir
(Dinger, 1998: 361). Kontrol fonksiyonunun en &nemli faaliyetlerinden biri

performans 6l¢iimii ve performans yonetimidir.

Performans 6l¢iimii, sadece yoneticileri ilgilendiren bir konu veya isletmenin
i¢ isi degildir. Isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar, kredi verenler, saticilar ve
misteriler gibi bir¢ok grup, verecekleri farkli kararlarla ilgili olarak isletmenin
performansi ile ilgilenmektedir (Coskun, 2006: 2). Performans Ol¢iimii cesitli

organizasyonlarda kullanilmaya baslanan yeni ama 6nemi her gecen giin artan bir



23

kavramdir. Performans 6l¢iim sistemleri kronolojik olarak orgiitlerin tiim amacg ve
hedeflerine ulasabilmeleri i¢in orgiitsel kontroliin siirdiiriilebilmesine yonelik olarak
ortaya ¢ikmis ve gelistirilmistir. 1992 yilinda bir organizasyonun hedefini degistirme
denemesinde Brignall, degisimin anahtarinin performans oOl¢iimii oldugunu
sOylemistir. Yonetimsel olarak performans Sl¢limiiniin gelisimi, kalite ve hizmetin
gelistirilmesi iizerine, parametrelerin degisimi tizerine kuruludur. Pek ¢ok orgiit icin
uygun bir performans 6l¢limiiniin eksikligi degisim ve gelisim i¢in onlerinde 6nemli

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

Olgiim, drgiitsel performansi gelistirmek amaciyla, orgiitiin dnceden belirlenen
hedeflerine dogru ne derece yaklastigin1 degerlendirmek i¢in bir organizasyon temeli
olusturur. Orgiitiin giiglii ve zayif yanlarim ortaya g¢ikarmaya, gelecekle ilgili
girisimlerin kararlastirilmasina yardim eder. Olgiim, aslinda bir amag degildir, ama
daha etkili bir yonetim i¢in bir aragtir. Performans 6l¢limiiniin sonuglari, sonuglarin
ne oldugunu gosterir ama Sl¢lim sonuglariin nedenlerini ve bu sonuglara gore ne
yapilmas: gerektigi konusunda bilgi vermez. Performans Ol¢lim sonuglarinin, bir
orgiit icerisinde etkili kullanilabilmesi i¢in, Olglimlerden yoOnetime gecis
yapilabilmesi gerekir. Ayni sekilde, oOrgiit stratejik yonde ihtiyag duyulan
degisiklikleri 6nceden tahmin edebilmeli ve stratejik degisimi ortaya koymak icin
yerinde bir metodolojiye sahip olmalidir. Bu kavram, performans 6l¢tim literatiiriinde

performans yonetimi olarak tanimlanir (Amaratunga ve Baldry, 2002: 218).

2.1. ORGUTSEL PERFORMANS YONETIMIi

2.1.1. Orgiitsel Performans Yonetiminin Anlami ve Hedefi

Performans yonetimi sistemi, gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaglara ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagsmak ig¢in
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirict1 bir bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve

gelistirilmesi siirecidir (Barutgugil, 2002: 123) .
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Performans yonetim siireci, orgiitiin orgiitsel ve fonksiyonel stratejilerinin ve
hedeflerinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siiregtir. Sekil 1.3’te
gorildiigli gibi bu siirecin hedefi, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak orglitsel ve
fonksiyonel stratejilerin tiim isletme siireglerine, faaliyetlerine, islerine ve
personeline yayilmasi, bu sistem araciligiyla geri bildirim elde edilmesi ve bu geri
bildirimin de en uygun yonetsel kararlarin alinmasinda kullanilmasidir (Bititci ve

diger., 1997: 524).

Vizyon

Isletme
Amaglari

/ Stratejik Hedefler
/ Kritik Bagar1 Faktorleri
/ Kritik Isler Eylem Planmi

T-r=—=<>»<

== ==X MQae

/ Performans Olgiileri \

Sekil 1. 3. Performans Y&netim Siireci I¢in Yayilim ve Geri Bildirim Sistemi

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

Aslinda performans yoOnetim silireci bir organizasyonun, performansini
yonetmede degisik sistemleri nasil kullanabilecegini tamimlar. Bu sistemler,
stratejinin yayilimin1 ve yeniden gozden gecirilmesini; yOnetim muhasebesini;
amaglarla yonetimi; formal ve informal finansal olmayan performans ol¢iilerini;
tesvik/bonus semalarini; personel degerlemeyi ve yeniden gozden gegirmeyi igerir
fakat yalnizca bunlarla da sinirlt kalmaz. Performans yonetim siirecinin merkezinde
1yl bir yayilim ve geri bildirim sistemi saglayan bilgi sistemi yer alir. Bu bilgi sistemi
performans Ol¢lim sistemidir. Performans dl¢lim sistemi, yukarida ifade edilen ilgili

tim sistemlerden gelen ilgili bilgiyi biitiinlestirir. Bu baglamda biitiinlesme,
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performans 6l¢lim sisteminin karar verme ve kontrol siireglerini kolaylastirmak igin
geri bildirim almaya olanak verecek diizenli bir ¢ergeve sundugu gibi isletmenin
stratejik ve taktiksel hedeflerinin dogru yayilimim1 da miimkiin kilacagi anlamina
gelir. Bu bilgiyi saglayan performans Olgliim sisteminin yukarida ifade edilen
hedeflere ulagmada etkili olmas1 i¢in orgiit yapisini, siireglerini, iglevlerini ve bunlar
arasindaki iligkileri géz Oniine aldigr gibi isletmeyle ilgili stratejik ve cevresel

faktorleri de dikkate almalidir (Bititci ve diger., 1997: 524).

2.1.2. Performans Yonetim Sistemi ile Performans Olciim Sistemi

Arasindaki Tliski

Performans yonetim siirecinin etkililigi performans Olgiim sisteminin
kullanimina dayanmaktadir. Bu baglamda performans ol¢iim sisteminin isletme
performansinin  yonetiminde nasil kullanildigi performans yonetim siirecinin
etkililiginde belirleyici olacaktir. Boylece kiiltiir, davranis ve tutumlar gibi soyut
(soft) faktorlerin dikkate alinmasi kadar raporlama bi¢imleri, sorumluluklar ve bilgi
teknolojisinin kullanimi gibi daha somut (hard) faktorlerin de dikkate alinmasi
gerekir (Bititci ve diger., 1997: 525). Sekil 1.4’te performans yonetim siirecine
yonelik bu bakis acist 6zetlenmektedir. Buna gore performans Olglim sisteminin
yapist ve c¢esitli  unsurlarinin  diizenlenisi performans yonetim silirecinin

verimliliginde ve etkililiginde kritik bir rol tistlenmektedir.
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Performans Yonetim
Siireci

Davranigsal
Konular

Bilgi
Performans Olgiim Sistemi Teknolojisi
Kiiltiirel |
Konular Bilgi Sistemi _ Neyin
Olgiildiigi?

Strateji, Cevre, Yapi, N
Siiregler, Iliskiler Olgiileri Kim

Kullanacak?

Tutumlar

Raporlama
Bi¢cimi

Sorumluluklar

Performans Yénetimi Igin
Sistemlerin Nasil Kullamildis

§ekil 1. 4. Performans Yonetim Siireci ve Performans Olg¢iim Sisteminin Siireg
I¢indeki Yeri

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

Isletmelerin ~ varliklarim1 ~ siirdiirebilmeleri ~ ve  rakiplerine iistiinliik
saglayabilmeleri i¢in stratejilerini gergeklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu
doniigiimleri 6lgmeleri gerekmektedir. Orgiitsel performansin sistematik olarak
Olciilmesi stirekli degismelerin ve gelismelerin yasandigr 1990’11 yillardan itibaren
temel rekabet kriteri haline gelmistir. Giiniimiizde orgiitlerin performans yonetim
sistemlerini  Ol¢lime dayanan ve stratejiye odakli sekle donistiirdiikleri
goriilmektedir. Orgiitlerin  dlgiime ve stratejiye odakli performans ydnetim
sistemlerinde hedeflerin anlasilabilir olabilmesi i¢in 6lgme yapilarak somut verilerin
ortaya konulmasi, kullanilan degerleme yontemlerinin gercek verilere dayanmasi
gerekmektedir. Bu veriler de orgiitsel performansin 6lgiilmesiyle saglanabilmektedir
ve performans Ol¢limii yapildigi zaman Orgiitlerin istenilen rekabet diizeyine

ulasabilmesi kolaylasabilmektedir (Sarialtin, 2003: 3-4).
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2.2. ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU

2.2.1. Performans Olciimii ile Tlgili Tanimlar

Orgiitsel performans o6l¢iimii yazininda, performans 6l¢iimii konusu ¢ok
sayida disiplinden gelen kisiler tarafindan farkli yaklagimlarla ele alinmistir.
Performans Ol¢iimii konusunun ele alindigi baslica disiplinler olarak, muhasebe,
isletme stratejisi, insan kaynaklar1 yonetimi, liretim yonetimi, pazarlama ve orgiitsel

davranig disiplinlerini saymak miimkiindiir (Neely, 1999: 221).

Orgiitsel performans o6lgiimii konusunun &rgiit yonetimiyle ilgili ¢esitli
boyutlara sahip olmasi nedeniyle konunun farkli disiplinler tarafindan kendi
disiplinlerinin bakis agilar1 ve yaklasimlar ile incelendigi goriilmektedir. Orgiitsel
performans Olglimii konusu her ne kadar farkli disiplinler tarafindan farklh
yaklagimlarla incelense de temelde tiim disiplinlerde iki temel sorunun cevabinin
aragtirildigt  goriilmektedir. Bu  sorulardan  biri, Orgiitsel  performansin
belirleyicilerinin ne olduguna iligskindir. Diger soru da orgiitsel performansin nasil

olgtilebilecegi ile ilgilidir (Neely, 1999: 221).

Performans Ol¢limiine olan ilgilinin disiplinler arasi oldugu gbéz Oniine
alindiginda bu konudaki tanimlarin da fakli bakis agilarini yansittigi goriillmektedir.
Sink’e gore performans ol¢iimii, karmasik, anlagilmasi zor, gli¢, 6nemli, meydan
okuyucu, yanlis ve hatal1 kullanilabilen bir islevdir. Bir isletmenin ulagsmak istedigi
performans diizeyi, kontrolii altindaki faaliyetlerin verimliligi ve etkililiginin bir
fonksiyonudur. Bu bakis agisina gore de performans Ol¢limii, bir faaliyetin
verimliliginin ve etkililiginin niteliginin belirlendigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir.
Zairi’ye gore performans Olgiimii, bir dizi faaliyetin sistematik olarak
degerlenmesidir. Hronec performans ol¢limiiniin organizasyon i¢in ¢ok onemli bir
gosterge oldugunu belirterek performans ol¢limiinii, 6zel bir hedefe ulastiracak bir
stirecin ¢iktilarinin veya bir siire¢ iginde yer alan faaliyetlerin niteligini belirlemek

bi¢iminde tanimlamistir (Amaratunga ve Baldry, 2002: 329).

Sinclair ve Zairi’ye gore performans oOl¢limii, organizasyonun veya
organizasyon icinde yer alan kisilerin gerceklestirmeye calistiklart amaglar1 ne
diizeyde gerceklestirdiklerini belirlemeye yonelik bir siire¢ olarak tanimlanmustir.

Yine ayni kisiler bir baska tanimda toplam kalite yOnetimini temel alarak,
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organizasyonda yer alan tiim diizeylerin (kisiler, takimlar, siirecler, departmanlar ve
bir biitiin olarak organizasyonun) oOrgiitsel hedeflerle iliskili olarak siirekli gelisme
bakis acisiyla finansal olmayan performansinin Olgiilmesi olarak tanimlamiglardir

(Sinclair ve Zairi, 2000: 155).

Isletme literatiirinde “performans &lgme”, drgiit performansmin Sl¢iilmesi
anlaminda kullanilmakta olup, “Orgiitin daha Onceden rekabet verilerine gore
belirledigi stratejik amaclara ulasilip ulasilmadigini degerlendiren bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir (Sarialtin, 2003: 11) Performans 6l¢iimii bir faaliyetin etkinliginin ve
etkenliginin niceliksel olarak belirlenmesini ifade ederken, performans dl¢lim sistemi
de bir faaliyetin etkinligini ve etkenligini 6lgmede kullanilan gostergeler seti olarak
tanimlanmaktadir (Yiiksel, 2003: 85-89). Daha genis anlamda, “performans 6l¢iim ve
denetim sistemleri, isletmelerde performansin gelistirilmesi amaciyla stratejik planlar
cercevesinde yoOnetim silirecinin, birimlerin, ¢alisma gruplarinin ve bireylerin
gosterdigi performansin belirlendigi, degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile
performansin gelisimine katkida bulunan yonetim destek sistemleridir. Bu sistemler
yapisal olarak orgiitiin ve ¢alisanlarin ortak amaglarini odak noktasi alarak olciilecek,
degerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olaylar1 ve nesneleri belirlemekle
baslayan, bunlarla ilgili temsil edici gostergeleri saptayip gerekli dl¢timlerle siiren,
elde edilen bilgileri ortak bir veri tabaninda toplayarak, hangi bilgilerin, nasil ve ne
zaman istendigine dayali olarak bicimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile

sonuclanan bir siire¢ olarak tanimlanabilir” (Akal, 2005: 131).

Bititci (2000), performans Ol¢limiinii tanimlarken, dl¢iimiin, orgiitiin i¢ ve dig
cevresel faktorlere bagli degisimlere duyarli olmasi gerektigini, i¢ ve dis cevresel
faktorlere yeteri kadar 6nem verilerek, ozellikle i¢ hedefleri incelemek ve bu
hedeflere Oncelik verilmesi gerektigini, i¢ hedeflerdeki degisimleri yaymak ve
orgiitiin kritik noktalarina 6zen gosterilmesini, gelistirme programlari arasindan
basar1 kazananlarin siirdiiriilmesinin 6nemi konusunda durmustur (Amaratunga ve

Baldry, 2002: 217).

Performans oOl¢limii kavrami ¢esitli kisiler tarafindan cesitli bi¢imlerde
tanimlanmasina ragmen genis bir ¢alisma alan1 olarak kabul edilmektedir. Bu

tanimlara gore performans Ol¢limii bir organizasyonun amaglarina ve hedeflerine
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ulagsmasini saglamada kullanilan bir sistemi ifade etmektedir. Performans 6l¢iimii,

orgiitsel  stlireglerin  degerlenmesinde,  kontrolinde ve  gelistirilmesinde

kullanilmaktadir. Bu baglamda performans gelistirilmesini hedefleyen bir yonetim

anlayisinda Ol¢timlerin  oynadig1 vazgecilmez rol asagidaki bagliklar altinda

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

Olgiimler bize ne yapmamizi sdyleyen ve yapilacaklar igin nasil motive

olacagimizi gosteren standartlardir.

Gostergelerle yonettigimiz islemlerde daha basarili oluruz. Gosterge olmayan

islemlerin ise daha farkina varmadan kontroliimiiziin disina ¢ikabilirler.

Olgiimler isletmelerde amag ve hedeflere yonelik yonetsel kararlarin
alinmasinda karar-destek sistemine yardimeci olurlar. Olgiimler simdi ne
yapiliyor yaninda nelerin, ne diizeyde yapilmasi gerektigini belirlemeye

yardimci olan araclardir.

Olgiimler isletmelerde gelistirme isteyen alanlar1 (sorunlu alanlar)
belirlemeye yardimci olurlar. Isletmeler gelisebilmek igin 6nce nerede
olduklarint ve o duruma nasil geldiklerini bilmek zorundadirlar. Bu bilgi
Olctimlerle elde edilebilir ve ancak bu bilgilerle dikkatler sorunlu alanlara ve

gelisme olanaklarina cekilebilir.

Olgiimler yonetimin gerek duydugu geribildirim diizeninin ¢alismasima
katkida bulunurlar. Gelismeye yonelik planlarin ve uygulamalarin isteneni
verip vermedigini, bu amaclara iliskin gergeklesmeleri ve gelismeleri 6nleyen
engelleri saptayarak oOnlemlerin zamaninda alinmasi i¢in gerekli sinyalleri

veren araglardir.

Olgiimler yonetici ve calisanlarm 6zendirilmesine katkida bulunurlar.
Olgiimlerle gelistirilecek gelistirme agirhkli bir denetim, calisanlarin
Ozendirilmesi ile sonuglanir. Performans Ol¢limlerinde gerek hedeflerin
belirlenmesi, gerekse Ol¢lim sonuglarinin degerlendirilmesi asamasinda
calisanlarin katiliminin saglanmasinin gercek bir 6zendirici etki yarattigi artik

tamamen onaylanmaktadir.
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Biitiin bu olanaklar1 ile performans olgiimleri, performansin gelistirilmesini

hedefleyen ve bunun i¢in 6rgiitlenen yonetim igin temel bir ara¢ olmaktadir.

2.2.2. Performans Ol¢iim Yaklasimlar

Performans Sl¢iimii konusuyla ilgili literatiiriin iki ana evreye sahip oldugu
goriilmektedir. Birinci evre 1880’lerin sonlarindan 1980’lere kadarki donemi
kapsamaktadir. Bu donemde performans Ol¢limiiniin temel vurgusu kar, yatirimin
geri doniisiimii ve verimlilik gibi finansal dl¢iimler {izerinde yogunlasmustir. ikinci
evre, 1980’lerin sonlarinda diinya pazarlarindaki degisimlerin sonucunda baslamistir.
Sirketler, daha kaliteli iirtinleri daha diistik fiyat ve ¢esitlilikle sunabilen deniz asir1
rakipler karsisinda pazar paylarini kaybetmeye baslamiglardir. Rekabet iistiinliiglinii
tekrar kazanmak i¢in sirketlerin stratejik Onceliklerini diisiik maliyetli {liretimden
kaliteye, esneklige, daha kisa sunum zamanina ve dagitima dogru degistirmeleri tek
basma yeterli olmamistir; bunlara ilave olarak bilgisayarla biitiinlesmis {iretim
(CIM), esnek tiretim sistemleri (FMS), tam zamaninda iiretim (JIT), optimize olmus
tiretim teknolojisi (OPT) ve toplam kalite yonetimi (TQM) gibi yeni iiretim
teknolojilerinin uygulanmasi ve yeni liretim yonetimi felsefeleri gerekmistir. Bu
degisimlerin uygulanmasi geleneksel performans Ol¢limlerinin bir ¢ok smirliliga
sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir ve basarilt olmak icin yeni performans Ol¢iim

sistemlerinin gelistirilmesi gerekmistir (Ghalayini ve Noble, 1996: 63).

2.2.2.1. Tek Boyutlu Ol¢iim Yaklasimlar

Geleneksel olarak, performans Ool¢iimleri temelde yonetim muhasebesi
sistemine dayandirilmistir. Performans Olgiilerinin yonetim muhasebesi sistemine
dayanmasi finansal verilere odaklanan, yatirimin geri doniislim orani, satislarin kari
orani, fiyat ¢esitlemeleri, isgoren basina satiglar, her iiretim birimi basina verimlilik
ve karlilik gibi bir ¢ok 6l¢iiniin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Tiim bu performans
Olgiileri verimliligi baslica performans gostergesi olarak dikkate almiglardir

(Ghalayini ve Noble, 1996: 65).
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Finansal performans 6l¢iim yontemlerinde; finansal tablolarin oran yontemi
analizi, artik gelir ve ekonomik katma deger yontemleri kullanilmaktadir. Finansal
performans1 Olgmede en temel yaklasim finansal tablo analizidir. Performans
6l¢timiinde bu yontemleri kullanan isletmeler ile isletme sahipleri, yoneticiler, borg
verenler, saticilar, miisteriler ve ¢alisanlar gibi gruplar, isletmenin finansal
tablolara giivenerek hareket ederler (Coskun, 2006: 7). Oran analizi, isletmenin
finansal analizinde ilk adimdir. Finansal tablolarda incelenmek istenen iki kalem
arasindaki iliskinin matematiksel olarak ifade edilmesi ve yorumlanmasi islemidir.
Analiz, isletmelerin yiikiimliiliiklerini yerine getirmek, karlilik, likidite durumu,
finansman yapisi ve varliklarin etkinligi hakkinda ilgili kisilere fikir vermektedir
(Biiker ve diger., 1997: 34-37).

Finansal performans OoOl¢iimlerine iliskin oranlar, isletme faaliyetlerinin
degisik agilardan degerlendirilmesindeki kullanig bigimlerine gore bes ana grupta ele

alinmaktadir:

e Likidite oranlar; Isletmenin cari durumunun analizinde kullanilir ve
isletmenin vadesi gelen borglarin1 6deme olanaklarini ortaya koyup, calisma

sermayelerinin yeterli olup olmadigin1 belirler.

e Finansal (borg) oranlar; Isletmenin dzsermayesi ve borglari ile bunlarin

arasindaki iligkiyi inceler.

e Faaliyet (etkinlik) oranlar;; isletmenin varliklarint  etkin  kullanip

kullanmadigini 6l¢en oranlardir.

e Karlilik oranlari; isletme yonetiminin etkinligi hakkinda son sonucu veren

oranlardir.

e Piyasa degeri oranlari; isletmelerin sermaye piyasasindaki performanslarini

Olgmek i¢in kullanilir.

Artik gelir, donem sonunda elde edilen vergiden Onceki kar ile sermaye
maliyetine gore elde edilmesi istenen asgari karin arasindaki farktir. Artik gelirin
yoneticiler tarafindan performans 6lgiitii olarak tercih edilmesinin nedeni, gelirin bir
oran olarak degil de, mutlak bir para degeri olarak en yiiksek degere ulastirilmasinin

istenmesidir. Ozellikle isletmenin alt birimlerinin performansmin 6lgiilmesi icin
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kullanilan artik deger ile; herhangi bir birimin belirlenen asgari kar miktarina
ulagmasi, onun yiiksek performans gosterdiginin gostergesi olarak kabul edilir ve o

birime daha fazla yatinnm yapilarak genislemesine karar verilebilir (Coskun, 2006:
13).

Finansal performansin 6l¢limiinde kullanilan geleneksel 6l¢iitlerin, sermaye
maliyetini dikkate almamasindan dolayi, bunlarin yaniltict sonuglar verebileceginin
ortaya ¢ikmasi sonucunda deger esasli Olgiitler kullanilmaya baslanmistir. Deger
esaslt Olgiitlerin en yaygini, artik deger kavrami gelistirilerek olusturulan ekonomik
katma degerdir. Ekonomik katma deger (EKD), isletmenin sahip oldugu kaynaklari
kullanarak ne kadar katma deger yarattigin1 6lgmektedir. Bir baska deyisle EKD, bir
muhasebe donemi i¢inde isletmenin elde ettigi ekonomik kar1 Olgmektedir.
Ekonomik kar, gelir tablosunda hesaplanan ve gelirin gideri asan kismi diye kisaca
tanimlanabilecek olan muhasebe karindan farklidir. Ekonomik kar, tiim kaynaklarin

alternatif maliyetleri g6z oniine alinarak hesaplanir (Coskun, 2006: 14).

Geleneksel sistemler, firma igerisindeki siiregleri gozlemlemek ve kontrol
etmek i¢in, daha ¢ok finansal ve muhasebe verilerine dayanmaktadir. Bu sistemlerin
baslica 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Simsek ve Nursoy, 2002: 45; Glad ve
Becker, 1995: 172-173):

= Kiimilatif verileri olduk¢a seyrek bir sekilde saglamalari,
performans Olgiimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri

kullanmalari,

=  Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara

yonelmeleri,

= Genellikle yonetim merkezli verileri kullanarak, yukaridan asagiya
yaklasgimini takip ederler, 6l¢lim ve raporlama, ortaklara yonelik
olarak gerceklestirildigi icin, is gorenler, tedarikgiler, devlet, kredi
verenler ve endistri gibi diger menfaat gruplarmi dikkate

almamalari,

=  Gegmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili

olmamalari,
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» Islemle ilgili kontroller, biitce standartlarindaki degisime baghdur,
faaliyet gosterilen fiziki ortamda, isletme performansi ve isletme

rolinu dikkate almamaktadir.

= Finansal performans oOlgiileri, isletme bazinda performans kriterleri
iken, isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler
dikkate alinmamaktadir. Isletmenin degerlendirilmesi icin faaliyette

bulundugu endiistrideki isletmeler ile karsilastirilmasi gerekir,
» (Qdiil sistemleri, esas olarak performansa baghdir

Geleneksel performans 6lgiim yontemleri 1980°1i yillarin ortalarindan itibaren
elestirilmeye baglamistir. Elestiriler genellikle finansal performans yonteminin
eksikligi, isletmenin yonetilmesi konusunda ihtiya¢ duyulan bilgilere ulasma
yollarinin azlig1 gibi konulara dayanir. Geleneksel yontemlerde performans dlgiitleri
tek boyutlu olup finansal oOlgiitler agirlikli olarak kullanilmaktadir. Finansal
Olciimlerin sagladigi katkilar dinamik c¢evre kosullarinda yetersiz kalmaktadir.
Geleneksel performans olgiim sistemlerinde denetlenen birimler, departmanlar ve
calisanlar bazinda sinirli kalmakta, miisteriler dikkate alinmamaktadir (Saraltin,
2003: 20). Bu tiir yetersizlikler giiniimiiziin rekabet¢i pazar ortaminda gelencksel

performans odlgiilerini ¢ok az uygulanabilir hale getirmistir.

Geleneksel performans ol¢iimlerine temel olusturan geleneksel performans
Olciilerinin ve geleneksel yonetim muhasebesi sisteminin yetersizlikleri bir ¢ok
otorite tarafindan tartistlmistir. Tek boyutlu, geleneksel performans oOlctiim
yaklagimlarina iligkin genel olarak kabul edilmis smrhiliklart asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Ghalayini ve Noble, 1996: 66):

e Geleneksel yonetim muhasebesi sistemi ile ilgili yetersizlik: Geleneksel
performans Olgiilerinin en biiyiik zayifligi ya da yetersizligi geleneksel
yonetim muhasebesi sistemine dayanmasidir. Yonetim muhasebesi oncelikle
tekstil fabrikalari, demiryollar, celik fabrikalar1 ve perakendeci magazalar
gibi belirgin iirlinler, departmanlar ve faaliyetlerin toplam maliyetlerine
atfedilmek amaciyla gelistirilmistir. Bu donem boyunca emek unsuru yonetim
muhasebesi sisteminin {izerinde en fazla durdugu en biiyilk maliyet unsuru

olmustur. Ancak giiniimiizde, iiretim maliyetinin genellikle yiizde 50-55i
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sabit maliyetlerden olusurken ortalama emek maliyeti iiretim maliyetinin

nadiren ylizde 12 sini gegmektedir.

Olgiilerin zamanin gerisinde kalmasi: Finansal raporlar genellikle aylik
faaliyetlerin sonuglarin1 gosterir. Geleneksel Ol¢iiler ge¢mis kararlarin bir

sonucu oldugu i¢in zamanin gerisinde kalmis dlgiilerden olusur.

Sirket stratejisinin basarisim 6l¢meye uygun olmamasi : Geleneksel
performans Olgiileri strateji ile iliskilendirilmis degildir. Bunun yerine
performans olgiilerinin  hedefleri maliyetleri minimize etmek, emek

verimliligini artirmak ve makinelerden daha etkin yararlanmaktir.

Uygulama ile iliskisinin zayif olmasi: Geleneksel performans olgiileri
miktara dayali performans ve finansal gostergelerdeki gelisimlerle ilgilenir.
Giinlimiizde, iirliniin sunum zamanini azaltma, miisteri tatmini, tiriin kalitesi
gibi birgok gelisim ¢abasinin para cinsinden degerini belirlemek giigtiir.
Ayrica, iggérenlerin gerilim ve tatminsizligine hangi durumlarin yol agtigini
finansal raporlardan anlamak giigtiir. Sonugta, geleneksel performans dlgiileri

fabrikada isgoren diizeyindeki uygulamalar1 genellikle goz ardi etmektedir.

Esnek olmamasi: Tim departmanlarda kullanilan, 6nceden belirlenmis bir
formata sahip olan geleneksel finansal raporlar esnek degildir. Ancak, ayni
sirket icinde yer alan her bir departmanin kendi 6zellikleri ve oncelikleri
vardir. Boylece, bir departmanda kullanilan performans olgiileri diger

departmanlar i¢in uygun olmayabilir.

Siirekli gelismeye uygun olmamasi: Performans Ol¢limii i¢in olusturulan
standartlar genel olarak siirekli gelisme ile uyusmamaktadir. Eger standartlar
dikkatli bir bicimde olusturulmadiysa gelismeyi tesvik etmek yerine
olusturulan normlarin etkisine sahip olacaktir. Eger isgorenler gelecek
donemin  standartlarmin  mevcut  sonuglara  gdére daha  yiiksek
belirlenebilecegini  diisiinliyorlarsa maksimum performans gdsterme

konusunda duraksayabileceklerdir.
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Geleneksel performans dlgme sistemlerindeki esas eksiklik, finansal verilerin
miisteri ihtiyaglarinin tatmini ile ilgili olmamasi ve miisterinin gergek ihtiyaglarinin
karsilanmas1 konusunda isletmeye herhangi bir veri saglamamasidir. Finansal
verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi uzun zaman aldigindan, hizli karar alma
isleminde uygun degildir. Finansal sonuglar, firmanin yonlendirilmesi i¢in oldukca
ge¢ kalmaktadir. Amaglarin belirlenmesinde ve islem kontroliinde finansal verilerin
kullanimi, maliyet hedeflerine ulasmak i¢in hesap sonug¢larinin manipiilasyonuna yol
acmaktadir. Yapilan iglerin eksik, yanlis ve ger¢ege uygun olmayan bir sekilde
degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olabilir. Finansal sonuglar,
problemin sadece var olup olmadigini gosterir, problemin kendisi hakkinda bilgi
vermez. YoOneticiler onu ancak tahmin edebilirler. Bir ¢ok geleneksel performans
Olgme sistemleri, miisteriyi tamamen ihmal eder. Standartlar optimal kabul
edildiginden, gelisme igin herhangi bir odaklanma veya motivasyon yoktur. Isletme
stratejisi ve performans 6l¢iim sistemi arasinda uyum yoktur. Finansal hedeflerin pek
¢ogu caliganlan ilgilendirmez. Firma karlariin artmasindan ¢ogunun ya hi¢ ya da
siurli avantaji vardir. Gelisme imkanlarindan pek faydalanilmaz. Finansal dlgiilerin
cogu, yoneticilerin kisa vadeli programlar1 benimsemesini tesvik eder, arastirma-
gelistirme ve bakimin geri birakilmasi veya egitim ve yatirimlarin ertelenmesi gibi.
Organizasyonel 6grenme gibi faaliyetler, finansal terimlerle degerlendirilmez ve
desteklenmez. Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap

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

2.2.2.2.Cok Boyutlu Ol¢iim Yaklasimlari

Onceki degerlendirmelerden de goriildiigii gibi tek boyutlu performans
degerleme yaklagimlariyla ilgili yetersizlikleri asabilmek i¢in yeni performans
Olciilerine gereksinim oldugu acgiktir. 20. yiizyill yeni disiincelerin, yeni
teknolojilerin, yeni 6rgiit yapilarinin ve yeni yonetim anlayislarinin dogup biiytidigii
bir yiizyilh temsil etmektedir. Isletmeler ve bu isletmelerin sahip olduklart
lider/yoneticiler, ¢evrelerindeki hizli degisim ve gelismeler nedeni ile bu yiizyilda hig
beklemedikleri veya onceden goremedikleri firsat veya tehditlerle karsi karsiya

kalmislardir. Boyle bir ortamda varliklarini siirdiirenler ise, bu degisim ve
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gelismeleri 6nceden gorebilen ve bunlara karsi hazirlikli olan isletmeler olabilmistir

ve gelecekte de 6yle olmasi beklenmektedir.

Ulusal sinirlarin ekonomik anlamda 6nemini kaybetmesi, haberlesme ve bilgi
isleme teknolojisindeki gelismeler, rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler gibi son
yillarda ortaya c¢ikan degisimler miisteri memnuniyetini 6n plana ¢ikarmistir.
Miisteriye daha ucuz, daha kaliteli ve daha hizli {irlin ve hizmet sunmak tiim
isletmelerin temel hedefi olmustur. Rekabet anlayisinin hiikiim siirdiigii gliniimiiz
kosullarinda isletmeler, bu hedeflerine ulasabilmek icin Oncelikle iiriin ve
hizmetlerini gelistirirken “miisteri odakli” hareket etmeyi benimsemek durumunda
kalmistir. “Misteri odakli hareket etmeyi” hedef alan anlayisin temelinde, iiretilen
iriiniin gercek sahibi olan miisterinin diislincelerinin, isteklerinin ve beklentilerinin,
diger bir ifade ile “miisteri sesi’nin, iirlin gelistirme siirecinin en basinda girdi olarak

kullanilmasi gergegi bulunmaktadir (Pekdemir ve diger., 2000: 169).

20. ylizyilin esiginde diinyanin gecirdigi evrimi ve olusmaya baslayan yeni
global diinya diizenini en somut bigimlerde ifade edenlerden biri Japon yazar Kenichi
Ohme’dir. Ohme’ye gore yenidiinya diizeninin temelindeki kiiresel ekonomik

sistemin olusumu baglica dort faktérden kaynaklanmaktadir (Diiren, 2000: 53):

e Golaballesmeyi getiren birinci faktor, yatirimlarin cografi smurlari asan
nitelik kazanmasidir. Para artik, eger gekici bir durum s6z konusu ise,
herhangi bir engelle karsilasmadan, diinyanin herhangi bir bdlgesine

gitmekte ve orada yatirim yapilabilmektedir.

e lkinci faktor sanayinin kiiresel gelisimidir. Artik firmalarin, hiikiimetlerin
destegi ve ikili anlagmalar ¢ercevesinde stratejiler gelistirme ve

uluslararasilagsma politikalar1 gegmiste kalmaktadir.

e Bilgi teknolojilerindeki saglanan bas dondiiriicti gelismeler, kiiresel
ekonomik sistemin gelismesinin temel faktorlerinden iciinciistidiir. Bilgi
teknolojileri zaman ve cografi uzaklik farkini ortadan kaldirarak kontrol ve
takip islerini kolaylagtirmig, dolayisiyla sanayilerin ve yatirimlarin hareket

serbestligi desteklenmistir.
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e Globallesmenin temel itici faktorlerinden dordiinciisii ise insan faktoriidiir.
Giliniimilizde insanlar kiiresel diisiinen ve kiiresel Olgekte tatmin bekleyen

tiiketici zihniyetini kazanmaktadir.

Yukarida soz edilen degisimler yeni Ol¢iim yaklagimlarima ihtiyag
duyuldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Pek ¢ok yazar finansal olmayan performans
Olctimlerinin faydalarimi kabul etmektedir. Ama yine de operasyonel ol¢iimlerin
kullanim1 i¢in finansal Ol¢limlere basvurmak gerektigini ya da daha iyi finansal
Ol¢iimlerin kullanilmasi gerektigi konularini tartigmaktadir. Kaplan ve Norton
1992°de yoneticilerin  finansal ve operasyonel Olglimler arasinda secim
yapamadiklarini belirtmislerdir. Ciinkii tek bir 6l¢lim isletmenin kritik alanlart igin,
hedefledigi noktalar ig¢in net bir performans gostergesi olamaz. Yoneticiler hem
finansal hem de operasyonel olarak dengeli bir sonug alabilecekleri dl¢iim sistemine
ihtiyag duymaktadirlar (Sinclair ve Zairi, 2000: 148-151).

Bu konuda Kaplan ve Norton dort boyutlu olarak o6lgiilebilen “Dengeli Puan
Kart1 Ol¢iimii” (Balanced Scorecard) oOnerisini getirmislerdir. Bu boyutlar (1)
Finansal Perspektif, (2) Miisteri Perspektifi, (3) Sirket i¢i islemler boyutu,
(4) Yenilenme ve Ogrenme Perspektifidir. “Balanced Scorecard” yaklasimi ayrica
strateji planlama konusunda farkli yaklagimlarin gelismesini saglamis ve iiretim
isletmelerini de destekleyerek kazanimlari arttirmistir. 1956 yilinda Ridgway
performans Olc¢limlerinin neden dengeli (balanced) olmasini gerektigini tartismaya
acmistir. 1990 yilinda Smith ise bu teze ek olarak bu durumun nedeninin finansal
olmayan Olgiitler oldugunu one siirmiistiir. Ona gore bu tarz bir Ol¢lim iiretim
yoneticilerine ¢arpik bir bliylime saglatmis fakat uzun vadede ne olacagi konusunda
bir belirsizlik yaratmistir. Smith, ayrica finansal olmayan Olgiitler kullaniminin
tiretim sanayinde ¢ok uzun siirelerde sonu¢ verdiginden ve degisik sistemlerin

kontroliiniin zorlugundan bahsetmistir.

1990 yilinda McNair 6l¢iimlerde finansal veya finansal olmayan performans
Olctimleri kullanim kararmin ¢ok 6dnemli oldugunu c¢iinkii kararsizligin isletmelerde
gerilim ve diizensizligi artirdigini 6ne siirmiistiir. McNair’e gore; kararsizliklar,
yenilenmesi gereken finansal Olgiimleri yanlis zaman ve yanlis yerlerde kullanan

geleneksel 6l¢lim sistemleri kullanan organizasyonlar i¢in gereklidir.
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Finansal ve finansal olmayan performans &lg¢iimlerinin dengeli olarak bir
arada kullanilmasimi Oneren diger arastirmacilar Grady, Howell and Sovey ve
Sellenheim’dir (Sinclair ve Zairi, 2000: 144). Grady’nin arastirma sonuglarina gore;
performans Olgiimleri mutlaka dengelenmelidir. Denge, i¢ Olglimleri, dis noktalari,
deger bigilen ve bigilemeyen OSlgiimleri icermelidir ve sonucglara gore basarit orani

belirlenmeli ve yeni gorevler belirlenerek geri doniisiimler 6nlenmelidir.

Pek cok degisik yazar da asagidaki noktalara dikkat ¢ekmislerdir. Isletmeler,
genellikle; performans Slgtimlerini degistirmeye karar verdiklerinde, kullandiklar
eski finansal dl¢limlerin isletme icinde yetersiz kaldig1 ve biiylimeyi engelledikleri
goriilmustiir. Stata (1989)’ya gore; orgiit i¢inde gatismalar arttikg¢a, finansal konular
onem kazanmakta ve olumlu olarak degismektedirler. Goldratt ve Fox (1993)’a gore
finansal performans, Ol¢ililmesi gereken performansin en 6nemli kismidir, bu yilizden
bu ikili geleneksel idari sayim tekniklerini kullanmaktansa, degisik performans

6l¢iim sistemlerinin kullanilmasi gerektigini savunurlar.

Nanni (1998) finansal olmayan performans Ol¢iimii kullanmanin 5 farkh
endiseye yol actigini belirlemistir. Bunlar: (1) Genel olarak belirsizlik endisesi, (2)
Giic kayb1 endisesi, (3) Eleman kaybi1 endisesi, (4) Is kaybi endisesi, (5)

Yenilenememe ve ilerleyememe endisesidir.

Dixon (1990) finansal Ol¢limlere giivenmeyi kordiigim (Gordian Knot)
olarak nitelemis ve bu konuda basarinin yakalanabilmesi i¢in ¢ok boyutlu
performans Ol¢iimleri ile bu kordiigiimiin ¢oziilebilmesine baglamistir. Dixon son
olarak finansal Ol¢limlerin asla terk edilmemesini ama yeni uygun Ol¢limlerle

desteklenmesi gerektigini savunmustur.

Dixon performans Ol¢limlerinin degistirilmesi i¢in iic asamali bir model
onermistir. Bu model Kaplan’a ait mali sistemlerin gelistirilmesi i¢in Onerilen dort
asamali “degisim i¢in olusum” (Setting for Change) modeline de benzerlik
gostermektedir ki Kaplan’in modeli su an hesaplama sistemlerinin temeli olarak

kabul edilmektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 150).
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Dixon’a ait model ise su unsurlari igermektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 150):

1.Mali Hesaplama Sisteminin Diizenlenmesi: Sirketlere gore performans dl¢timiiniin

en Onemli kismi “Mali Hesaplama Sistemi” dir ve bu inanislar sonucu mali

hesaplama sistemini ayakta tutmak i¢in kaynaklarini diizensiz olarak harcarlar.

2.Diigiimii Cézmek: isletmeler genellikle diizenlenmesi veya diizeltilmesi gereken

bir konu oldugu zaman bunu performans 6l¢iimiiniin yetersizligine baglarlar, ama
simdi sunu kesfettiler ki hesaplamalar ile performans Ol¢limleri arasindaki diigiimii

¢ozebilmek ¢ok daha kolay ve etkilidir.

3. Strateji, Hareket ve Olciimleri Kapsayan Degisimler: Ayrica kabul edilmelidir ki;

performans Ol¢iimii hesaplamalarda bagimsiz, orgiitlerin adapte olmalarmin uzun
zaman aldig1, degisimlerin 6nceden tam olarak bilinemedigi ¢ok kapsamli ve sinirsiz

bir kavramdir.

Yukaridaki aciklamalardan hareketle ¢ok boyutlu performans o6lgiim
yaklagimlariin ortak &zelliklerini agagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir (Ghalayini
ve Noble, 1996: 67):

o Olgiiler iiretim seviyesi ile iliskilidir.

e Temelde finansal olmayan oOlgiiler olduklart igin yoneticilere,
denetcilere ve uygulamacilara giinliik karar almada gerekli bilgiyi

sunabilirler.

e Isletmenin iiretim diizeyindeki uygulamalarda kullanilmasi ve

isgorenler tarafindan anlagilmasi kolaydir.
e Olgiiler iyilestirmeyi hizlandirmalidur.

e Pazar kosullarinin hizla degismesi durumunda 6l¢iiler de degismelidir.

22.2.3. Tek Boyutlu ve Cok Boyutlu Performans Olciim

Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

Geleneksel yonetim anlayisinda en diisiik maliyetle en fazla iretimi yapmak

ve en fazla kar elde etmek 6nem tasimaktadir. Endiistri ¢caginda sirketlerin basarili
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olmalar1 i¢in miisterilerine, calisanlarina, kapasitelerine oOzellikle uzun donemli
yatinm yapmalar1 gerekmektedir. Onlar i¢in yeni teknolojileri elde edip miimkiin
olan en kisa siirede faaliyete gecirmek basarili olmalari i¢in yeterli olmaktadir. Bu
nedenle klasik performans Olgiileri sadece finansal Olglilerden olusmaktadir.
Geleneksel performans Sl¢iim sisteminin en biiylik eksigi performans Ol¢limiinde
finansal 6l¢iilere agirlik verip finansal olmayan 6lgiileri g6z ardi etmesidir (Kaplan ve

Norton, 1999: 4).

Bilgi c¢aginda yasamlarini siirdiiren isletmeler ister iiretim ister hizmet
sektorlinde faaliyet gOstersinler bagarili olmalar1 ve bu basarilarini daimi kilmalari
icin zamanin gereklerine uyum gostermeli, yeteneklerini ve giiclerini i¢inde
bulunduklari ortama gore gelistirmelidirler. Isletmelerin maddi olmayan degerlerini
kesfetmeleri, bu degerleri daha verimli hale getirmeleri ve kullanabilmelerindeki
becerileri, fiziksel ve finansal varliklar1 yatirimlarda degerlendirmelerinden ¢ok daha

fazla dnem kazanmis ve daha biiyiik yararlar saglar hale getirmistir.

Miisteri isteklerinin ¢ogalmasi, rekabet ortaminin zorlugu ve zaman kisitlilig
geleneksel performans dl¢iimlerinin durumunun degismesine neden olmaktadir. Her
seyin daha iyi, daha hizli ve daha ucuz olmasi zorunluluk haline gelmektedir.
Isletmeler bu baski altinda, biitceleri yonetmenin, isin kendisini yonetmekten daha
onemli oldugu ve biitge yonetiminde de yoneticilere finansal sistemlerin yardimci
olacagi disiiniilmektedir. Finansal Ol¢iimler incelendiginde; bu Ol¢limlerin ¢ok
detayli olmadigimi ve finansal dlglimlerde liderlik o6zelliklerinden 6nce izole edici
yonleri ile 6n plana ¢ikmis durumdadirlar. Ayn1 zamanda kalite yonetimi, yeniden
yapilanma ve degisim yonetimi i¢in kullanilan 6l¢lim yontemleri, sistematik olarak
kullanilmaya baslanmistir. Bu Ol¢timler liderlere daha iyi finansal doniisiimler i¢in
yardimcr olmaktadirlar. Performans yonetimi, objektif olarak oOlglim tabanl

performans yonetimi olmaya dogru ilerlemektedir (Frost, 2000: 7-8).

Tek boyutlu, geleneksel performans 6lglim yaklagimlar: ile geleneksel
olmayan ¢ok boyutlu performans 6lgiim yaklasimlar1 arasindaki farkliliklar Tablo

1.2’de 6zetlenmistir.
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Tablo 1. 2. Tek Boyutlu Performans Olgiim Yaklasimlar1 ile Cok Boyutlu

Performans Olgiim Yaklasimlarmin Karsilastiriimasi

Tek Boyutlu Performans Ol¢iim
Yaklasimlan

Cok Boyutlu Performans Ol¢iim
Yaklasimlari

Geleneksel muhasebe sistemine dayanir
Temelde finansal 6l¢iilerden olusur
Orta ve st diizey yonetime yoneliktir

Gegmis doneme yonelik Olgiilerdir (haftalik
ve aylik)

Anlagilmasi gii¢, karmagik ve yanilticidir
Is gorenlerde gerilime yol agar

Organizasyonun en alt diizeyini (Isgdrenleri)
ihmal eder

Sabit bir formata sahiptir
Olgiilerde pozisyonlara gore degisiklik yoktur
Zamana gore degismez

Temelde koymaya

yoneliktir
JIT, TQM, CIM, FMS, RPR, OPT, gibi
tekniklere uygulanamaz

performanst  ortaya

Stirekli 1yilesmeyi engeller

Sirket stratejisine dayanir
Temelde finansal olmayan 6l¢iilerden olusur
Tiim iggorenlere yoneliktir

Olctilerdir

Zamana uygun (saatlik veya

giinliik)

Basit, gecerli ve kullanimi kolay dlgiilerdir
Isgdren tatminine &nciiliik eder

Siklikla iggorenler diizeyinde kullanilir
gereksinimlere

Sabit bir formati yoktur,

dayanir

Olgiilerde pozisyonlara gore degisiklik vardir
Degisim gereksinimine bagli olarak zamanla
degisir

Performansi iyilestirmeye yoneliktir

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

Stirekli iyilesmeyi saglamaya yardimeidir

Kaynak: Ghalayini ve Noble, 1996: 67.

2.2.3. Performans Olciileri

Son yillarda rekabetin daha fazla onem kazanmasiyla birlikte; iiretim ve

hizmet performansini yiikseltebilmek isletmelerin ana amaci haline gelmistir. Bunun

icinde lriin veya hizmetin; iretim ve iiretim sonrasi tim niteliklerini gecerli,

giivenilir, uygun ve kolayca Olgiilebilir duruma getirmek gereklidir. Bu da ancak

dogru ve giivenilir performans Olgiileri gelistirmek ya da gelistirilmis OSlgiileri

uygulamakla miimkiin olacaktir.

Genel performans Olgii tiirleri ve kullanim alanlarmi simflandirirsak; mevcut

durumu gosteren performans Olgiileri, belli bir zaman araligindaki egilimleri gosteren
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performans Olgiileri, kontrol performans Olgiileri, teshis edici performans OoOlgiileri,

planlanan performans 6lgiileri sayilabilir (Harbour, 1997: 9-20).

Performans olgiileri temel Olgiiler ve ileri 6l¢iiler olmak tizere iki farkli gruba
ayrilabilir. Temel Olgiiler; tasarlanan sonuglarin yerlerini gostermede ve daha fazla
deger verilmesi gereken alanlarin goriilmesine yardimer olurlar. Toplam hisselerin
doniisii (Total Shareholder Return) gibi finansal Slgiimler bu gruptadir. Oyleyse
miisteri hizmet sonuglari, liretim basarilar1 ve spesifik amaglar ile biit¢e kayitlar1 da
bu gruba girebilir. Temel Olgililer, amacglarin siralanmasini, sonuglarin
raporlanmasini ve kimin neden sorumlu olduguna karar verilmesine yardimct olur.
fleri dlgiiler ise; calisma islemleri ve organizasyonun kapasitesi gibi performans
yonetiminin diger yonlerinin goriilmesine yardimci olur. ileri dlgiilere, siirecin
islemesi, israftan kacinma, daha fazla verim i¢in daha ¢ok girdi saglama ve gelecek
icin hazirlanma, iiretim gelisimi, devir zamani, eksikliklerin azaltilmasi, verimlilik,

orgiitsel ¢eviklik gibi drnekler verilebilir (Frost, 2000: 24-25).

Performans Olciileri birgok farkli kategorilerde siniflandirilmaktadir. Caiden,
performans Olgiilerini; girdiler, faaliyet diizeyi, ciktilar, sonuclar, verimlilik,
maliyetler ve tiiketici memnuniyetine gore siniflandirirken, Parker, girdileri, ¢iktilari,
sonuclart ve verimliligi ele almistir. Ammons, Norfleet ve Coble, ¢ikt1 (isgiicii)
Olctilerini, verimlilik Sl¢iilerini, sonug (etkinlik) 6l¢iilerini ve iiretkenlik dlgtilerini ele
alirken, iretkenlik Olgiilerinin aslinda verimlilik ve etkinlik gostergelerinin

birlesiminden oldugunu belirtmistir (Bilge, 2006: 22-23).

Gergek anlamda performansin anlasilmasinda gosterge olarak kullanilacak
Olciilerin neler olabilecegine dair ¢esitli yazarlarca degisik yillarda yapilan ¢alismalar

asagidaki Tablo 3’te sunulmustur (Késeoglu, 2005: 16-17; Kabaday1, 2002: 62):
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Tablo 1. 3. Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiileri

YAZARLAR YIL PERFORMANS OLCULERI

Skinner 1969 Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimm geri
doniisii

Campanella and | 1983 Kalite seviyesi (hata yiizdesi), Kkalite

Corcoran maliyetleri (koruma, degerleme, hata)

Richardson, Taylor | 1985 Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, Kkalite,

and Gordon zamaninda teslim, is gilici verimliligi, yeni
iirlin sunma yetenegi, Uriin esnekligi, hacim
esnekligi

Rosenfield, Shapiro | 1985 Maliyet, teslim siiresi

and Bohn

Skinner 1985 Maliyet ve etkinlik, {riin Kalitesi ve
giivenirligi, teslim siiresi ve giivenirligi,
yatirim, iirlin esnekligi, hacim esnekligi

Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),
maliyet (degerleme, koruma, hata)

Miller and Roth 1988 Fiyat, kalite tutarliligi (uygunluk), yiiksek
iretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi,
hizli teslim, gilivenilir teslim, satis sonrasi
hizmet, promosyon

Ferfows and De Meyer | 1990 Kalite, birim iiretim maliyeti, envanter
degisimi, gelisme hizi, zamaninda teslim,
y1gin biiyiikliigii, genel maliyetler

Miller and Kim 1990 Genel maliyetler, liretim maliyeti, teslim hizi,
yeni Uiriin gelistirme hiz1, stok hizi, kalite

Schonberger 1990 Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi,
girdi ve ¢ikt1 kalitesi, liretim birim maliyeti,
tahmin uygunlugu

New 1992 Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite,
fiyat, tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett and  Van | 1993 Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,

Wassenhove yenilik¢ilik) kalite (glivenirlik, uygunluk,
dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, Forza | 1996 Teslim siiresi, kalite tutarlilifi/yetenegi,
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vd. tiretkenlik, satis maliyeti

Mapes 1996 Imalat maliyetleri, kalite tutarlihigi, isleme
siiresi, teslimat glivenirligi, yeni {irlin sunum
hiz1 ve oran, iiriin ¢esitliligi

New and | 1996 Uretkenlik, miisteri hizmeti
Szwejczewski

Kaynak: Kdseoglu, 2005: 16-17

2.2.4. Performans Olciim Sistemi

Performans dl¢iimii planli ve dongiisel bir ¢alismay1 gerektiren bir siirectir.
Bu amacgla olusturulacak Olglim sisteminin kuruluslarin  kendi ihtiyaglari
dogrultusunda sekillenmesi kaginilmazdir. Stratejik planlama siirecinin bir uzantisi
olarak da degerlendirilebilecek performans 6l¢iimii, sonuglar itibariyle kuruluslarin
eksikliklerini ve potansiyel gelisme kapasitelerini agiga c¢ikararak siirekli
iyilestirmeye zemin hazirlar. Performans Ol¢iim sisteminin olmazsa olmazlari

arasinda sunlar sayilabilir (Kdseoglu, 2005: 21):
e Ust yonetimin istekliligi ve kararlihg: gereklidir.
e Hedeflerin dogru tespit edilmesi sonuca ulasmay1 kolaylastirir.
e Metot tercih edilmelidir.
e (Calisma grubu olusturulur.

e Faaliyet alanlariin dogru ayristirilmasi ve dnceliklendirilip 6nem verilenlere

yogunlastirilmasi gereklidir.

e Performans Olgiileri giiniin sartlarima gore yeniden gozden gecirilip

gelistirilebilir.

Gliglii bir performans Ol¢iim sisteminin gelistirilmesi icin ¢esitli yazarlar
(1994-1995) asagidaki sorularin cevaplanmasini dnermislerdir (Kutucuoglu ve diger.,

2001: 175):




e Olgiim neden gereklidir? (AMAC)
e Ne dlciilmelidir? (ONEMLI OLAN FAKTORLERI BULMAK)
e Nasil dlgiilmelidir? (METOTLAR)

e Ne zaman 6l¢iilmelidir? (ZAMAN ve ZAMANLAMA)

e Olgiimii kim yapmalidir? (SAHIP BASTA OLMAK UZERE

YONETICILERDEN BIR1)

e Sonuglar nasil kullanilacaktir? (TAHAKKUK veya AMACLARI

GELISTIRMEK)

Performans 6l¢iim sistemi birbiriyle ilgili ii¢ unsurdan olusur. Bu unsurlar;

performans Olgiitleri, performans Olgiim sistemi ve performans Olglim sistemi ile

cevrenin iligkisi olmak tizere agagidaki sekilde goriillmektedir

Cevresel
Etkenler

Performans
Olgiitleri

Performans
Olgiim
Sistemi

Performans
Olgiitleri

Performans
Olgiitleri

Sekil 1. 5. Performans Olgiim Sistemi

Kaynak: Neely ve diger., 1995: 81.

Herhangi bir performans oOl¢clim sisteminin planlanmasinda asagidaki

prensiplere dikkat edilmesi gerekir (Harbour, 1997: 67-68):
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e Olgiim yeni davranislara yol acar: Bu durum hem iyi, hem de kétii sonuglara
yol agabilir. Her seyden once 0lciilecek konular, hedeflere ulasmada yardimci
olmalidir. Yanlis Olcimler gelistirmek karigikliklara yol agabilir ve

istenmeyen performans sonuglarina ulasilabilir.

e Gergek is verimliligi ve basar1 i¢in 6lgme: Olgiim, yapilan islerde verimliligi
ve basariyr arttirmalidir ve her zaman yerinde saymak yerine ilerleme tercih
edilmelidir. Bu ilerleme calisanlarin sikayetlerini dinlemek gibi ¢ok basit

tekniklerle bile saglanabilir.

e Performans Ol¢liim sistemlerini gelistirmek ve siirdiirmek belirli maliyet
gerektirir:  Tim performans kriterlerini yerine getirerek, basarili bir
performans Ol¢iim sistemi gelistirerek; verimliligi arttirmak, orgiitler icin

ciddi bir biitgeyi gerektirmektedir.

e Kullaniglilik ve Uygunluk saglamak i¢in spesifik bir performans ol¢imiinii,
spesifik bir kullanic1 veya pozisyona baglamak: Gelistirilen bir performans
Olcim sisteminin testleri sirasinda, sistem, onu gelistiren hangi Orgiitsel
amaglara yardimci olacagmi bilen 06zel bir isim ile tanimlanmali,

adlandirilmalidir.

e Olgiimler gelistirmek ve Olumsuz gelismeler igin uygun ikazlara hazirlikl
olmak: Her sistemde beklenmedik olumsuz gelismeler olabilir. Bu tiir
problemlerin zamanini bilmek olanaksizdir. Bu yiizden dogru bilgiyi, dogru

formatta, dogru kisiyle, dogru zamanda bulusturarak sistem gelistirilmelidir.

e Performans Ol¢iimii ¢abuk anlasilabilmeli ve kolay uygulanabilmelidir:

Sistem basit, 6zel ve uygun olmalidir. Grafik formatlari en iyisidir.

Performans o6lgiim sisteminin olusturulmasi ve isletmeye uygulanmasi;
performans Ol¢iimiiniin en 6nemli adimidir. Bunun i¢in; ilk asama istenilen ya da
isletmenin su andaki performansini ortaya koyabilmek icin ne tiir bilgilere ihtiyag
oldugu tamimlanir. Ikinci asama uygun bir dlgiim ailesi gelistirilir. Bir &lgiim
hiyerarsisi ortaya ¢ikarilir. Veri toplama ve dagitma yontemlerine karar verilir. Son
asamada ise; performansla ilgili tim bilginin gosterim bicimi gelistirilerek Ol¢lim

sistemi olusturulur. Bir performans oOl¢iim sisteminin olusturulmasi bes farkli
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asamadan olusur. Bu agsamalar1 Tablo 4’te gérmek miimkiindiir (Harbour, 1997: 67-
68):

Tablo 1. 4. Performans Ol¢iim Sisteminin Olusturulmasi

ASAMA ACIKLAMA

1 Istenilen performans diizeyine ulasmaya yardimci olacak
performansla ilgili ne tiir bilgiye ihtiya¢ oldugu tanimlanir.

2 Kullanilabilir ve konuyla ilgili dl¢tim ailesi gelistirilir.
3 Ozel performans 6l¢iim hiyerarsisi gelistirilir.
4 Zamanlilig1 ve kullanilabilirligi saglamak i¢in veri toplama ve

dagitma metotlar1 gelistirilir.

5 Performansla ilgili tiim bilginin gosterim bi¢imi gelistirilir.

Kaynak: Harbour, 1997: 67-68

Performans 6l¢iim sistemi, bir biitiin olarak isletme basarisini dlgen bir sistem
oldugundan, bu sistem olusturulurken, isletme i¢i (vizyon, strateji, c¢alisanlarin
beklentileri, gelecege iliskin amagclart vb.) ve dis1 (pazar kosullari, rekabet diizeyi
vb.) bir ¢ok konu ele almmalidir. Isletme i¢i gevrenin ve dis cevrenin analizi
yapilmali, kritik basar1 faktorleri, bunlardaki gelisme ve degismeler dikkate alinarak
belirlenmelidir. Performans sisteminde isletmenin durumunu belirli zamanlarda
denetleyebilmek ve karar vermede 151k tutacak bilgileri saglayabilmek kritik basari
faktorleri yaninda bunlar1 degerlendirmek i¢in performans gostergeleri bulunmalidir

(Tekeli, 2003; 13-18).

“Kritik basar1 faktorleri, kurum miisterilerini tatmin etmek ve kurumun
misyonunu gerceklestirmek i¢in neler yapilmasini gosteren belirleyicilerdir.” Bu
faktorler orgiitlerin belirledikleri amag¢ ve hedeflerine ulagsma diizeyini belirlemeye
yonelik olarak performans gostergelerinin saptanmasinda kullanilan yol gostericiler
olarak isletmeyi, miisteri goziinde rakiplerden farkli kilacak, rakibe {istiinliik
saglamasina olanak taniyacak, giiclendirmesi ve odaklanmasi gereken yonlerden

olusur® (Bilgi yonetimi web sayfasi). Bunlari, orgiitiin temel hedef ve amaglarina

® Ozkan, M. (27.09.2007). Siire¢ Yonetimine Giris,
http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC YONETIMINE GIRIS.htm.



http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm
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ulasabilmeleri i¢in 6nemli olan islevsel amaglar olarak da tanimlama miimkiindiir
(Akal, 2005: 105). Organizasyonun daha yiiksek performansla hizmet sunabilmesi
icin “kritik basar1 faktorleri” nin organizasyon amaclari dogrultusunda kullanilmasi
gereklidir. Bir baska ifadeyle, orgiitsel performansi artirmak icin tiim kritik basari

faktorlerinde iyilestirme saglanmalidir (Aktan, 1999: 4).

Miisteriye karst sorumluluk, misteri memnuniyeti, giivenilirlik, yenilik,
teknolojik liderlik, iiretim miikemmelligi, esneklik, kalite, kaynak yonetimi, maliyet,
nakit akisi, karlilik gibi unsurlar kritik basar1 faktorlerine verilebilecek orneklerdir
(Glad ve Becker, 1994: 175). Gicli ve etkili yoneticiler; ayni giic ve etkinligi
orgiitlerinde de saglamak istiyorlarsa; asagidaki kritik basari faktorlerine dikkat

etmek zorundadirlar (Wade ve Recardo, 2001: 7):
- Gilvenilir iletisim
- Kaynaklarin kullanislilig
- Teknolojilerin kullaniglilig
- Calisanlarin yeteneklerinin uygun kullanimi
- Calisanlarin giiven veren ve nazik davraniglari
- Basarili takim ¢aligmasi
- Stratejik amaglara ulagimi saglayan bilginin paylasimi
- Liderlik yetenekleri
- Sirketin degerlerine tiim c¢alisanlarla birlikte bagimlilik

Kritik basar1 faktorleri, vizyonun bir pargasi olarak diislindiigiimiiz degisen
kosullara bagl olarak, degisiklik gosterebilen strateji ile hedefler dogrultusunda
belirlenmelidir. Ayn1 dogrultuda belirlenmesi gereken performans gostergelerinin
dogru sec¢ilme diizeyi, performans sisteminden elde edilen sonuclarin gegerlilik ve
giivenilirlik diizeyini de etkilemekte oldugundan elde edilen bilgilerin tutarlilig1 ve
Olclilmek istenen Ozellikleri 6lgebilmesi, s6z konusu performans kriterlerinin dogru
secilmesi ile miimkiin olacaktir (Uyargil, 1994: 25-26). Kritik basar1 faktorleri ile
ilgili bir bagka calismada ise, bu faktorler {ist yonetimin rolii ve kalite politikasi,

kalite departmaninin rolii, egitim, iirlin/hizmet tasarimi, tedarik¢i kalitesi, proses



49

yonetimi/prosediirler, kalite verileri ve rapor, c¢alisan iliskileri olarak

boyutlandirilmistir (Bas, 2003: 562-563).

Bir isletmenin basaris1 i¢in gerekli olan basar1 faktdrlerinin tanimlanmasi,
stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans 6l¢iilerinin belirlenmesi igin birincil
derecede onemlidir. Kritik bagar1 faktorlerinin se¢iminde asagida belirtilen esaslarin

dikkate alinmasi gerekir (Can Aktan Web Sayfasi)*:
e Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir,

e Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar1 arasinda

bag olusturmalidir,

o Kritik basar faktorleri, isletmedeki orgiitsel basamaklar icin de ayni anlami

ifade etmelidir,

o Kritik bagar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis cevresindeki faaliyetleri de

dikkate almalidir,

o Kritik bagar1 faktorleri, verilecek kararlar ic¢in yeterli olmali ve kullanicilar

i¢cin zamaninda hazir olmalidir.

Performans Ol¢limiinde tanimlanmasi gereken kritik noktalar sunlart igerir
(Zairi, 1994: 136): (1) Miisteri odakli olmak, (2) Yontemin net olarak anlagilmast, (3)
Insan merkezli bir sistemde 1srar etme, (4) Performans 6lciimiiniin kontrolii, (5)
Performans Ol¢iimiiniin plani, (6) Performans Ol¢lim sistemlerini gelistirmek, (7)

Performans 6l¢iimii i¢in yenilenmesi gereken mekanizmalar1 saptama.

Basarili bir performans 6l¢iim sisteminin 5 6zelligi olmas1 gerektigini ileri
siiriilmektedir (Sinclair ve Zairi, 2000: 156). Olgiim sistemleri; (1) isletmenin amag,
hedef, bagar1 faktérleri ve programlari ile tutarli ve destekleyici olmalidir, (2) Olgiim
yapilan alanlara basit ve c¢abuk bir sekilde bilgi tasinabilmeli, (3) Miisteri
gereksinimi ve beklentilerine cevap vermeli, (4) Orgiitiin tiim iiyelerinin

anlayabilecegi, karar ve yaptirimlarinin degerlendirildigi bir sistem olmali ve orgiitiin

* Aktan, C. (27.09.2007). Sinerjik Yonetim ve Kritik Basari Faktorleri.
http://www.canaktan.com/konular/sierjik/kritik basarifaktorleri.htm.
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her pargasi igin uygulanabilmeli, (5) Orgiitsel 6grenmeyi desteklemeli ve gelisimi

surdirmelidir.

Uygun bir bigimde tasarlanmis performans Ol¢limleri, kalite ve liretkenligin
gelismesine katkida bulunarak asagidaki faydalari saglar (Sinclair ve Zairi, 2000: 156-
158):

e Miisteri ihtiyaclarini karsilar,

e Karsilastirmalarin yapilabilmesi i¢in standartlar belirler,

o Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gozlemlemek isteyen
kisiler i¢in bir “0l¢iit” olusturur,

o Kaliteyle ilgili problemleri ortaya ¢ikararak oOncelik verilecek alanlarin
belirlenmesine yardimci olur,

o Diisiik kalitenin maliyetlerini ortaya cikararak, iiretim sistemini yonlendirir,

e Kaynaklarin kullanimin1 dengeler,

e Gelisme ¢abalarinin siirdiiriilmesi i¢in geri besleme (feedback) saglar.

Degisik performans kategorilerinin Olglimleri farklidir. Ama su konuda
hemen hemen herkes hemfikirdir ki, performans birden fazla boyutla uzun bir siirede
Ol¢iilmelidir, kullanilacak olan performans boyutlari, isletmenin stratejilerine ve
Ol¢limiin vurgusuna gore farklilik gostermelidir. Bu yiizden isletmeler, kendilerine en
uygun Ol¢iim sistemlerini gelistirerek, daha olumlu sonuglar yaratabilirler (Sinclair ve

Zairi, 2000: 155).

Uygulanacak olan performans dl¢lim sistemi Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
sektore gore farklilik gosterebilir. Ornegin, hizmet sektdrlerinde performans 6lgiimii
tizerine yapilan ¢alismalarin ¢ogu, verimlilik, kalite ve miisteri memnuniyeti ile ilgili

performans dl¢iimleri tizerinde yogunlagmistir (Zimmermann ve Allen, 2001: 70-79).

Ozellikle hizmet isletmeleri igin finansal dlgiimlerin yaninda hizmet kalitesi

ve miisteri tatmini gibi niteliksel Olglimlerin yapilmasi son derece gereklidir.
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Mallardan farkli olarak soyut olmalar1 nedeniyle genellikle hizmetlerin
performanslarinin  dlgiilemeyecegi diigiiniilmektedir. Oysa hizmetler miisteri ile
etkilesim aninda gergeklesir ve miisterilerin tatmini ¢esitli bigimlerde Olgiilebilir.
Anket, gozlem ve goriisme metotlar1 hizmetlerin kalitesini 6lgmede kullanilabilecek

yontemlerden bazilaridir (Kydos, 1999: 31-32).

2.2.5. Performans Olciim Diizeyleri

Isletmeler yukaridan asagiya dogru pek cok alt sistemden olusmaktadirlar. Bir
isletmenin performansi tim alt sistemlerinin ve dig sistemlerin etkilesimi altinda
olugmaktadir. Alt sistemleri; boliimler, islevler, gruplar, daha alt sistemleri tek tek
calisanlar olustururken, dis sistemleri de dis ¢evresel etmenler olarak bilinen pazar,
ekonomik kosullar, rekabet ortami, girdi maliyetleri gibi etmenler olustururlar.
Cesitli 0gelerin ve iligkilerin var oldugu isletmelerde performans ol¢timii kolay
olmadigi gibi her isletmenin farkli stratejik hedeflere ve amaglara sahip olmasi
nedeniyle dl¢lim sistemlerinin genel ve tiim isletmeler tarafindan uygulanabilecek bir
yaptya sahip olmasi1 da miimkiin degildir. Boyle bir durumda isletmeler tiim sistem
ve alt sistemler arasinda uyum saglayacak sekilde ve kendi ihtiyaglarmma cevap
verecek dogrultuda Olglim sistemlerini  olusturmali ve wuygun performans

gostergelerini belirlemelidirler (Tekeli, 2003: 5).

Performans ol¢iim diizeyleri cesitli sekillerde smiflandiriimistir. Ornegin,
Wade ve Recardo (2001:3), performans oOl¢iimiinii Tablo 1.5’te goriildigi gibi,

orgiitsel, siire¢ ve i/gorev olmak {iizere ii¢ diizeyde gruplandirmustir.
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DUZEY AMACLAR PLAN OLCUM
PERSPEKTIFI
ORGUTSEL | Strateji belirleme Yiiriirliikteki strateji | Finansal perspektif
Yetki/deger fonksiyonlar: Miisteri perspektifi
gocerimi Fozlks'lyonlarln Orgiitsel perspektif
Orgiitsel deger Operasyonel
1‘1yum1a§t1rma Seffaflik sinirliliklar perspektif
Isletme plam Biiyiime ve Yenilikler
SUREC Miisteri Islem sahibi Maliyet
standartlarina - .
Girigler Devir zamant
uygunluk
Cikislar Miktar (hacim)
Hizmet antlasmalan | Kalite
diizeyi Standartlara uygunluk
Sinir gegcitleri
IS/'GOREV | Rapor kartlari Siirec haritalar Aktiviteler
Kolay ersim Fonksiyon kartlar Sonuglar
Motivasyon Gorev analizleri Hedef 6l¢timler
Secme Bilgi kaynaklari

Kaynak: Wade ve Recardo, 2001: 3

Tablo 1.5. incelendiginde Orgilitsel diizeyde performans Ol¢iimiiniin
amagclarmin strateji ve kalite ile ilgili oldugu goriilmektedir. Performans 6l¢timii ile
ilgili planlarin yiiriirliikteki  stratejiye ve kalite fonksiyonlarmma dayandigi
anlasilmaktadir. Olgiim perspektifinin ise ¢ok boyutlu bir yaklasima sahip oldugu
goriilmektedir. Bu boyutlar; finansal perspektif, miisteri perspektifi, Orgiitsel
perspektif, operasyonel perspektif, biiyiime ve yenilikler perspektifidir. Orgiitsel
diizeyde performans ol¢iimlerinde dikkat edilmesi gereken dnemli birtakim noktalar
vardir. Orgiitsel performans boyutlar1 agisindan bu noktalar1 asagidaki gibi siralamak

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

Finansal acidan; nakit para akisi, ekonomik deger katkisi, esitlikten 6diin
vermeme, kara ve aktif degerlere bagimlilik dikkat edilmesi gereken Onemli

noktalardir. Miisteri memnuniyeti agisindan; miisteriyi elde tutma, kazang, miisteri
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karsilagtirmalar1; Orglitsel agidan, liderlik kalitesi, c¢alisanlarin memnuniyeti,
teknoloji kullanimi; operasyonel agidan, devir zamani, yontem degisimleri, isgérme
maliyetleri, islem devir hizlari, misteri aliskanliklar1, standart boliimlerin kullanimi,
siir gegislerinde indirim; biiyime ve Vyenilikgi Yyaklasim agisindan; isletme
masraflarinin toplam yiizdesi, miisteri memnuniyetine bagli olarak satis yiizdeleri,
pazardaki yeni iiriin sayisi, yatirim g¢alismalari, pazar payi, Yeni lriin sayisi, kabul

edilmis ¢alisan Onerisi orani dikkat edilmesi gereken 6nemli konulardir.

Orgiitsel diizeyde performans &lgiimiiniin isletme acisindan birtakim katkilar
vardir. Orgiitsel diizeyde performans 6l¢iimiiniin baslica katkilarni asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Harbour, 1997: 3; Akal, 2005: 65):

o Isletmeler performans diizeylerini belirleyerek ilk asamadan ne kadar
ilerlediklerini ve su an nerede olduklarmni goriirler. Isletmenin faaliyetlerini
basarili bir bigimde siirdiirebilmesi icin performans ve verimlilik anlayisini

olusturarak tiim organizasyona yayilmasini saglar.

e Isletmeler gelecek icin daha iyi plan yapabilirler. Isletmedeki girdilerin,
calisanlarin ~ ve  silirecin  gergeklestirdiklerinin  belirlenmis  Olgiitlerle
karsilastirilarak performansin kontrol altinda olup olmadigini, varsa nedenleriyle
birlikte sapmalarin diizeylerini belirleyerek ve organizasyonun gelistirilmesini

saglar. Gostermis olduklar1 performansa gore yeni hedefler belirlerler.

e Hedeflenen amaclar ile ulasilan performans arasindaki fark rahatlikla
anlasilabilir. Mevcut ve potansiyel sorunlar igin erken uyar1 gorevi saglamasi
nedeniyle gelisme gerektiren alanlarin saptanmasi dogrultusunda gerekli

diizeltici 6nlemlerin alinmasini saglar.

e Performans amaclarinin siirekli olmasini saglar. Stratejik plan ve
programlarin hazirlanma asamasinda neyin, ni¢in yapilacaginin, uygulama
stirecinde de stratejilere uygunluk saglanmasi i¢in ne yapildig1 ve ne yapilmasi

gerektiginin belirlenmesini saglayarak yonetimin planlama yetenegini arttirir.

e Daha o6nceden planlanan smirlar gergevesinde performans diizeyleri kontrol

edilebilir. Yapilan ¢alismalarin sonucunun degerlendirilmesini ve bu sonuglarin
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tiim organizasyona iletimini saglayarak elde edilen basariya herkesin katkisini
gostermesi nedeniyle her diizeydeki personeli 6zendirici ve motivasyonu artirict

bir etki yapar.

e Rakiplerin performans diizeylerini ve kendi performans diizeyleri ile

karsilastirma imkani bulabilirler.

Tablo 1. 5’te yer alan siire¢ diizeyinde performans 6l¢iimii ele alindiginda ilk
olarak siire¢ kavrami dikkati ¢ekmektedir. Siire¢; insan giicli, makine, malzeme,
teknoloji gibi girdileri daha degerli ¢ikt1 haline doniistiiren, yani katma deger yaratan
faaliyet veya faaliyetler dizisidir. Siireglerin tanimlanmasi, sahiplerinin,
tedarik¢ilerinin, miisterilerinin, miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi, gerekli adimlarda
Ol¢iimler alinarak performansinin izlenmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasini
iceren faaliyetlerin tiimii ise silire¢ yoOnetimini olusturur (Bilgi Yonetimi Web

Sayfasi)°.

Siire¢ diizeyine performans oOl¢iimiiniin dort farkli tiirii vardir. Bunlari

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Wade ve Recardo, 2001: 129):

e Siire¢ sonu; dogrudan iiriin ve hizmet sonucuna odaklanan gereksinimlere
gore belirlenen tlirdiir. Miisteri gereksinimleri dogrudan dikkate alinarak

dizayn edilir.

e Fonksiyonel sinirlar; pek ¢ok siire¢ farkli fonksiyonlara sahiptir. Herkesin
sorumlulugunu bir baskasina attig1 siirecte, sorumluluk hi¢bir zaman yerine
getirilmez ve isletmenin aleyhine olur. Arastirma sonuglari problemlerin
aninda tespit edilmesi gerektigini ve bu tespitin ancak Ol¢lim degerleri ile

miimkiin olabilecegini gosterir.

e Ana yardimecr (ikincil) trlinler; biitiin siiregler son {riinii veya hizmeti

hedeflerler. Bu sonuca ulasabilmek i¢in bir veya daha fazla ikincil {iriin veya

> Bilgi  Yonetimi Web  Sayfasi, Mehmet Ozkan, Siirec  Yonetimine  Giris,
http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC YONETIMINE GIRIS.htm.
(27.09.2007)
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hizmet gereklidir. Bu da problemlerin en kisa zamanda tespit edilmesini

saglar. Problemlerin tespiti diizeltici tedbirler alinmasindan daha etkilidir.

e Degisiklikler; degisiklik planlanmayan bir olaydir. Istenilen ve ulasilan
arasindaki farktir. Pek cok siire¢ kirilma noktalarina sahiptir. Bu kirilma
noktalarinda kullanilan o6l¢timler, problemlerin daha kolay tespitine ve

diizeltilmesine sebep olurlar.

Siireglerde; etkili islem Olgtimleri, kritik basar1 faktorleri ve degisen
performans oOzelliklerine kars1 siirekli gelisen ilkelerle yapilmaktadir. Stratejik
gozden gecirmeler, operasyonel ve ayrintilara bagli olarak Sl¢iim sekillerine farkli
boyutlar ve uyumlastirmalar katmistir. Sistemli amag, hedef ve gostergelerin agilimi
burada anahtar konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Islem 6l¢iimiiniin, is planlamasi

ve yonetimi ile biitiinlesmesi kendi i¢indeki basar1 faktoridiir ( Milgate, 2004: 110).

Performans o6l¢iim diizeylerine iliskin diger bir siniflandirma Barutcugil
tarafindan yapilmistir. Buna gore performans olgtimleri isletme diizeyinde,
operasyonel sistemler diizeyinde ve is birimleri diizeyinde olmak {izere iige

ayrilmistir.

Isletme Birimleri Ust Yonetim

Isletme
Operasyonel Sike
Istemieri Stratejisi
Pazarlama Finansman
Is Bi-
rimleri
Miisteri Sa- Esneklik/ Uret-
Memnuniyeti tislar Yenilikgilik kenlik
Dongii
—> Kalite Dagitim Miktar Maliyet siiresi Atik/
Hurda

Sekil 1.6. Performans Olgiim Diizeyleri

Kaynak: Barutgugil, 2002: 15.
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Bu smiflandirmaya gore isletme diizeyinde performans Ol¢limiinde;
pazarlama, finansman ve stratejik girisim konulari incelenmektedir. Operasyonel
sistemler diizeyinde; miisteri memnuniyeti, satislar, liretkenlik, yenilik/esneklik gibi
Olctiler, is birimleri diizeyinde ise; kalite, miktar, maliyet, dagitim, dongii zamana,

fire/kayipla ele alinmaktadir (Barutgugil, 2002: 14-19).



S7

IKINCi BOLUM

COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUMU VE YAKLASIMLARI

1. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YAPISI: KAVRAMSAL
CERCEVE

Cok boyutlu performans 6l¢iim yaklasimi son zamanlarda gittikge artan bir
bicimde 6nem kazanmaktadir ve isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Bu kadar
yaygin kullanilmasina ragmen tam olarak ne oldugu konusunda bir kavram
karmagas1 yasanmaktadir. Bu karmasanin nedeni; performans yonetim siire¢lerinin
farkli yollardan performans yonetimine katki saglamasidir. Aynit zamanda isletme
yonetimine strateji, finans, yonetim muhasebesi ve kontrol, islem yonetimi ve insan

kaynaklar1 yonetimi gibi farkli agilardan yaklasabilmesidir.

1.1. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUMUNUN ANLAMI VE
ONEMIi

Son yillarda isletmeler, birbiri ile ¢celismeyen ve isletme hedeflerini net olarak
ortaya konan biitlinlesik bir performans 6l¢iimiine ihtiyag duymuslardir. Biitiinlesik
Performans Olciimii ve Yonetimi orgiit paydaslarinin ihtiyaclar1 dogrultusunda,
paydaslarini memnun edebilmek i¢in strateji belirleme, uygulama ve degerlendirme
stirecinde, isletmelere yardimci olan bir performans Olglim sistemi olarak
tanimlanabilir.  Biitiinlesik  Performans  YoOnetimi, isletmenin performans
beklentilerini karsilayabilmek icin stratejinin degistirilmesini ve gelistirilmesini

saglar (Verweire ve Van den Berghe, 2003: 782).
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Performans yoOnetiminin, uzun siireli basariyr yakalayabilmesi biitliinlesik
olmasima baghdir. Giiniimiizdeki yazinda biitlinlesik kelimesinin anlami; stratejik
olarak uyumlastirilmis (aligned) seklindedir. Biitiinlesik kavrami; performans
yonetiminde, islemlerin ve faaliyetlerin, orgiit stratejisine uyumlastiriimasiyla ifade
edilebilir. Biitiinlesik Performans Yonetim ve Olgiim Sistemleri rekabet avantaji
yaratmada ve uzun vadeli biiyiimede kritik faaliyetlere odaklanildiginda basarili
olabilir. Bu nedenle, strateji, her performans yonetim sistemi i¢in merkezi bir 6gedir.
Bu ifade ¢ok agik ve net olmasina ragmen yapilan uygulamalar stratejiye her zaman
gereken Onemin verilmedigini gostermektedir. Pek c¢ok Orgiitte stratejinin
belirlenmesi ve stratejinin uygulanmasi iki ayr1 eylem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte; uzun vadeli strateji belirleme ve belirlenen stratejilerin
uygulamasini biitiinlestirmeyi basarmak onemlidir. Bu yiizden stratejiler, stratejinin
uygulanmasi digiiniilerek ¢ok dikkatli belirlenmelidir. Stratejilerin uygulanmasi i¢in
ilk adim Oncelikli stratejilerin net olarak belirlenmesi, ikinci adim olarak belirlenen
stratejileri uygun 6Slgiimlere gevirmek gerekir. Ugiincii ve son adim olarak; biitiin
verileri birlestirerek ve Dbiitlinlestirerek strateji planlama, diizeltme, o6dil gibi

yonetimsel islemlere ¢cevirmek gerekir (Verweire ve Berghe, 2004: 8-9).

Biitiinlesik Performans Yonetiminde, her isletmede yonetimin ve calisanlarin
davranig ve tutumlar farklilik gosterdigi i¢in temel kurallar1 ortaya ¢ikarmada ve
uygulamada giigliikklerle karsilasilabilmektedir. Bu nedenle; konu ile ilgili
uygulamalar isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Ayrica; Biitiinlesik
Performans Yonetim sistemi gelistirmek uzun ve zorlu bir siireci beraberinde
getirmektedir. Isletmelerin bu sistemle ilgili olarak; ne yapilmas1 gerektigini, nereden
baslanacagin1 ve hangi asamalardan olustugu konusunda bilgi sahibi olmadiklari

gozlenmistir.

Geleneksel oOl¢lim sistemlerinin eksiklikleri performans Ol¢iimiinde kokli
degisim gereksinimi tetiklemistir. Uygulayicilar, danigmanlar ve akademik ¢evreler
son zamanlarda geleneksel maliyet tabanli 6l¢iim sistemlerinden, gergek hedeflere ve
cevresel faktorlere yonelik 6lglim yontemlerine yonelmislerdir. Cok sayida yazar,

organizasyonlarin kendilerine daha uygun O6l¢iim sistemlerini nasil olusturacaklar
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sorusuna yanit aramaya baglamistir. Performans oOl¢lim sistemleri planlama ve

yiiriitme islemlerine hiz kazandirmistir (Kennerly ve Neely, 2002: 1223).

1.2. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM SIiSTEMLERININ
UNSURLARI

Temel performans dlglimleri ve performans yonetimi ¢alismalar1 genel olarak
gozden gegirilirse; Oncelikle performansin ¢ok boyutlu bir kavram oldugu ve farklh
pek ¢ok perspektif sonucu ortaya ¢iktigi goriiliir. Yonetim buna bagli olarak; finans,
yonetim kontrolii, risk yonetimi, yonetim uygulamalar1 gibi farkli disiplinlerden
beslenerek gelismistir. Farkli disiplinlerden gelen konular performans iizerine farkl

goriislere yol agmustir.

Sekil 2. 1. Geleneksel Performans Olgiimiinden, Biitiinlesik Performans Olgiimiine

ve Yonetimine Gegis

Geleneksel Yeni bir Performans

performans biitiinlesik yonetimine

yonetim performans yeni bir boyut

modellerinin yonetim katabilmek

gdzden > modeli P (Olgunluk

gecirilmesi gergevesi Uyumlagtirilma
(Stratejik s1)
Uyumlastirma)

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

Sekil 2. 1’de goriildiigi iizere; Biitlinlesik Performans Yonetim sistemlerinin
olusturulabilmesi i¢in ilk asama, kullanilan geleneksel performans Ol¢limlerinin
gozden gecirilmesidir. Bu agama isletmenin durumunu ortaya koymak ve isletmeyi
incelemek acisindan &nemlidir. Ikinci asamada ise; yeni bir biitiinlesik performans
modeli ortaya koymak gereklidir. Bu asamada isletme acisindan énemli hedeflerin

stratejik olarak uyumlagtirilmas: gerekir. Gegigsin son asamasinda, performans
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yonetimine yeni bir boyut katilarak olgunluk uyumlastirmasi (maturity alignment)
yapilabilir.

Biitiinlesik Performans Yonetimini olusturan 6geleri bir araya getiren bir
model olusturmak istendiginde; bu modelin bes ana wunsurdan olustugu
goriilmektedir. Bu unsurlar;

e Orgiitiin yonetimi ve belirlenen hedefler;
e Islemsel siirecler;

e Destekleme siirecleri;

e Degerlendirme ve kontrol siireci;

e Sorumluluk ve motivasyon olusumu ig¢in siiregler, sistemler ve yapilar.

Tablo 2. 1. Biitiinlesik Performans Yonetimi Bilesenleri

BUTUNLESIK PERFORMANS YONETIMI MODELI

Yonetim ve Orgiitsel davrams
objektif Islemsel Destekleme Degerlendirme | - Orgiitsel dizayn
amaclar Siirecler Siirecleri ve - Insan Kaynaklar
belirleme kontrol Yonetim sistemleri

- Liderlik yetenekleri
- Odiil sistemleri

Kaynak: Verweire ve Berghe, 2004 11.

Tablo 2. 1°de gorildiigii gibi, orgiitsel davranis bilesenleri dort 6geden
olusmaktadir. Bunlar; a) Orgiitsel Tasarim, b) Insan Kaynaklar1 Yonetimi Sistemleri,
¢) Liderlik ozellikleri, d) Odiil Sistemleri. Basarili bir performans ydnetimi
yukaridaki ogelerin tamamini kapsamalidir. Bu nedenle “Biitiinlesik™ niteligi
kazanmaktadir.

Biitiinlesik performans Olglim sistemlerine bagli olarak isletme yapilar
arastirilmis ve denetim yapilabilecek bir referans model olusturulmustur. Olusturulan
model uygun islem yapisi {izerine oturtulmus ve uygun sistem teorileri tarafindan
belirlenmigstir. Referans Modeli, biitiinlik (integrity) ve yayilim-diizenleme
(deployment) olarak tanimlanan iki performans Ol¢limii boyutunu gbéz Oniine
almaktadir (Sinclair ve Zairi, 1995: 49). Referans Modelinin biitiinlesik yapisinin
olusturulmasinda asagidaki kavramlar kullanilmistir (Bititci, Carrie ve McDevitt,
1997: 530):
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- Politika Yayilimi: Organizasyon disinda ortak ve paydaslara agilim.

- Rekabet Kriterleri ve Kiyaslama: Anahtar rekabet faktorlerinin tanimi ve
rekabet ¢evresinde yer alan isletme birimleri.

- Isletme Yonelimi: Isletme performansini ydnetmek icin odaklanilan dnemli
anahtar isletme iglemleri.

- Kuralc1 (Normatif) Planlama: Gergek kapasite ve potansiyel farkliliklar1 goz
oniinde bulunduran 6l¢iim metodolojisi.

- Etkin gozlemleme: Proaktif ol¢iimlerin tepkisel Olglimlerden daha fazla

kullanima.

Biitiinlesik performans 6l¢lim sistemi olusturabilmeye yonelik, ilk arastirma
iiretim sistemlerinin biitlinlesik yapis1 iizerine yapilmis ve uygulanabilir sistem
modeli olarak tanimlanmistir. Uygulanabilir Sistem Modeli (Viable Systems Model)
(VSM) teorisinin ¢ikis noktasi, herhangi bir sistemin 5 tane alt sistemi olmasi
zorunlulugudur. Uygulanabilir Sistem Modeli, Sekil 2.2°de goriildiigii gibi Sistem 1,
Sistem 2, Sistem 3, Sistem 4, Sistem 5 unsurlarindan olusmaktadir (Bititci, Carrie ve

McDevitt, 1997: 526).



Sekil 2. 2. Biitiinlesik Performans Olgiimleri Icin Referans Modeli

Cevre

Pazar,
miisteri-
ler,
Calisan-
lar,
toplum,
hissedar-
lar vb.

Biitiinliik

= _~

Yayilim

= _~

Sistem 5: Emirler, strateji,
politika ve hedefler ve
Sistem 4’ten gecerli olan
harici gostergeler

Cevresel Gereksinimler ve
Rekabet Pozisyonu

Islem sonuglari, miisteri
memnuniyeti, insanlarin ve
toplumun memnuniyeti

v ¢

\ 4

Sistem 4: Isletmenin stratejik
hedeflerine bagli harici anlayis
saglar.  Stratejik  hedefleri
Olgiilebilir sinirlara sokar

~ lIsletme Hedefleri
Isletmenin hedefleri ¢evresel
ihtiyaglar1 yansitiyor mu?

b1

Sistem 3: Ortak ve operasyonel
Slctimlere gore stratejik
hedefleri ve oncelikleri yayar.
Islemlerin performansini griir
ve yonetir.

Stratejik Olgiimler
Olgillen  performans  ve
kullanilan oncelikler

stratejik  olarak  g¢evresel
ihtiyaglari,  hedefleri ve
oncelikleri yansitiyor mu?

b1

Sistem 2: Bagarili ve verimli
olunabilmesi i¢in performans
olgiimlerine ~ gore  gerekli
islemleri ¢aligtirir.

|

Ortak fslem Ol¢iimleri
Olgiim ve oncelikler bu
diizeyde cevresel ihtiyaglar,
isletme hedefleri, stratejik
Olgtim ve oncelikleri
yansitiyor mu?

\ 4

Sistem 1: Performans
Olcimlerini  kullanarak  her
gorev veya islemin

performansini ayr1 ayri belirler.

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

Operasyonel Olgiimler
Olgiimler ve  oncelikler
isletmeyi  daha  yiiksek
diizeyde oOl¢lim, hedef ve
onceliklere  ulastirabilecek
mi?
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Sistem 1, {iriin veya hizmet {ireten operasyonel birimdir. Bagka bir anlatimla;
organizasyonun tiretim fonksiyonudur. Emirlerin yerine getirilmesi, liriin gelisimi,
emir alma gibi kisimlardan olusur ve objektif olarak bireysel Olgiimlerin
gerceklesmesini saglar.

Sistem 2, operasyonel birimlerin koordinesini denetler. Sistemin aktifligi i¢in
gerekli koordinasyonun denetimini yapar.

Sistem 3 ise; Sistem 1 ve Sistem 2’nin hedeflere ve Onceliklere gore
yonetimine yardimeci olan taktiksel bir idare seklidir. Isletmenin ihtiyaglarimi goz
oniinde bulundurarak ve stratejik politika ve dncelikleri de dikkate alarak Sistem 1 ve
Sistem 2’nin yonetimini saglar.

Sistem 4, dis cevresel faktorler ve gelecek ile ilgilenen gelisme sistemidir.
Ana hedef gelisimdir. Gelisim i¢in gerekli 6geleri tanimlar ve rekabetsel pazar
ihtiyaglarinda dagitim performansinin 6l¢iilmesi gibi konularla da ilgilenir.

Sistem 5 ise; isletme sahibidir. Bu sistem organizasyonun gelecege adapte

olabilmesi i¢in politika, stratejiler ve emirlerin olusumunu saglar.

2. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI

Cok boyutlu 6l¢giim yontemlerini incelemeden dnce; bu yontemlerin gelisimi
tizerinde durulacaktir. Bu kisimda ¢ok boyutlu 6l¢iim yontemlerinden; Dengeli Puan
Karti, Miikemmellik Modeli, Performans (SMART) Piramidi, Sonuglar ve

Belirleyiciler Modeli ve son model olarak da Performans Prizmasi incelenecektir.

2.1. COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM YONTEMLERININ

GELISIMI

Pek cok farkli otorite, bir organizasyonun performansinin 6l¢iilebilmesi i¢in
farkli performans 6l¢iim sistemleri 6nermistir. Bunlardan 6n plana ¢ikan ama diger
yontemlere gore daha az bilinenleri kisaca inceleyecek olursak; ilk olarak 1989
yilinda Keegan bir dengeli performans ol¢iim modeli ortaya atmistir. Bu model
performans 6l¢iimii igin basit ve kullanimi kolay bir modeldir. Bu yaklagim finansal
olmayan gostergeler ile finansal Glglimlerin birlesiminden olusmaktadir. Modelin,

dengeli is Olgiimlerinin farkli boyutlart arasinda baglanti kuramadig: ve performans
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Ol¢iimii i¢in kapsamli bir sistem olamadig1 goriilmiistiir (Purbey, Mukherjee ve Bhar,
2007: 243). Bir bagka 6l¢iim yontemi ise; 1991 yilinda Azzone tarafindan ortaya
konulan, zaman temelli performans 6lgiim yontemidir. Zaman temelli performans
Olgtimleri, detayli ve spesifik performans Ol¢limleri sunan bir ¢alisma olarak
denenmistir. Bu ol¢timler, organizasyonun etkinligi ve verimliliginin saptanabilmesi
icin dahili ve harici gevre faktorlerini hesaba katarlar. Bu ¢alisma rekabet ortaminda
daha avantajli bir yer edinilebilmesi i¢in 6n plana ¢ikan performans boyutlarindaki
farklilik ve degisimlere cevap aramayi amaglamistir (Purbey, Mukherjee ve Bhar,
2007: 243).

Dengeli Puan Karti, Performans Prizmasi, Performans Olgiim Matriksi,
Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli ve SMART Piramidi gibi pek ¢ok calisma bu
yontemlerden sonra gelistirilmistir. S6z edilen c¢ok boyutlu performans o6l¢iim
calismalarinin ortak amaci, isletmelerin amaclarini yansitmak ve isletme agisindan
uygun performans gostergelerini kullanarak performans 6l¢meye yardim etmektir.
Calismalar finansal ve finansal olmayan 6lgiimleri igeren ¢cok boyutlu arastirmalardir
(Neely, 2007: 145; Kennerly ve Neely, 2002: 1223).

Organizasyonlarda entelektiiel sermayeyi Olgme diisiincesi pek ¢ok
arastirmact tarafindan desteklenmistir. Bu diislince performans Olgliimiiniin
geleneksel yapisi disinda finansal olmayan noktalarda da uygulanmasimin gerekli
olup olmadig tartigmasini da beraberinde getirmistir. Kaplan ve Norton iinlii Dengeli
Puan Kart1 yonteminde finansal degerleri, miisterileri, dahili islemleri, yenilik¢i ve
O0grenme boyutlarini iceren ¢ok yonlii ortak bir Ol¢giim sistemi olusturmuslardir.
Miikemmellik modeli ise; performans i¢in gerekli olan miisteriler, sonuclar, ¢alisan
memnuniyeti gibi dogrudan etkili konular1 desteklemislerdir. Aynmi sekilde Neely ve
Adams’da Performans Prizmalarinda geleneksel finansal gostergelerin yanina

performans 6l¢iimiinde paydas bakis agisini eklemislerdir.

2.1.1. DENGELI PUAN KARTI YONTEMi (BALANCED
SCORECARD)

Geleneksel performans 6l¢iim modelleri ile kiyaslandiginda; ¢ok boyutlu

performans 6l¢iim sistemleri arasinda en popiiler olan1 Kaplan ve Norton’un Dengeli



65

Puan Karti yontemidir. 1992 yilinda Kaplan ve Norton, organizasyonlarin
performansint  6lgmeye yonelik olarak Dengeli Puan Kartt yontemini

gelistirmislerdir.

2.1.1.1. DENGELI PUAN KARTI SISTEMININ TEMEL
UNSURLARI

Birden fazla performans bilesenin olglilmesi ve her bir performans 6l¢iim
sonucuna belirli bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasma dayali bir
performans Ol¢lim sistemi olarak ortaya ¢ikmustir. Dengeli Puan Karti yontemi,
isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans olgiitleri setine
dontistiirerek stratejik performans Sl¢limii ve yOnetimi igin bir gerceve olusturan,
Ol¢me esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir (Coskun, 2006: 53).
Yontem; yonetime stratejik yonetim konusunda 4 adimda yardimci olur. Vizyonun
dontistiiriilmesi, stratejinin olusturulmasi, stratejinin birimsel ve bireysel hedeflerle
bulusturulmas: ve is planlamasi ile geri donilislimlerin planlanmasi asamalaridir.
Ayrica sirketlerin gelecekteki biiyiime planlar1 i¢in finansal sonuglar1 6lgerek hangi

yetkinliklere ihtiyaclar1 olduklarini ortaya koyarlar (Yeniyurt, 2003: 136).

Dengeli Puan Karti yOntemi, yoneticilerin isletmelere dort Onemli
perspektiften bakmalarini saglamistir. Finansal perspektif, dahili perspektif, miisteri
perspektifi ve 6grenme ile biiylime perspektifidir. 2001 yilinda Neely, bu ¢alismanin
en kuvvetli yoniiniin orgiitsel performans i¢indeki farkli alanlar1 biitiinleyebilmesi
oldugunu sodylemistir. Dengeli Puan Kart1 yontemi orgiitsel performansa ¢ok yonlii
bakilmasini saglamaktadir. Ayrica orgiitsel stratejilerle ulasilmak istenen hedeflere
dort farkli bakis acist saglayarak farkli ¢6ziim yollar1 olusturmaktadir. Biitiin
bunlarin yaninda ortak stratejiler icinde calisanlarin performansint da Olgmeyi
basarmistir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 243-244, Atkinson, 2006: 1448-
1449).

Kaplan ve Norton’a gore yoneticiler 4 temel soruyu cevaplamak
zorundalardir (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000: 1120):
1. Hissedarlarimiza nasil bakmaliy1z (Finansal Perspektif)?
2. Hangi konularda {istiin olmaliy1z (Dahili is Perspektifi)?

3. Miisterilerimiz bizi nasil gormeli (Miisteri Perspektifi)?
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4. Nasil deger yaratabilir ve gelistirebiliriz (Yenilik ve Ogrenme Perspektifi)?

Kaplan ve Norton’un Dengeli Puan Kartindaki perspektiflerden; finansal
perspektif, organizasyonun hissedar degerinde kanitlanabilir biliylime yaratmaya
caligmaktadir. Miisteri perspektifi, hedeflenen miisteri profilinin degerini arttirmaya
caligmaktadir. Dahili is yOntemleri ise; miisteri memnuniyeti saglamak igin
islemlerin Slglimlerini yapmayr amaglamaktadir. Son olarak 6grenme ve biiylime
perspektifi ise; isletmenin kapasitesini yenileme, siirdiirme ve gelistirmeye yoneliktir
(Sureshchandar ve Leisten, 2005: 14). Bu dort perspektifi ayr1 ayri inceleyecek
olursak;

- Finansal: Hissedar memnuniyeti, nokta hedefler ve dl¢iimler 6n plandadir. Karlilik,
geri donen sermaye, satis artisi, Pazar pozisyonu ve payi, nakit artisi, artan gelirler ve
ekonomik deger gibi konulari igerir.

Finansal boyut, sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor
ise faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip
saglamadigini gosterir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5). Finansal performans &lgiileri,
bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiirlitme ve uygulamalarin
isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarir (Kaplan ve
Norton, 1999: 33).

- Miisteri: Gergek miisteri memnuniyeti lizerinde odaklanir. Kaliteli hizmet, fiyat,
dagitim, teslim zamani gibi konular1 igerir.

Miisteri boyutu, hedeflenen sonuglarin farkli misteri degerleme kriterlerine
gore de belirlenmesini saglar. Hedeflenen sonuglar, hedef miisteri kitlesindeki pazar
payini, hedef kitlede kazanilan miisterileri ve miisterilerden elde edilen karlar1 kapsar
(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5). Yoneticiler, isletmenin rekabet edecegi miisteri ve
pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde isletmenin gdsterecegi performansin
Olctilerini tanimlar. Temel sonug¢ Olgiimleri, miisteri tatmini, miisterinin muhafaza
edilmesi, yeni miisteri kazanma, miisteri karlilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar
ve miisteri paylar gibi konulardaki 6l¢iimleri kapsar (Kaplan ve Norton, 1999: 33).

- Dahili Islemler: Anahtar ama¢ ve islemler, sirketi gelecekte orgiitsel

basariya gotiirecek olan gergek sirket ici islemleri, teknoloji kullanimlarini, rekabeti

icerir. Bilgi ekonomisinde, isletmenin dahili islemleri ve teknik birimlerine bagli



67

olarak, orgiit ¢alisanlarinin tim bireylerinin bilgi ve tecriibelerine ihtiya¢ dogmakta
ve bu ihtiyag orgiit icinde yayilmaktadir. Isletmelerde uygulanan islemler, isletmenin
degerini miisterilere bagli olarak artirmayr hedefler. Bu durum, biitiinlesik

performansin siirekli olarak desteklenmesi goriisiinii ortaya c¢ikarir (Lawler,

Boudreau, Mohrman, 2006: 80).

Deger katan miisteri iliskilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir
stratejiyi benimseyen bir¢ok isletme, i¢sel isletme siireclerinin performansini 6lgmek
icin, sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir se¢im
yapmaktadirlar. Bu isletmelerde, strateji ile performans Ol¢iimii arasinda tam
anlamiyla bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri
iligkilerini gelistirmeyerek, igsel isletme siireclerinin Ol¢limiinde sadece siireg
lyilestirme tizerinde durmalar1 sonucunda, biiyiime stratejilerinin uygulanmasinda
bliyiilk sorunlarla karsilasmalart dogaldir. Farkli igsel isletme siireglerinin
iyilestirilmesinden elde edilecek finansal yararlar belirli siirelerde ortaya gikar.
(Kaplan ve Norton, 1999: 34-35).

- Ogrenme/Biiyiime: Uzun vadeli hedefleri, gelismedeki esneklik ve gelecek igin

yeni firsatlara sans tanima ve yenilikler gibi diger iic 6nemli perspektifi icerir.

Bu boyutta isletme yoneticileri, bir stratejinin uygulanmasina destek
saglayan, isgoren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve orgiit iklimini tanimlar.
Yapilan bu tanimlar, bir isletmenin, énemli igsel isletme siireglerini, farkli misteri
degerleme kriterlerini ve misteri iligkilerini gelistirmesine yonelik stratejik
ihtiyaglarin1 karsilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarmi belirlemesini
miimkiin kilar (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 11). Miisteri ve isletme ici ydntemler
boyutlarinda mevcut durumdaki ve gelecekteki basari i¢cin en dnemli olan faktorler

belirlenmistir.

Isletmelerin hizmet yoniiniin siirekli artmasi, bilgiye ve c¢alisanlarn
gelisimlerine olan ihtiyag siirecini hizlandirdi. Kar amagcli isletmeler gelisimlerini
miisteri memnuniyeti ve dagitim konular iizerinde yogunlastirdilar. Bunun yeterli
olmadigi, bilgiye ve tecriibeye dayali isgiicli gelistiremeyen isletmelerin rekabet giicii
konusunda zayif kaldiginda anlasilmistir. Bu bakimdan yonetim kademeleri,
calisanlar1 egitmeye ve kendilerini gelistirmeye olanak yaratmaya ve bunlart kisa

stirede yapmaya zorunludurlar. Yine yoneticiler, egitim programlarma ve kurslara
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daha ¢ok agirlik verdikce yatirimlarinin karsiliklarint daha giivenli bir sekilde almaya

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

Sekil 2.3. Dengeli Puan Karti Modeli

Vizyonumuzu
gerceklemek
icin
musterilerimize
nasil
goérunmeliyiz?

Musteri

Amaglar

Olgiiler

Hedefler

Finansal

Finansal

Basari
saglamak igin
hissedarlarimiza
nasil
gorinmeliyiz?

Girigimler

Ogrenme ve Biiyiime

Vizyonumuza
ulasmak igin
degisim ve
gelisim
yeteneklerimizi
ne sekilde
korumaliyiz?

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 13.
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Yukarida yer alan finansal, miisteri ve isletme i¢i yontemler boyutlari,

insanlarin, sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslari ile isletmenin ileriye

dogru bir atilim yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiik bir

fark oldugunu ortaya koyacaktir. Isletmeler bu farki kapatmak igin ¢alisanlarina yeni

yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek,

isletme i¢i yontem ve programlari uyumlu ve calisir hale getirmek zorundadir

(Kaplan ve Norton, 1999: 36-37).
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2.1.1.2. DENGELI PUAN KARTI YONTEMININ
OLUSTURULMA ASAMALARI

Asagida, Dengeli Puan Kartinin gelistirilmesi i¢in gereken asamalar sirasiyla

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

Asama 1: Orgiitsel vizyon, misyon ve stratejinin tanimlanmasi

Bu asama, organizasyonun stratejik hedeflerine her perspektif agisindan
basarili bir sekilde ulasmak i¢in performans Ol¢limlerini saglar. Ayrica ¢alisanlarin
performans Ol¢timleri ile basarili stratejik amaglara ulasma arasindaki baglantilar
anlamalarini saglar.
Asama 2: Performans hedefleri, 6l¢ciimleri ve amaglar1 gelistirmek

Her hedefe basarili bir sekilde ulasabilmek i¢in dlglimlerin tanimlanmasi ve
amaglara en kisa silirede ulasilabilme yollarinin bulunmasi gereklidir. Diizgiin bir
sekilde insa edilmis bir BSC 06l¢iim sonuglar1 ile performans etmenleri arasinda
neden-sonug iligkileri ile olusan baglantilar1 net olarak ¢6zmelidir.
Asama 3: Bir performans yonetim planinin olusturulmasi

Asagidaki asamalar gecildikten sonra rafine edilmis performans Ol¢limleri
kullanilmaya baslanmistir. Bu islem sonucunda olusan plan bizi strateji ve
performans planlarina ulastiran 6zel baglantidir. Hedefler, amaclar ile stratejik ve
performans 6l¢iim planlar1 sonucu elde edilen taslak isi kolaylastirir.
Asama 4: Deneyimler ile yayilmak

Olgiimleri saptamak zaman alir, ama sunu unutmayalim ki alinan ilk sonuglar
miitkemmel olmayabilir.

Performans yonetimi, istenilen diizeye gelinceye kadar ¢ok fazla diizeltme

gerektiren evrimsel bir islemdir.

2.1.2. MUKEMMELLIK MODELI

Bir diger kullanim alani genis 6l¢iim ¢alismasi da Miikemmellik Modeli
(European Foundation Far Quality Managemet’s Business Excellent Model)
(EFQM)’dir (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000: 1125). Miikemmellik Modeli
(EFQM) yaklagim1 Avrupa’da 14 uluslararasi sirket tarafindan kar amaci giitmeyen

organizasyonlarda uygulanmak {izere ortaya atilmigtir. Avrupa Komisyonu ve Kalite
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icin Avrupa organizasyonlar1 bu girisimi desteklemislerdir. Girisimin {iyeleri ¢ok
boyutlu kalite yonetimini sunan modeli Miikemmellik Modeli (EFQM) olarak
tanitmislardir ve Avrupa Kalite Odiilii programini da hayata gegirmislerdir (Vernero
ve diger., 2007: 217). EFQM Miikemmellik Modeli, 9 ana kriter ve 32 alt kriter
tizerine kurulmus bir modeldir.

Miikemmellik Modeli, isletme sonuglar1 (¢iktilar) ile liderlik, etkili insan
kaynaklar1 yonetimi gibi Orgiitsel girdiler arasinda net baglantilar olusturmaktadir.
Model ayrica en iist diizeyden en alt kademede c¢alisana kadar herkesin insiyatif
kullanmasina ve isletme icinde etkili olmasina izin vermektedir (Holbeche, 2004:

56).

2.1.2.1. MODELE ILiSKIN GENEL BILGI

Mikemmellik Modeli 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi
tarafindan “Avrupa’da Siirdiiriilebilir Is Miikemmelliginin itici Giicii Olma”
misyonu ve “Avrupa’h Kuruluslarin Is Miikemmelligine Eristikleri Bir Diinya”
vizyonu ile kurulmus, iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci gilitmeyen bir
kurulustur. Miikemmellik Modeli, kuruluslara performanslarini iyilestirmeleri
konusunda yardimci olmak tizere 1991 yilinda olusturulmustur. Temel kavramlarin
yapilandirilmis bir yonetim sistemi biciminde yasama ge¢irilmesinin bir ifadesi olan
bu model bugiinlerde Avrupa c¢apinda ve bagka iilkelerde on binlerce kurulus
tarafindan kullanilmaktadir. Sirketler, okullar, saglik kuruluslari, polis orgiitleri,
kamu hizmetleri kuruluslari ve devlet kuruluslar1 bu modeli kullanmaktadirlar.

1980’lerde, dinamik diinya pazarinda kalite, verimlilik, rekabet konularinda
bir tartisma vardi ve Amerika tarafindan bahsedilen konularda verilecek uluslar arasi
bir odiiliin eksikligi hissediliyordu. 1987 yilinda ABD’de yedi kategoriyi baz alan
Malcolm Baldridge Uluslararasi kalite 6diilii verilmeye baslandi. 1988°de ise Avrupa
Komisyonun onayi ile Avrupa Birligi Kalite Yonetiminin, Miikkemmellik Modelinin
(EFQM) temelleri atildi. Bunu 1992 yilinda ilk Avrupa kalite ddiiliiniin verilmesi
takip etti. Odiil, siirekli gelisim icin kalite yonetiminde miikemmeliyetini kanitlayan
isletmelere verildi. Buna ilaveten 1992 yilinda iiriin kalitesi, verimlilik gibi benzer
konularda Birlesik Krallik Kalite Odiilii (UKQA) de verilmeye baslandi. UKQA
odili 1994 yilinda bu yana diizenli olarak verilmektedir. Avrupa kalite ve diger

kalite odiillerini kazananlar ¢esitli stirelerde kalitelerini koruduklarini ve karsilarina
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cikan firsatlar1 kullandiklarini gosterdiler. Avrupa Kalite Odiilii zaten o6ncelikli
olarak gelisimi degerlendirme tabanli bir 6diildiir (Wongrassamee, Gardiner ve
Simmons, 2003: 15).

Genel olarak Miikemmellik Modeli Sisteminin isletmeye kazandiracagi
avantajlar asagidaki sekilde siralanabilir (Simsek, 2005: 27-28):
Basvuranlar agisindan,;
* Organizasyonun iyilestirme faaliyetlerine bakis agis1 degistirilir.
* Dar zaman kisitlarinda g¢alisarak ortak amaclarin paylasilmasiyla takim ruhu ve
calismasi gelistirilir.
* Calisanlarin Toplam Kalite Yonetimi bilinci artarak birgok kisinin hazirliklarinda
rol almasiyla paylasim ve sahiplenme saglanilir.
* Bagvuranin kendisi agisindan bir egitim ve iletisim araci olarak etkin bir rol
tistlenilir.
Kazanan Kuruluglar Agisindan
» Odiil bir prestij semboliidiir
+ Odiil logosu, belirlenen kurallar cercevesinde, her tiirlii tanitim ve reklam aracinda
kullanilabilir.
* Kazanan kurulusun Toplam Kalite Yonetimindeki basarisinin bu suretle
dogrulanmis olmasi, kendilerine miikemmel bir hizmet saglayict kurum olarak
tanitabilmesi saglanir.
» Kurulusun kalite bilinci daha da canlanir, kalite konusunda elde edilen iistiin basari,
kurulusun ¢alisanlar1 i¢in hakli bir gurur ve motivasyon kaynagi olur.
Hizmeti Alan veya Kullanan Agisindan
» Hizli, kaliteli, ucuz hizmet elde edilir.
* Biirokrasinin ve ilgili siire¢lerin olumsuz etkileri azaltilir.

* Yasam kalitesi yiikseltilir.

2.1.2.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI

Isletmelerin basarili olabilmeleri uygun bir yonetim sistemine sahip
olmalarina baglidir. EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslara mitkemmellige giden
yolda nerede olduklarini gosteren, dar bogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun

¢ozlimleri tesvik eden pratik bir aragtir. Milkemmellik Modeli (EFQM), Avrupa ve
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disindan gelen siirekli geri bildirimler sayesinde modelin gelismesini  ve
giincellenmesini saglamaktir. Bu sayede sisteme dinamizm kazandirilmaktadir (El
Kitabi, 2003: 2).

Miikemmellik Modeli’nde amag; kurulusun proseslerinin, politika ve
stratejilerinin, calisanlarmin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonetilerek; miisteri ve ¢aliganlarinin memnuniyetinin saglanmasi, toplum iizerinde
olumlu etkiler birakmasi ve is sonuglarinda basariya ulagmasidir.

Miikemmellik Modeli iki farkli boliimde 9 temel kriter ve 5 adet diizenleyici
kriter (Liderlik, Politika ve Strateji, Insanlar, Ortaklar ve Kaynaklar ile Islemler), 4
tane de sonug kriterine sahiptir (Miisteri sonuglari, insan sonuglari, toplum sonuglari,
anahtar performans sonuglari). Diizenleyiciler ile sonuglar arasinda dinamik bir iligki
vardir. Milkemmellik modelini kullanan bir organizasyon dokuz kategoriye bagh
olarak 1000 puana kadar puanlama yapabilir (Moeller, Breinlinger-O’Reilly ve Esler,
2000: 254-255). Sekil 2.4’de Milkkemmellik Modelinin yapis1 ayrintili olarak

goriilmektedir.

Sekil 2. 4. Miikemmellik Modeli (EFQM)

=

=

GIRDILER SONLUCL AR
_Caliganlarla
Galiganlar ilgili Sonuglar
% 9 %9
Politika ve Misterilerle
Strateji llgili Sonuglar
% 8 % 20 Temel
. . .. Performans
Liderlik Siregler Sonuglari
% 10 % 14 % 15
is Birlikleri _ Toplumla 0
ve Kaynaklar llgili Sonuglar
% 9 % 6

<

YENILIKCILIK ve S GRENME

Kaynak: Neely, 2007: 149.
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Seklin alt ve st tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koymaktadir. Bu
oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilesmelere yol
acan yenilik¢ilik ve Ogrenme yaklasimini gostermektedir. Modeldeki 9 kutu,
kurulusun  miikkemmellige erisme  yolunda  gosterdigi  cabalara  iliskin
degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil eder. Her ana kriterin genel anlamim
aciklayan bir tanim1 vardir. Her bir kriter cesitli sayida alt kriterle desteklenmistir.
Alt kriterler degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sayida soruyu
ortaya koyar. Her alt kriterde olas1 ilgili alanlarmn listesi bulunur. ilgili alanlar
listesinin kullanilmasi zorunlu ya da degismez degildir, alt kriterin yol gosterici alt
maddelerle agiklanmasina yardimer olur (El Kitabi, 2003: 13-25):

Miikemmellik Modelinin, 6zellikle altin1 ¢izdigi konu: Miikemmel sonuglart;
performans, miisteriler, insanlar ve toplum sonuglarinin yansimalari ile liderlik,
politika ve strateji, insanlar, ortaklar ve kaynaklar ile islemlerin dogru sekilde
yiirlitiilebilme oranlar ile meydana gelir (Vernero ve diger., 2007: 217). Model ne
yapilacagini ve nasil yapilacagini ortaya koymaktansa siirekli olarak organizasyonu
gelistirmeyi On planda tutmaktadir. Bu konuda basarili olunabilmesi i¢in sistematik
bir gelisim plan1 olmalidir ve plan dis1 hatalar i¢in kimse su¢lanmamalidir. Gelisim
gostergeleri, bu isi i¢in uygun olanlarin tanimlanmasini ve diiriist ve dogru adimlarla
gerceklesmesini saglar (Moeller, Breinlinger-O’Reilly ve Esler, 2000: 254-255).

Kriterler ve alt kriteri Tablo 2.2’de sunulmustur. Kriterlerin ilk bes tanesi

girdi kriteri, son dort tanesi ise sonug kriteridir.

Tablo 2. 2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin ana ve alt kriterleri

KRITERLER

1 LIDERLIK

la Liderler kurulugun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir Mitkkemmellik

kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b Liderler kurulugun y6netim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yagama

Gegirilmesi, siirekli olarak iyilestirilmesi ¢aligmalarinda kisisel olarak rol alirlar.

1c Liderler miisteriler, igbirligi yapilan kuruluglarla ve toplumun temsilcileri ile

Miskileri yiiriitiirler.

1d Liderler, Mitkemmellik kiiltiiriinii, kurulugun ¢aliganlari ile saglamlastirirlar.

le Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime &nciiliik ederler.

2 POLITIKA VE STRATEJI

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

beklentilerini temel alir.

2b Politika ve strateji, performans 6l¢timii, arastirma, 6grenme ve dis faaliyetlerden

Elde edilen bilgileri temel alir.
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2¢ Politika ve strateji olusturulur, gozden gegirilir ve giincellestirilir.

2d Politika ve strateji duyurulur ve kilit siiregler yoluyla yayilimi gergeklestirilir.

3 CALISANLAR

3a Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

3b Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve siirdiiriiliir.

3c. Calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmesi saglanir.

3d Caliganlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

3e Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

4 iS BIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

4a Kurulus dis1 igbirlikleri yonetilir.

4b Finansal kaynaklar yonetilir.

4c Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d Teknoloji yonetilir.

4e Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

5 SURECLER

5a Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b Siiregler,tiim paydasglar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar i¢in giderek artan bir

deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlarla iyilestirilir.

5¢ Uriinler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanir ve gelistirilir.

5d Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

5e Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

6 MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR

6a Algilama Slgiimleri .

6b Performans gostergeleri.

7 CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR

7a Algilama oSlgiimleri.

7b Performans gostergeleri.

8 TOPLUMLA ILGILI SONUCLAR

8a Algilama Slgiimleri.

8b Performans gostergeleri.

9 TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

9a Temel performans ¢iktilari.

9b Temel performans gostergeleri.

Kaynak: El Kitabi, 2003: 14-25

EFQM Miikemmellik Modeli’nin temeli olarak, her bir kavramin farkh
kriterler ve alt kriterlerle dogrudan veya dolayli ¢esitli iliskisi vardir. Ayrica her bir
temel kavramin bir digeri tizerinde etkisi vardir.

Kriter 1: Liderlik

Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin gerceklestirilmesini
kolaylastirirlar. Kalic1 basar1 igin gerekli olan kurumsal degerleri ve sistemleri
gelistirirler ve bunlan faaliyetleri ve davraniglari ile yasama gecirirler. Degisim
donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde, kurulusun

yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi igin digerlerini cesaretlendirirler.
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Kriter 2: Politika ve Strateji

Miikemmel kuruluslar, i¢inde yer aldig1 pazart ve sektorii goz Oniinde tutan paydas
odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegirirler. Stratejiyi
gergeklestirmek i¢in politikalar, planlar, amag ve siiregler olustururlar ve uygularlar.
Kriter 3: Calhisanlar

Miikemmel kuruluslar, g¢alisanlarin bilgi birikimlerini ve tim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiinlinde yonetir, gelistirir ve
Ozgiirce kullanmalarini saglarlar. Tim c¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin
faaliyetlere katilimini saglar ve yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini
kurulugsun c¢ikarlart dogrultusunda kullanmalar1 i¢in calisanlarina 6nem vererek,
onlan taniyarak ve basarilarin1 takdir ederek motive eder ve siirekli katilimlarini
saglarlar.

Kriter 4: Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejileri ve siire¢lerin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarik¢ilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda isbirliklerini ve kaynaklarmi yonetirken
kurulusun, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili
gereksinimini dengelerler.

Kcriter 5: Siiregler

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve diger
paydaglarin1 tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini
saglayacak bicimde siiregleri tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Kriter 6: Miisterilerle ilgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar miisterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler.

Kriter 7: Calisanlarla Tlgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar ¢alisanlari ile ilgili olarak kapsamli performans ve algilama
gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Kriter 8: Toplumla flgili Sonuclar

Miikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.
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Kriter 9: Temel Performans Sonug¢lar:
Miikemmel kuruluslar politika ve stratejilerin temel unsurlari ile ilgili olarak

kapsamli performans gostergeleri kullanirlar.

2.1.3. PERFORMANS (SMART) PIRAMIDI

Performans 6l¢iimii alaninda yapilan tutarli ¢alismalarin sonucunda, Stratejik
Olgiim Analizi ve Raporlama Teknigi (SMART) biitiinlesik performans &lgiim
sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. SMART ayni1 zamanda Performans Piramidi
olarak da bilinir. Bu model, global performans Ol¢iim modellerinde performans

boyutlarmni biitlinlestirmesi ile giindeme gelmistir.

2.1.3.1. MODELE ILiSKiN GENEL BiLGIi

Evrensel bir konu haline gelen performans 6l¢iim sistemlerini savunan bir
yaklasim olan; Stratejik Olgiim Analizi ve Raporlama Teknigi (SMART),
organizasyonlarin performans 6l¢iimlerini biitiinlemek i¢in gerekli boyutlar1 bir araya
getirmeye c¢alisir (Neely, 2007: 145-146; Gomes, Yasin ve Lisboa, 2006: 324).
SMART sistemi Wang laboratuarlari tarafindan gelistirilmistir. Yararlanma, verim,
tretim ve diger finansal yontemler gibi geleneksel performans o6l¢iimlerinin
sonuglarindan memnun olunmadigi i¢in ortaya ¢ikmistir. Hedef, basariya gotiirecek

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

Performans piramidi konusunda, 1990 yilinda Judson tarafindan caligmalar
yapilmistir ve bir yil sonra Lynch ve Cross tarafindan gelistirilerek bugiinkii halini
almistir. Calisma, isletme performans ol¢limii ile isletme yontemleri arasinda bir bag
kurmaya c¢aligmaktadir. Ayrica ortaya konulan hedeflerin gruplandirilmasi ve
Olctimlerin organizasyonun farkli alanlarinda nasil kullanilmasi gerektigi konularinda
olduk¢a faydali bir modeldir. Sistem, organizasyonun farkli seviyelerinde
performans1 gostermekte, miisteri memnuniyeti, kalite, dagitim gibi dis 6geler ile
tirtinler, tiretim zamani ve israf gibi isletme i¢i 6geler arasindaki farklari kesin olarak
ortaya koyabilmektedir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 243). 2001 yilinda

Neely’e gore bu calisma, is performans oOl¢limlerine hiyerarsik gozle bakmayi
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hedefler. Ayrica hedeflerin, amaglarin nasil alt unsurlara ayrilacagi ve olgiimlerin
farkli diizeylerde nasil kullanilacagi konusunda yol gostericidir. Zaten bu sistem
organizasyonun farkli diizeylerinde farkli 6l¢timler uygular. Miisteri memnuniyeti,
kalite, dagitim, iriinler, devir zamam ve israf edilenler gibi basliklarda farkl
Ol¢iimler yaparak basar1 veya basarisizligi net olarak ortaya koyar.

Bu c¢aligmanin baskin tarafi is performans dlgiimiindeki hiyerarsik bakis ile is
islem perspektifini birbirine baglamasidir. Bir bagka yararli tarafi amaclar1 gruplara
ayirmast  ve  organizasyonun degisik  seviyelerinde degisik  Olgiimler
kullanabilmesidir. Bu yetkinlik sonucu miisteri memnuniyeti, kalite ve dagitim gibi
dis Ol¢iimler ile iirlinler, devir zamani ve israf gibi i¢ Ol¢iimler arasindaki farki net
olarak ortaya koyabilir (Anderson ve McAdam, 2004: 473). Stratejik vizyona gore
Olclimler yapilarak ihtiya¢c olan operasyonlara yayilmasi saglanir. 6 devreli bir
islemden sonra, basar1 faktorleri ile rekabet oOncelikleri belirlenir ve buna gore
Olgtimler gelistirilerek periyodik olarak siirdiiriiliir (Souso, Carpinetti, Groesbeck ve
Aken, 2005: 387-388).

2.1.3.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI

Performans piramidinin temel kavramlar1 incelendiginde; en {istte vizyon ile
baslayan ve en altta bireysel performans ol¢iimleri ile sona eren bloklardan olusan
hiyerarsik bir yap1 oldugu goriiliir. En 1y1 sekilde ti¢ farkli agidan goriilebilir ve ii¢
ana paydas grubuna ayrilir: Miisteriler, Hissedarlar ve Calisanlar (Lynch ve Cross,
1993: 10).
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Sekil 2. 5. Performans Piramidi

Amaglar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/misyonu

Pazar Finans
| Olgiiler |

Miisteri
Esneklik Verimlilik Tatmini

_ _ Kalite Teslimatlar
Is Dongii Israf
Zamani

Etkinlikler

I Dissal Etkinlik I I icsel Etkinlik I

Kaynak: Barutcugil, 2002: 151.

Sonug olarak, isletmeler dis perspektife bagli olarak miisteri ve hissedarin
icinde bulunduklar1 rekabet ortamina bagli olarak neyi 6l¢gmelerinin daha gerekli
olduguna karar verirler. Uygun Olglimlerin dogru bir sekilde ortaya konmasi
hiyerarsik kontrol mekanizmasinin diizgiin ¢aligmasini saglar.

Uretim Onyargist (Manufacturing Bias); Performans Piramidi Modelinde,
isletmelerin sadece ii¢ noktada rekabete 6nem verdikleri gériilmektedir. Bu noktalar;
miisteri memnuniyeti, esneklik ve verimliliktir. Buna bagli olarak 4 adet operasyonel

kriter ise: kalite, dagitim, devir zamani ve israf olarak belirlenmis durumdadir.
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Piramidin nasil ¢alistig1 kisaca sOyle anlatilabilir: En iist diizeyde “vizyon”
{ist yonetim tarafindan ortak olarak hazirlanir. Isletmenin kimlerle rekabet edecegini
ve bu yanistaki avantajlarim1 anlatir. Basariya giden spesifik amacglarin hangi
Olgtimlerle gergeklesecegini ortaya koyar. Bir sonraki asama, isletme birimlerindeki
pazar ve finansal terimleri anlatir. Bunlar uzun doénemli biiylime, pazar payi
hedefleri, kisa vadeli hedefler, kar hedefi ve yatirrm doniistimleri gibi konulardir
(Ghalayini ve Noble, 1996: 73).

Ucgiincii asamayi isletmenin operasyonel hedefleri ve dncelikleri icin ihtiyag
duydugu i¢ islemler olusturur. I¢ islemler iist yonetim ile geleneksel gdstergeler ve
giinliik yeni olusan operasyonel islemler arasinda bir koprii olusturur. Bunun nedeni
birimsel Ol¢limlerin tiim isletmeye etkisinin yoOneticiler tarafindan goriilmesi
zorunlulugudur. Dordiincii asamada ise kalite, dagitim, iiretim zamani ve israfa bagl
olarak olusan performans kriterinin i¢sel islemler diizeyi ile hedefler ve oncelikler
arasinda net bir baglant1 kurarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Piramidin amac1 orgiitte en iist kademeden en alt kademeye kadar 6lgtimleri
gerceklestirerek miisteri Onceliklerine gore stratejiler belirlemektir. Piramidin sol
tarafi amaglarin dort asamasini ve dig verimligi igerir. Sag tarafi ise i¢, dahili
verimliligi igerir. Bir sirketin performansinin gelismesinde ilk asama herkesin
hemfikir oldugu ortak bir vizyon belirlemektir. Ikinci asama nakit akisi, karlilik gibi
konularda kisa vadeli hedefler, biiylime, pazar pay1 gibi konularda ise uzun vadeli
hedefler belirlemektir. Isle ilgili operasyonel islemler giin giin yapilan &lgiimlerle
genel Olglimler arasinda bir koprii kuracaktir. Sonug olarak dort anahtar performans
Olciimi (kalite, dagitim, devir zamani, israf) giinlik olarak departmanlarda
kullanilacaktir (Tangen, 2004: 731-732).

Bond performans piramidinde, kisisel Ol¢timlerin Dengeli Puan Karti’nda
oldugu kadar net ortaya ¢ikmadigini sdylemektedir. Hudson ise piramidin temel
sorunun detaylar1 yeteri kadar oOl¢cemedigini ve lider performans Olglimlerini
bulunduklar1 alanda yeteri kadar degerlendiremediginin altin1 ¢izmektedir (Purbey,
Mukherjee ve Bhar, 2007: 243).

Herhangi bir organizasyonda hedefler, organizasyonun basarili olabilmesi

icin ve basariyr destekleyen kaynaklarin ayrilabilmesi icin yol gostericidir.
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Hedeflerin belirlenmesinin pek ¢ok yarart vardir ama oncelikli olani insanlarin
ihtiyaci olan ve eldeki kaynaklara uygun plan yapilmasinin saglanmasidir.

Anahtar Performans Gostergeleri orglitsel hedefleri ortaya koyar ve
yansitirlar. Bir organizasyonun sirket i¢in en karli hedefleri ortaya koyabilmesi i¢in
hissedarlarina esit davranarak 6nemli anahtar performans gostergelerini olusturmasi
zorunludur. Elde edilecek karin yiizdesi dogrudan anahtar performans gostergelerine
baghdir. Kar amaci giitmeyen isletmelerde anahtar performans gostergeleri farklilik
gosterebilir. Islemleri dlgen ve kar amaci giitmeyen hedefleri tutturmaya yardimci
olacak gostergeler bulunmalidir. Literatiirde bu tarz 6l¢iimler yapacak en uygun
model olarak karsimiza Sekil 2.8’de yer alan SMART (Spesific, Measurable,
Attainable, Realistic ve Time-sensitive) modeli ¢ikmaktadir (Shain ve Mahbod,
2007: 227-229).

Sekil 2. 6. SMART agilimu.

Zaman
duyarl

S

Ulagsilabilir

Olgiilebilir

Kaynak: Shain ve Mahbod, 2007: 227-229.
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Modelde yer alan unsurlar kisaca asagidaki gibi agiklanabilir:
Ozel (Spesific)
Hedefler miimkiin oldugu kadar 6zel ve detayli olmalidir. Dikkatsiz, genis ve
belirsiz hedefler uygun degildir. Hedefler spesifik oldugu zaman basarinin

6l¢iimii daha kolay olmaktadir.

Olciilebilir (Measurable)
Hedefler basarili bir sekilde yerine getirilemezse somut 6l¢iimler yapilamaz.
Her hedef 6lgiilebilir olmalidir. Olgiim nitel veya nicel olabilir ama dl¢iim bir

performans standartina gore yapilmalidir.

Ulasilabilir (Attainable)
Hedeflere karsi alinan sonug¢ ya basaridir ya da basarisizlik. Hedefler
ulagilabilir olmali menzilin digsinda olmamalidir. Clinkii hedef koyma ulasilabilirlik

ile isteklilik arasinda ki dengedir.

Gergekei (Realistic)

Hedeflere ulagilabilirlik kavramimin uygunlugunun yani sira hedefler de
gercekei olmalidir. Cilinkii hedefin ulasilabilir ama ger¢ekgi olmasi olast bir
durumdur. Boyle bir hata olmamasi i¢in en uygun yol anahtar performans

gostergelerinin ortaya dogru konmasidir.

Zaman Duyarh (Time —Sensitive)

Hedeflerin gerceklestirilmesi icin belirli bir zamana ihtiya¢ vardir. Zamanin
belirlenmesi bir yapr gelistirilmesini ve ilerlemelerin rahatlikla goriilmesini
saglayacaktir. Belirlenecek siire gercekei bir plan ile hedefler ve stratejiler yardimi

ile ortaya ¢ikacaktir.

2.1.4. SONUCLAR VE BELIRLEYICILER MODELI

Bu c¢alisma kavramsal olarak, girdi, islemler, ¢ikti ve sonuglar arasindaki

farklar1 ve dl¢limleri ortaya koymak i¢in gelistirilmistir.
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2.1.4.1. MODELE ILiSKiN GENEL BiLGIi

Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli (Results and Determinants Framework),
Brown tarafindan 1996 yilinda gelistirilmistir. Bu ¢alismada her asamada alinan
Olclim sonucunun bir sonraki i¢in yol gdsterici oldugu ifade edilmistir. Neden, sonug
iliskilerine gore her asamada gelisimin gerceklestigi ve daha i1yi sonuglar alindig
belirtilmistir. Sistem Brown’in girdilere ve girdilerle yapilan Olglimlere gore
organizasyon i¢in daha basarili ¢iktilara ulasmasimni ve daha basarili sonuglar
saglamistir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244). Calisma neden-sonug
iligkilerini baz alarak Olgiimler gelistirmeyi hedeflemektedir. Girdi ve islemlerin
dogru ve net Olgiilebilmesi daha iyi ¢ikti, daha iyi sonuglar ve daha iyi hedeflere

ulagsmamizi saglar.

2.1.4.2. MODELIN TEMEL UNSURLARI

Sekil 2.7°da Sonuglar ve Belirleyiciler modelinin temel unsurlar1 yer
almaktadir. Sekilde de goriildiigli tiizere; model temel olarak 4 bdliimden
olugmaktadir. Bunlar; girdiler, islemler, ¢iktilar ve sonug¢ boliimleridir. Girdiler
kisminda; isletme amacglarini gergeklestirmek icin gerekli olan ham maddeler,
sermaye, c¢alisanlar ve miisteri ihtiyaglar1 goriilmektedir. Girdiler; islemler
basamaginda, iiriin ve hizmetlerin planlanmasi, mal veya hizmet {iretimi ve dagitim
islem basamaklarina tabi tutulurlar. Islemler sonrasinda ¢iktilar olusur. Bunlar;
triinler, hizmetler ve finansal sonuglardir. Sonucglar boliimiinde ise; c¢iktilardan
memnun kalan miisteriler ve miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi asamalar1 yer alir.
Tiim bu siire¢ isletme amaclarin1 gergeklestirmek i¢in yapilir, eger siirecte herhangi
bir olumsuzluk yoksa islem basamaklar1 miisteri istek ve ihtiyaclarini karsilamak i¢in

tekrarlanir.
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Sekil 2. 7. Girdiler — Islemler- Ciktilar — Sonuclar

Girdiler Islenmekte Ciktilar Sonuglar Amag
olan sistem
-Deneyimli _—
motive mutlu "Urlin ~ve ~Uriinler
hizmetlerin -Memnun
calisanlar .
planlamas1 miisteriler
-Miisteri -Hizmet elom
ihtiyacl > e > > . siemi
thttyaglar -Mal iiretimi -Miisteri Tekrarlama
-Ham -Finansal Lhtrli?gﬁnnmln
malzemeler 5 sonug arstianmas
-Dagitim
-Sermaye
Girdi Islem Cikt1 Sonug
Olgiimleri Olgiimleri Olgiimleri Olgiimleri

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

Brown’un c¢alismasinda girdi, islem, ¢iktt ve sonu¢ Ol¢iimlerinin farkini
Olgerken Performans Piramidinden faydalandiklari gorilmektedir. Ciinkii bu
farkliliklar ortaya konulurken miisteri memnuniyeti, kalite, dagitim gibi noktalarda
yardim alinmakta ve iiretim, devir zamani ve israf edilen malzeme gibi dahili
islemlerde 6lgtimleri dogrudan etkilenmektedir (Neely, Bourne ve Kennerley, 2000:
1125).

2.2. COK BOYUTLU OLCUM YONTEMLERINE YONELTILEN
ELESTIRILER VE PERFORMANS PRiZMASI MODELI

2.2.1. OLCUM YONTEMLERINE YONELTILEN ELESTIRILER

Cok boyutlu performans o6l¢iimiine iliskin c¢esitli modeller gelistirilmis
olmakla birlikte bu modellerden en fazla Dengeli Puan Karti uygulama alam
bulmustur. Bununla birlikte bu model isletmelerin ihtiyacina tam olarak cevap

veremedigi icin ¢esitli yonlerden elestirilmistir. Dengeli Puan Kart1i Yontemine
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dogrudan yoneltilen bir elestiri; insanlarin ve tedarikgilerin sisteme fazla dahil
edilmemesi ile diizenleyiciler ve rakiplere gereken 6nemin verilmemesi ile ilgilidir.
Bir diger elestiri de cevresel, toplumsal ve sosyal konularin gézden kagmasidir.
Kaplan ve Norton “insanlar” terimini 6grenme ve biiyiime perspektifine dahil
etmislerdir. Daha sonra ise “employee” calisan perspektifini de dahil etmistir.
Ogrenme ve biiyiime perspektifi Dengeli Puan Kartinin uzun zaman en zayif 6gesi
olarak kabul edilmistir. Kaplan ve Norton tedarikg¢ilerin dahili islem perspektifi ile
biitiinlesmesinde hem fikirlerdir (Paranjape, Rossiter ve Pantano, 2006: 7). Diger bir
elestiri ise Dengeli Puan Kartinin yapisinin statik olusudur. Kaplan ve Norton bu
elestiriye “neden ve sonug” iligkilerinin yeterli bir sekilde incelenerek gerekli
dinamikligin saglanacagi cevabini vermistir. Bu nedensel iliski akademisyenler ve
uygulayicilar tarafindan elestirilmistir. Sonu¢ olarak Dengeli Puan Kartinin
performansi gelistirecegine dair deneysel ve bilimsel bir delil olmadigi pek ¢ok
yazar, akademisyen tarafindan ileri stiriilmiistiir (Paranjape, Rossiter ve Pantano,
2006: 7). Dengeli Puan Kart1 performans yonetimi, karliligi ile ilgili deneysel
testlerde yetersiz kalmistir. Bu ylizden performans yonetimindeki hakim konumu
tartisilmaya baglanmistir. Halbuki yatirimcilar tarafindan yeni bir stratejik idari
sistem ve is diinyasinda bir milat olarak sunulmustur. Isletmelerin uzun vadeli
stratejik niyetlerini kisa vadeli operasyonlarla hayata gecirecegi soylenmistir

(Atkinson, 2006: 1442).

Tablo 2.3’de Dengeli Puan Karti ile ilgili temel ve karsi iddialar yer almaktadir
(Paranjape, Rossiter ve Pantano, 2006: 6).
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Tablo 2. 3. Dengeli Puan Kart1 ile ilgili temel iddialar ve kars1 iddialar.

Dengeli Puan Kartinin Diger yazarlar Yorumlar
yazarlar1 Kaplan ve tarafindan hazirlanan
Norton tarafindan iddialar
hazirlanan iddialar
1. Dengeli Puan Kart1 | 1. Insanlar ve tedarikgciler | Giiniimiiz ~ dinamik  is
O0grenme ve  biiylime | dahil edilmemistir ve | ¢evrelerinde, rakipler ve
perspektifinde caligsanlar/ | diizenleyiciler ile | tedarikgilerin farkinda
insanlar perspektifini de | rakiplere onem | olma bagar1 ve hayatta
igerir ve tedarik¢ilerde | verilmemistir. kalmanin en  Onemli
dahili islem perspektifinde | 2. Ogrenme ve biiyiime | sartidir.
incelenebilir perspektifi Dengeli Puan
2. Dort  perspektifin | Karti’nin uzun vadede en
gerekli ve yeterli | zayif 6gesidir ve yazarlari
olduguna dair bir | da bunu itiraf etmistir.
matematik teorisi yoktur. | - Cevresel / toplumsal ve
3. Puan kartinda “neden | sosyal konular g6z ardi
ve sonug” islemine | edilmistir. Cok  fazla  perspektif
odaklanmak dinamik bir | - Bu nedensel iliski | eklemek, gereginden fazla
sistem kurmamizi saglar. | akademisyenler ve | 6lgmeyi ve fazla

4. Orgiitsel degisimlere
neden oldugu diisiiniiliirse

Dengeli Puan Karti’nin
bliylk  etkisi  vardir.
Dengeli  Puan  Kart1

yazarlar1 ayrica Orgiitsel
performans ilerlemesinde
en Onemli Ogenin kendi
yontemleri oldugunu
savunurlar.

uygulamacilar tarafindan

elestirilmis ve
kolaylastirilmistir.

- Dengeli Puan Karti’nin
dogasinda degisiklik
yoktur.  Dengeli  Puan
Kart’nin performansi
arttiracagi konusunda

deneysel ve bilimsel bir
ispat yoktur.

harcamay1 getirir.

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

1997 yilinda Atkinson digerlerinden farkli olarak Dengeli Puan Karti’nin

hissedarlarin 6nyargilar1 ve calisanlar ile tedarik¢i bagislar1 arasindaki iligkilerin

basarisiz oldugunu ve paydas yaklagimin performans yonetimi ile tutarli olamadigin

belirtmistir.

Ama diger aragtirmacilar bu probleme farkli bir perspektiften

bakmiglardir. 1999°da Otley Dengeli Puan Karti’'nda dikkat edilmesi gereken

noktalara dnem verilmedigi i¢in fazla risk alindigini, 2002’de Gering de Mntambo

ise Dengeli Puan Kartinin dort bagimsiz ve koordine edilmeyen Olgiimlerle

sinirlanmast gerektigini ifade etmislerdir (Atkinson, 2006: 1449). Stratejileri ve

biitceyi biitiinleyerek kontrol etmek hala ¢ok onemli iken; 6nemli kaygilar Dengeli
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Puan Kart1 ve diger orgiitsel kontrol sistemleri ile benzerlik gostermeye devam
etmektedir. Bu tiir zorluklarin iistesinden gelinmeye calisilirken 2001 yilinda Ahn,
Puan kartinin kurulu organizasyonlarda “tamamlama” gérevi yerine “yerine koyma”
gorevini tlstlenirse daha basarili olacagin1 sdylemistir. Bu goriise karsi Kaplan ve
Norton pek cok sirketin farkli departman ve islemlere sahip oldugunu ve stratejik
planlama ve biit¢ge islemleri i¢in anlasmak zorunda olduklarini bildirmislerdir. Yani
bu asamada Dengeli Puan Karti rahatlikla geleneksel kontrol sistemlerinin yerini
alabilir (Atkinson, 2006: 1450).

Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta; Dengeli Puan Karti dizaym
gerceklestirmek isteyen isletmenin bir kiiltiirliniin olmasit ve bunun igin gerekli
ihtiyaglar1 net olarak ortaya koyabilmesi gerekmektedir. 1996 yilinda Brown Dengeli
Puan Kartinin insan kaynaklari, ¢alisan memnuniyeti, tedarik¢i performansi, {iriin
kalitesi gibi konularda eksiklerinin oldugunu sdylemektedir. Neely ise bu eksiklikleri
Dengeli Puan Kartinin rekabet konusundaki yetersizligine baglamaktadir. Hudson ise
problemin iist diizey puan kartlar1 ile operasyonel diizeylerdeki islemlerin
Ol¢iimlerinin stratejik sorunlar yaratmasi oldugunu sdylemistir. Sonug olarak Dengeli
Puan Kart1 gelisim, 0grenme, miisteriler gibi finansal olmayan kanallar1 6n plana
cikarmakla birlikte genel anlamda biitiinsel bir gelisim saglayamamistir (Purbey,
Mukherjee ve Bhar, 2007: 243-244).

Belirlenen diger noksanliklar1 su sekilde siralayabiliriz (Ahmed, 2002: 426);

- Dengeli Puan Kart1 ¢aligmasi goriindiiglinden daha kompleks bir ¢alismadir
ve bazi sirketler bu calisma i¢in uygun olmayan oOlc¢limler sectiklerinden 6lgiim
sistemlerini yanlis temellere oturtabilirler.

- Ogrenme perspektifi hala yetersiz ve calismadan bagimsiz olarak birlesik
O0grenmeyi desteklememektedir.

- Miisteri memnuniyeti gibi  bazi o6nemli Olglimlere net olarak
odaklanilmamastir.

- Cesitli ol¢timlerin digerlerini nasil etkileyecegi ve bir baska Ol¢limle nasil

biitiinlesik hale gelecegi konusunda bir goriis yoktur.
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2.22. COK BOYUTLU VE BUTUNLESTIRICi PERFORMANS
OLCUM MODELiI OLARAK PERFORMANS PRiZMASINA ILISKIN
GENEL BILGI

Cranfield Universitesinde yer alan, Isletme Performansi1 Merkezindeki (CBP)
(Centre for Business Performance) arastirmacilar, performans 6lgiim sistemlerinin
planlama asamasinda olusan problemleri ii¢ boyuta ayirmislardir. Performans
Olctimlerinin bireysel yapilmasi, performans 6l¢iim sisteminin bir biitiin olarak kabul
edilmemesi ve performans Ol¢lim sistemi ile ¢evresi arasindaki baglantilarindaki
sorunlar. Bu sorunlara cevap bulmak amaciyla; isletme performansi merkezindeki
arastirmalar bu konuda calismalar yiiriitmektedirler. Performans Prizmasi bu
yontemlerden birisidir. Prizma, performans 6l¢iim isleminde paydaslar kilit nokta
olarak kabul eden c¢ok boyutlu bir calismadir. Bu c¢alisma sadece paydas
memnuniyetini vurgulamakla kalmaz, oOrgiitsel yeteneklerin gelisimine paydas
katkisina da dikkat ¢eker.

Neely ve Kennerley 2001 yilinda Performans Prizmasini, uzun siire
kullanilabilecek, noksanliklari aninda ortaya g¢ikaran ¢ok yonli bir ¢aligma olarak
tanimlamislardir. Caligmanin bu kadar tutulmasinin ana nedeni ¢ok yiiksek hedeflere
kisa siirede ulasabilmesidir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245).
Performans Prizmasi sekil 2.12°de goriildiigii gibi 5 yonii bulunan {i¢ boyutlu bir
modeldir. Modelin en {ist ve en alt yonleri paydas memnuniyeti ve paydas katkilari,
diger U¢ yonii ise stratejiler, islemler ve yetkinlik boyutlanidir. Model,
organizasyonu; uygulamalar, insanlar, teknoloji, yeniden yapilanma gibi bagliklarla
bir arada en yiiksek kaliteye, degere ulastirmayr hedeflemektedir (Biazzo ve
Bernardi, 2003: 895-896). Bahsedilen bu 5 perspektif orgiitsel performans ile ilgili
ayrintili ve biitlinlesik bir g¢alisma meydana getirmektedir. Neely ve Wivel
Danimarka Enstitlisiiniin “paydas degeri yaratmadan, hissedar degeri yaratmak
mimkiin degildir.” gorlisiinii desteklemektedirler. Performans prizmasi diger ¢ok
boyutlu Ol¢iim yaklagimlarina oranla paydaslarina daha genis bir bakis agisi
saglamaktadir. Yonetimlerin gelecekte tiim planlarimi paydaslarinin gereksinim ve
ihtiyaclarma gore yapacagini ileri siirmektedir. Performans Prizmasi, ayrica
diizenleyiciler ve baski gruplarinin da dinamik is diinyasinda gii¢lii ve etkin bir yer

edinebilmek i¢in paydaslar olarak kabul edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.
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Isletmenin dahili ve harici dl¢iimlerini, finansal ve finansal olmayan Sl¢iimlerini ve
Ol¢iimlerin etkinligi ile etkisizligini dikkate alarak dengeli bir resmini olusturmaya
calismaktadir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245; Anderson ve McAdam,
2004: 474).

Performans Prizmasinin basit c¢alismalardan olusan bir biitiin oldugu ve
organizasyon ic¢in uygun Ol¢iimleri rahatlikla tanimlayabildigi, gelistirebildigi ve
basarili bir sekilde orgiite adapte edebildigi ileri siirilmektedir (Purbey, Mukherjee
ve Bhar, 2007: 244-245).

Sekil 2. 8. Performans Prizmasinin Alt Boyutlar1

Yatirimeilar
Miisteriler ~ ve
aracilar
Calisanlar
Diizenleyiciler

Paydas Katkilari

\ /

.. Yetkinlikler
Stratejiler

®  Ortak *  Urin ve hizmet . i 1
* i Birimi gelistirme pan st

¥ .. e Talep olusturm *  Uygulamalar
*  Markalar/Uriinler/Hiz alep olusturma e Teknoloj

metler *  Talepleri yerine

getirme *  Altyap

®* islemler

®  Girisimleri planlama
ve yonetme

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerly, 2001: 7.
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Performans Prizmasi icerdigi bes boyut acisindan asagidaki sorulara cevap
aranmasin1 éngdren bir modeldir. Asagida Performans Prizmasi temel boyutlarina
iliskin sorular yer almaktadir (Tangen, 2004: 733):

1. PAYDAS MEMNUNIYETI: Paydaslar kimlerdir, ne isterler ve neye
ihtiyaglar1 vardir?

2. STRATEIJILER: Isletme paydaslarmin istek ve ihtiyaglarma gore
uygulanmasi gereken stratejiler nelerdir?

3. ISLEMLER: Stratejilerin hayata gecirilmesi icin uygulamaya konulan
islemler nelerdir?

4. YETKINLIKLER: islemleri uygulamak igin ihtiya¢ duyulan yetkinlikler
nelerdir?

S. PAYDAS KATKILARI: Bu yetkinlikleri siirdiirebilmek ve gelistirebilmek

icin ne isteniyor ve neye ihtiya¢ duyulmaktadir?

En iyi sonuca ulagabilmek ve isletmelerin “ideal prizma”sin1 olusturabilmek igin
yukaridaki bes sorunun agik bir sekilde cevaplanabilmesi gereklidir.

Bu bes yonlii ideal prizmaya ulasabilmesi i¢in her agidan hesaplamalar
yapabilmek ve gercek stratejileri, islemleri, yetkinlikleri ve paydas katkilarini
olusturabilmek gereklidir.

Performans prizmasi, diger ¢alismalara gore farkli paydaslara ve farkli paydas
perspektifine sahiptir (diizenleyiciler, miisteriler, tedarikgiler, calisanlar, hissedarlar).
2001 yilinda Neely, performans ol¢iimlerinin stratejilerden tiiredigi inanisinin yanlis
oldugunu ortaya koyarak; Ol¢limlerde paydaslarin istek ve ihtiyaglarmin oncelikli
oldugunu ifade etmistir. Daha sonraki asamalarda stratejiler devreye girebilir.
Paydaslarin istek ve ihtiyaglar1 net bir sekilde belirlenmeden strateji {iretilemez. Bu
kavramsal c¢alismada 6l¢me islemleri baglamadan stratejiler dogru bir sekilde ortaya
konmalidir. Ancak bu sekilde giiglii bir orgiit yapist olusturulabilir. Performans
Prizmas1 ayn1 zamanda ortaklar, ¢alisanlar, tedarikgiler, aracilar gibi yeni paydaslarla
calisilmasini saglar (Tangen, 2004: 734). Paydaslarin memnuniyeti fikri, stratejik
yonetimde 6n plana ¢ikmis ve pek ¢ok sorunun ¢dziimiinii saglamistir. Buna gore

Prizma Olgiimlerin birbirine bagli 5 perspektiften yapilmasini desteklemektedir.
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Paydas memnuniyeti, stratejiler, islemler, kabiliyetler ve paydas katkilart
boyutlarinin yani sira, Prizmada yine paydas beklentilerine gore kararlar verilir.
Islemler belirlenir ve yetkinlikler ile paydas katkilar1 miikemmel bir is ve genel
memnuniyet i¢in kendiliginden ortaya ¢ikar (Souso, Carpinetti, Groesbeck ve Aken,
2005: 387).

Sonug olarak prizmaya benzeyen pek cok c¢alisma bulunmaktadir. Ama bu
caligmalar incelendiginde sadece belli alanlarin dlgiilmesinin gerektigini savunan ve
bu alanlar i¢in uygun Olgiimler olusturmayr ve gelistirmeyi amaglayan basit
calismalar oldugu rahatlikla gortilebilir (Purbey, Mukherjee ve Bhar, 2007: 244-245).
Bundan sonraki boliimde Performans Prizmasi ayrintili olarak incelenecegi i¢in bu
kisimda sadece Performans Prizmast modelinin, diger modellerden farki ortaya

konularak modele iligkin genel bilgiler verilmistir.
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UCUNCU BOLUM

COK BOYUTLU PERFORMANS OLCUM MODELI OLARAK
PERFORMANS PRiZMASI MODELI VE UYGULAMA ORNEKLERI

1. PERFORMANS PRIZMASI MODELINE TEMEL OLUSTURAN
DUSUNCE TARZI: PAYDAS TEORISI

Son yillarda yasanan degisimler, paydas kavramini isletmelerin basarili
olmalart ve yasamlarini siirdiirebilmeleri agisindan Onemli bir kavram olarak
goriilmesine yol agmaktadir. Isletme basarisini etkileyen ve sonrasinda da bu
durumdan etkilenen paydaslar, isletmelerin i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin yerini almaya
baslamistir. Artan rekabet kosullarinda, isletmelerin tiim faaliyetlerinde, paydaslar
dikkate almasi, paydaslarla iliski kurulmasi ve kurulan iligkilerin gelistirilmesi

isletmeye yonelik olumlu bir etki yaratacaktir.

Giiniimiizde ve gelecekte, organizasyonlarin hayatta kalabilmeleri ve uzun
vadede gelisebilmeleri i¢in en iyi yol paydaslarinin istek ve ihtiyaclari hakkinda
diistinmek ve her bir paydasin elde edecegi degeri arttirmak i¢in cabalamak olacaktir.
Organizasyonlar, daha etkili paydaslar1 olan, hissedarlar ve miisteriler iizerinde daha
titizlikle durmak zorundadirlar. Ama diger paydaslardan, tiiketiciler, calisanlar,
tedarikgiler, diizenleyiciler, kanun yapanlar, uygulayicilar ve topluluklar: da anlamak
durumundadirlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 1).

Moullin performans o6l¢iimii kavramini "basarili organizasyonlarin nasil
yonetildigini degerlendirmek, miisteriler ve diger paydaslar tarafindan verilen degeri
ortaya koymak" olarak tanimlamaktadir. Bu tanim, hem organizasyonun c¢esitli
paydaglar1 i¢in saglamis oldugu degerleri hem de ¢esitli paydaslarin organizasyon

yonetimine etkilerini vurgulamaktadir (Moullin, 2004: 249).
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1.1. PAYDAS TEORISI

Paydas teorisi, temelde iki konu ¢evresinde toplanmaktadir. Birincisi, paydas
kavraminin agiklanmasi, ikincisi ise; paydas iligkilerini anlamak i¢in paydaslarin
siniflandiriimasidir (Ozalp ve Tonus, 2003: 161).

Freeman (1984), paydas teorisini ileri siirmesinden bu yana, c¢esitli
arastirmacilar bu teorinin organizasyonlardaki i¢ ve dis etkilerini incelemektedirler.
Bu incelemeler teorinin daha fazla gegerli hale gelmesini saglamistir (Troshani ve
Doolin, 2007: 179-181). Bu baglamda, Freeman’in (1984) orijinal paydas tanimi
incelendiginde: “isletmenin amaglarina basarili bir sekilde ulagsmasinda bireysel veya
grup olarak etkisi olan 6ge olarak” tanimlanabilir. Bir baska tanimlama ise;
“Organizasyonun basarisindan etkilenen ve/veya basarisini etkileyen bir grup veya
kisi”dir.

Paydas teorisi, giindemde olan yOnetimin cevresini agiklamakta yararh
olmasina karsin tam bir teorik cerceveye oturtulamamistir. Freeman’in fikirleri
lizerinde tartismalar olmus ve bunlar iki soruyla giindeme gelmistir. Birinci soru,
“isletmenin paydaslar1 kimlerdir?”, ikinci soru ise “yoneticiler hangi paydaslara
onem vereceklerdir?” (Ozalp ve Tonus, 2003: 162). 1999°da Trevino ve Weaver,
paydas teorisini gelistirerek, orgiitsel literatiirii ve diger kavramlar etkileyecek bir
calisma denediler. Bu sekilde bir paydas teorisi, orgiitsel teoriler icinde daha fazla
kaynak arastirmasi, daha fazla giic, daha fazla catisma, daha fazla goriisme ve
yasallik arayisina girdiler (Cooper, 2004: 24).

Paydas teorisi; Freeman, Clement, Von der Loon Smith gibi aragtirmacilar
basta olmak iizere bir ¢ok akademisyenin {izerinde ¢alistiklar1 bir konudur. Paydas
teorisinde alt1 ¢izilmesi gereken en onemli nokta; paydaslar, orgiitsel performans ve
strateji formiilasyonu i¢in 6nemlidirler. Teoride paydas; organizasyonun hedeflerini
basarabilmesinde etkili olan grup veya birey seklinde tanimlanmaktadir. Bu yorum
aslinda finansal hedeflere ulagsmak i¢in paydaslardan ihtiya¢ duyulan gereksinimlerin
yerine getirilmesi anlamini tagimaktadir. Paydas kavrami; calisan, miisteri, tedarikei,
kamu, komiteler, cevreciler ve daha genis topluluklar1 kapsayan genis bir kavramdir.
Bu ylizden pek c¢ok calismada siniflandirilmasina ihtiya¢ duyulmustur (Cuganesan,
2006: 168-169).
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Donaldson ve Preston (1995); tanimlayic1 (descriptive), enstriimantal
(aragsal) ve normatif (kuralc1) olmak iizere paydas teorisinin ii¢ anahtar yoniinii
tanimlamiglardir. Tanimlayic1 boyuta gére bu teori; organizasyonun niteligi veya
yoneticilerin yonetim felsefeleri ve diisiinceleri gibi “Ozel ortak o6zellikler ile
davraniglar1 tanimlamak ve bazen de agiklamak i¢in kullanilir”. Tanimlayict bakis
acis1 orgiitle ilgili uygulamalar i¢in istii kapali bir temel olusturur. Ciinkii yenilik
yaraticilar1 ve gelistiricileri gibi yenilikte bir paya sahip olan organizasyonlarin diger
organizasyonlardan farkin1 ortaya koymasi, yeniliklerdeki basariyr uygun sekilde
etkileyen karar vericileri, uygulamalarin yarari veya yasal ilgi alanlar1 agisindan
onemlidir. Bununla birlikte, tanimlayic1 disiinceler yeterli degildir ¢iinkii Sinirlt
Ooneme sahiptir. Paydas teorisinin sadece tanimlayici boyuta gore ele alinmasi halinde
teorinin gegerliligi icin potansiyel bir tehlike olusturur. Paydas motivasyonlarinin
analiz, agiklama ve degerlendirmesi i¢in diger bakis acilar1 da gereklidir. Paydas
teorisi, tanimlayici boyutla birlikte; enstriimantal ve normatif bakis acilar ile
basariya ulasir (Troshani ve Doolin, 2007: 179-181).

“Paydas yonetimi ve karlilik, biliylime gibi geleneksel isletme amaclarinin
basarist arasindaki baglantilar1 saptamak” i¢in paydas teorisinin enstriimantal yoni
kullanilir. Enstriimantal boyut, paydaslarin organizasyonla ilgili gorevlerini verimli
bir sekilde basarabilmesi ve yeniliklerin kabul edilmesi ile yayilma cabalari igin,
ayrica geleneksel isletme amaglarinin basarist ile dogrudan ilgili oldugu igin
onemlidir. Bu nedenle, paydas teorisi ve Orgiitsel performans amaclar1 arasinda
enstrimantal bir baglanti vardir. Tanimlayict ve enstriimantal bakis agilar
birbirlerini tamamlar. Ornegin, paydas kimlik belirleme ve analizi (tanimlayici bakis
acis1) yeniliklerin yayilma g¢abalarinda potansiyel stratejik koalisyonlar1 saptamak
icin kullanilabilir. Miidahale edilen yayilma stratejileri, birlestirilen, potansiyel
paydas tepkileri ile enstriimantal bakis agis1 analiz edilebilir (Troshani ve Doolin,
2007: 179-181). Yoneticiler i¢in Onemli olarak belirlenmis yasallik, giic ve
zorunluluk olmak iizere ii¢ temel paydas ozelligi vardir. Paydaglarin ilk ozelligi
yasalliktir. Paydaslarin isletme iizerinde etik ya da yasal haklari var mi? Ikinci
ozellik giictiir. Paydas gruplar1 isletmeyi etkileyebilecek giice sahipler mi? Ugiincii
0zellik zorunlulugun diizeyidir. Paydaslar zorunlu faaliyetler i¢in hak talep ediyorlar

m1? Paydaslar isletmeden o6zel bir ilgi talep ediyorlar m1? Bu ¢ 6zellik bir
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yoneticinin paydas grubuna dikkat edip etmemesi iizerinde etkilidir (Ozalp ve Tonus,
2003: 165).

Birbirlerini tamamlayict olmasina ragmen, tamimlayici ve enstriimantal
goriisler paydas teorisini tam olarak dogrulamaz. Donaldson and Preston (1995)
gore; kanit, etik ve ahlaki diislinceler eksikligi sorunu normatif bakis agisiyla daha
fazla tamamlanabilir. Normatif gorlis paydas teorisinin g¢ekirdegini olusturur ve
“Isletmenin gérevini yorumlamak igin kullamlir, isletme yOnetimi ve isletme
caligmalarinda ahlaki kimlik belirleme veya felsefi konularin ana noktalarini icerir”
(Troshani ve Doolin, 2007: 179-181).

Yeniliklerin yayilmasinda normatif bakis a¢isinin temel fikirleri iki nokta
etrafinda toplanir. Birinci nokta; yeniliklerde paydaslarin yasal ilgi alanlarina sahip
olmalar1 ve ikinci nokta yeniliklerde gercek degerde ilgi alanlarina sahip tiim
paydaslardir. Normatif bakis agisi ile sosyal performans ve sorumluluk en 6nemli
onceligi alir ve yenilik, 06zel paydas gruplarinin aksine toplum yararina olmalidir

(Smith ve Hasnas, 1999: 112).

1.2. PAYDAS GRUPLARI

Paydaslar en genel hatlartyla i¢ ve dis paydaslar olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. I¢ paydaslar isletme iginde bulunan ve ydnetimle yakin iliskiler iginde
bulunan gruplardir. isletme sahipleri ve ¢alisanlar i¢ paydaslar grubunda yer almakta
ve isletmenin faaliyetlerinden dolaysiz olarak etkilenmektedirler. i¢ paydaslarm en
Onemlileri arasinda ortaklar ve caligsanlar yer alir. Dis paydaslar; onceleri dis gevre
faktorleri olarak diisliniilen, miisteriler, tedarikgiler, sendikalar, yerel yoOnetimler,
rakipler, devlet, cevreci kuruluslar, medya kuruluslar1 gibi gruplardan olusur (Ozalp
ve Tonus, 2003: 162).

Paydas gruplar1 birinci grup paydaslar ve ikinci grup paydaslar seklinde de
siiflandirilabilir. Clarkson’a gore; birinci grup paydaslar organizasyonu dogrudan
etkileyen paydaslar; ikinci grup ise; organizasyon tarafindan etkilenen paydaslar
olarak nitelendirilebilir. Hissedarlar, calisanlar, miisteriler ve tedarik¢iler birinci
gruba Ornek gosterilebilirken, medya kuruluslari ve o6zel ilgi gruplan ikinci

kategoriye ornek gosterilebilir (Cuganesan, 2006: 168-169).
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Sekil 3.1°de bir isletmede yer alan paydas gruplart goriilmektedir. Ortaklar,
hiikkiimet, tedarikgiler, ticari birlikler, ¢alisanlar, toplum, miisteriler, politik gruplar
bir isletmenin paydaslarini olusturur. Bu paydaslar, isletmenin i¢ ve dis ¢cevresindeki,
isletme ile iliskili ¢cikar gruplarindan olusmaktadir. Isletme basarisinin artirilabilmesi
icin bu paydas gruplari ¢ok iyi tanimlanmali, isletme agisindan sahip oldugu 6nem

belirlenmelidir.

Sekil 3. 1. Isletmelerde Paydas Modeli

Ortaklar

Hiikiimet Politik

\ lT ¢ Grunlar

q i q
Tedarikeiler — Isletme G Miisteriler
Ticari // Tl \\ ool

- oplum

Birlikler Calisanlar

Kaynak: Ozalp ve Tonus, 2003: 164.

Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen paydaslarin fazlalig; karmasik is hayatina
kolay uyum saglamay1 ve is yagamlarinda karsilagabilecekleri sorunlarin ¢éziimlerini
zorlastirmaktadir. Bu nedenler, cevaplanmasi gereken {ic ana arastirma sorusunu
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sorular (McAdam, Hazlett ve Casey, 2005: 257):

1) Cok yonlii ve bazen de birbiri ile g¢atisgan paydas gereksinimleri nasil
tanimlanacak ve kapsamli performans yonetimi yaklagimi ile bu

gereksinimler nasil karsilanacaktir?
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2) Bu alanda arastirmacilara ve uygulayicilara ne tiir bir teorik ¢alisma yol
gosterecektir?
3) Hangi ana uygulama konular1 bu yaklagimlara uyum saglayacaktir?

Wisniewski ve Stewart ise paydas simiflandirilmasi yapilarken her kategori
icin performans Ol¢iim kriterleri olmasi gerektigini ileri siirmiiglerdir. Bu kriterler
daha biitlinlesik bir sistem olugsmasinda yardimci olacaklardir (McAdam, Hazlett ve
Casey, 2005: 259).

Son zamanlarda; c¢ok yonlii paydaslar kavrami on plana ¢ikmaktadir.
Isletmelerin basarili olmalar1 icin artik yalnizca, miisterilerin ve hissedarlarin
memnuniyetini saglamak yeterli olmamaktadir. Bu paydaslarin yani sira; calisanlar,
tedarikciler, yasal diizenleyiciler ve toplum da Onemli paydaslar olarak
goriilmektedir ve performans Olgiim sistemlerine dahil edilmeye baslanmistir. Bu
konuda isletmeler farkli davranislar sergileyebilirler. Calisanlar, karlar ve prensipler
tizerine ¢ok fazla konuyu ve kisiyi kapsayan yillik raporlar hazirlanabilecegi gibi,
ayrt bir calisma alani1 yaratarak “Bizim {izerimizden kazananlar” seklinde is
hayatinda basarili olan calisanlarin1 ve ortaklarini segebilirler (Bourne, Franco ve

Wilkes, 2003: 16).

1.3. PAYDASLARIN BEKLENTILERI

Organizasyonlar, paydas memnuniyetine verdikleri 6nemi gostermek igin
paydaslarinin istek ve gereksinimlerine 6ncelik vermektedirler. Paydaslarin istek ve
ithtiyaclarmin artmasiyla ve gelismesiyle; stratejiler gelistirilerek bu ihtiyaglar
karsilanir. Bu stratejiler; is ile ilgili iglemler, yetkinlikler ile isletme kaynaklar
desteklenmekte, sonu¢ olarak bu durum paydaslarin isletmeye olan katkilarim
arttirmaktadir. Oyleyse; gozlenilen ve iizerinde durulmasi gereken degisimlerden
biri, ilgili paydaslarin istek ve ihtiyaglarina gore, tek bir noktaya odaklanmis
performans Ol¢iim calismalarindan, ¢ok yonlii performans o6lgiim c¢alismalarina
gecistir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). Daha fazla paydas daha fazla talepte
bulunacaktir. Organizasyonlar, paydaslarin talebini karsilama da hi¢bir zaman yiizde

yiiz basar1 kazanamasalar da bu konuda {istiin bir ¢abayla ellerinden geleni yaparlar
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(Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 8). Cesitli paydaslarin isletmeden beklentilerine
yonelik agsagidaki ornekler verilebilir;

e Yatirimcilar: Biiylime i¢in sermaye, diisiik risk orani, uzun vadeli destek

e Miisteriler: Karlilik, kdr1 muhafaza etme, vefa, ilgi, geri bildirim

e Aracilar: Tahminleri planlama, talepleri gorebilme

e Calisanlar: Esneklik, ¢cok yonliiliik, onerilerin dikkate alinmasi

e Tedarikgiler: Daha fazla sonug, daha az satici, genel ¢oziimler, biitiinleme

e Diizenleyiciler: Daha fazla yogunluk, resmi olmayan 6giitler

e Toplum: istihdam, bagislar, destekleme, biitiinleme

e Baski Gruplari: Daha yakin igletme, aragtirmalarin paylasilmasi, markalagma

e Ortaklar: Ortak satis, ortak gelisim, biitce paylasimi

Organizasyonlarin paydaslariin artan isteklerine nasil karsilik verecekleri

hala ciddi bir tartisma konusudur. Paydas ve organizasyon arasindaki karsilikli
iligkiler ile paydas degeri konulari, organizasyonun biiylikliigii veya siirekliligi ne

olursa olsun dnemini koruyacaktir.

1.4. PAYDASLARIN ORGUTSEL PERFORMANS OLCUMU
ACISINDAN ONEMI

Giliniimiiziin modern organizasyonu, paydaslar1 ve kendisi arasindaki iligkileri
belirgin olarak ortaya koyan kompleks bir sozlesmeler agindan ibaret bir varlik
olarak ele almaktadir. Her bir isletme genel olarak bes onemli paydas grubuna
sahiptir: misteriler, ¢alisanlar, tedarikciler, ortaklar ve toplum (Agca, 2005: 158).
Paydas gruplarinin, isletme temel amaclarinin basarilmasinda yaptig1 katkiya gore
isletme acisindan onemi ortaya ¢ikacaktir. Isletmelerin paydaslardan beklentileri
“birincil amaglar”, paydaslara bu beklentilerin karsilanmasina gore vermeyi kabul
ettikleri ise; “ikincil amaglar” olarak belirlenmistir (Atkinson ve diger., 1997: 27).

Strateji gelistirilmesi ve hizmet planlamasi perspektiflerinde paydaslarin
onemi kabul edilmektedir. Ornegin; Neely Performans Prizmasinin ilk boyutunda,
“Bizim paydaglarimiz kimlerdir ve bizden ne istemektedirler?” sorusunu yanitlamaya
calismaktadir. Iskogya’daki Muhasebe Komisyonu en kaliteli hizmeti sunmak igin

hazirladig1 10 kriterden ilkinde sdyle denmektedir: “Tiim paydaslarin ihtiyaclarini,
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beklentilerini ve onceliklerini anlayabilmek.” Ancak tiim bunlara ragmen performans
Olciim sistemlerinde paydaslarin rolii ¢ok az tartisilmaktadir (Wisniewski ve Stewart,
2004: 223).

Paydaslarin organizasyona yonelik istek ve ihtiyaglarini dogru tespit etmek ile
organizasyonun paydaslara yonelik istek ve ihtiyaclarint dogru tespit etmek,
performans Sl¢iimii ve yonetimi konularinin en énemli noktasidir. Diger bir 6nemli
konu ise; organizasyonun strateji, islem ve yetkinliklerine goére performans
dlgiimlerini uyumlastirabilmektir. Bu her zaman kolay olmayabilir. Ornegin; satis ve
pazarlama boliimii, cesurca miisteri hizmetleri boliimiine minimum 6deme yapan
O0deme giicli yetersiz miisterilerin, eski bilgi sistemleri gibi nedenlerle devre dist
birakilmasini isteyebilir. Uyumlu 6lglim sistemleri, biitiinlesik Orgiitsel stratejiler
izerine olusturulur ve miisteri siparislerini yerine getirme islemini gerceklestirmeye
caligir. Yapilan yanliglardan biri de; isletme i¢i 6lglimleri rastgele yaparak biitiinlesik
bir sistemin pargasi olarak kabul etmemektir. Eger yanlis seyler ol¢iiliirse veya yanlis
sekilde Olgiiliirse veriler yanlis sekilde siraya dizilir ve organizasyon istedigi
sonuclara ulasamaz. Kullanicilar, calisanlar, tedarikciler, diizenleyiciler, baski
gruplar1 veya yerel komiteler i¢in performans Ol¢iimiiniin sonuglart bir anlam ifade
etmez. Tiim bu paydaslarin organizasyonun istedigi performansa ulasabilmesi i¢in
mutlaka olumlu etkisi s6z konusudur (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 9-15).

Bilgi eksikliginden dogan yeni dl¢lim krizinde, bilgi teknolojileri tek basina
suclu olarak goriilmemelidir. Problemin ¢6ziimii i¢in akademisyenler ve danigmanlar
tarafindan pek ¢ok ¢6ziim Onerilmekte ve pazara sunulmaktadir. Son birkag yilda acil
olarak Maliyet Tabanli Yonetim, Ekonomik Kazang, Ekonomik Deger Kazanma,
Pazar Pay1 Kazanma, Hissedar Degeri Analizi, Dengeli Puan Karti, Mitkemmellik
Modeli gibi yaklasimlar gelistirilmistir. Akademisyen ve danigmanlardan olusan
kurullar, yeni Olgiim ¢alismalarimi ve metodolojileri; gercek degerlerin ortaya
cikabilmesi icin tavsiye ettiler. Burada karsilasilan problem ise; ¢ok fazla Slgiim
sisteminin ortaya ¢ikmasi ve sadece birkaginin orgiitsel performansi genis ve ayrintilt
ele aliyor olmasidir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 29).

Dengeli Puan Karti genis bir paydas agisina sahip olmamakla ve
organizasyonla paydaslarini biitiinlestirememekle elestirilebilir. Ama bir tercihtir ve

diinyada ¢ok popiiler oldugu doénemler de olmustur. Dengeli Puan Kart1 daha ¢ok
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hissedarlarin degeri, ekonomik ve kar ol¢lim teknikleri ile ilgilenmekte yani
hissedarlar diger paydaslarin Online ge¢mis durumdadir. Bu yaklagimlar
Miikemmellik Modeli gibi 6l¢iim modelleri ile zithik olusturmaktadir. Ayrica
performans Ol¢iim sistemlerinde finansal performans, isletme i¢i ve dis1 tiim
islemlerde kullanan tekniklerde bulunmaktadir. “SMART Piramidi” ve “Sonuglar ile
Belirleyiciler Modelleri” bu tiire 6rnek gosterilebilir. Ama bu modellerin ¢ok fazla
talep gordiigli séylenemez (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 9-15).

Cok agik olarak goriilmektedir ki organizasyonun performansini Olgerken,
farkli performans Olctimleri ve gerekceleri dikkate alinabilir. Herhangi bir
performans Ol¢lim sisteminin her seyden oOnce paydaglarinin g¢esitliligini ve
gereksinimlerinin farkliligin1 dikkate almasi gerekir. Buradaki tehlike bir ¢ok
performans Ol¢lim sisteminin bu farkliligi dikkate almamasidir (Wisniewski ve

Stewart, 2004: 224).

1.5. PERFORMANS PRiZMASININ PAYDAS YAKLASIMI

Paydaglar1 kapsamli bir bi¢imde dikkate alan modellerden ilki olan;
performans prizmasi, performans Ol¢limlerinin olusmasinda etkili olan paydas
gruplarii olusturmada isleri kolaylastirmaktadir. Daha da fazlasi, organizasyonun
paydaslarindan, istek ve ihtiyaclarinin belirlenmesi ve karsilikli olarak paydaslarin
organizasyondan istek ve ihtiyaglarini belirlemede net sonuglara ulagsmaktadir
(Cuganesan, 2006: 169-170).

Girisimler, tiim paydaslarinin (misteri, tedarik¢i, ¢alisan, hissedar,
diizenleyici, ortak) degerini arttirmalidir. Yalnizca hissedarlar lizerinde odaklanmak
yeterli degildir. Buna gore giliniimiizde paydas hareketine gereken Onem
verilmemektedir. Arastirmacilar bu sorunun istesinden gelebilmek i¢in Cranfield
Universitesinden Neely’nin “Performans Prizmasi”n1 se¢mislerdir. Performans
Prizmasi, hissedar, ¢alisan ve miisteri goziinden raporlama amaclayan daha kapsamli,
daha gelismis bir performans 6l¢lim ¢alismasidir. Bu calismanin 6zii, paydaslarin
tiim yeniliklerinin islemlere yansitilabilmesidir. Performans Prizmasi birbiri ile ilgili
5 boyuttan (paydas memnuniyeti, paydas katkilari, stratejiler, islemler, yetkinlikler)
meydana gelir ve her paydas grubunun is performansini analiz eder (Pantazi ve

Georgopoulos, 2006: 429).
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Aslinda Performans Prizmasi, paydaslarin organizasyondan istekleri ve
organizasyonun paydaslarindan istekleri arasindaki ince ayrim {izerine ortaya
cikmistir. Performans Prizmasi yoneticilerin kendilerine “bizim paydaslarimiz bizden
ne istemektedirler ve neye ihtiyaclar1 vardir?” ile “Peki biz onlardan ne istiyoruz ve
neye ihtiyacimiz var?” seklinde sorular sormalarini saglamaistir.

Stirekli degisen ve karmasik hale gelen diinyada hayatta kalabilmek ve
gelisebilmek i¢in organizasyon yoOneticilerinin paydaslarin  organizasyondan
beklentilerini ve organizasyonun paydaslarindan beklentilerini ¢ok iyi anlamalari
gerekir. Bunun icin de stratejilerini, islemlerini ve yetkinliklerini uyumlu hale
getirmek zorundadirlar. Bunun yaninda siirekliligi saglayacak, paydaglara deger
verecek ve gelecegi de diisiinecek olan esnek bir performans 6l¢iim ve yOnetim
sistemine sahip olmalilardir. Esas itibariyle; Performans Prizmasi organizasyonlara
en iyi, en uygun bilgiye ulasabileceklerini saglayacak bir yap1 saglamay1 hedefleyen

bir performans 6l¢iim ¢alismasidir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 29).

- Paydaslarin ve Organizasyonlarin Karsihkh Beklentileri

e Calisanlarin Istekleri/Ihtiyaglari:
Amagc: Calisana ilging ve anlamli gelen isler
Dikkat: Organizasyonun, c¢aliganlarinin gelisimine yonelik genel yonetim
yaklagimlar1 ve insani degerlerle olumlu etkisi oldugunu kabul etmek.
Beceriler: Tagmabilir yetenekleri kazanma firsati yaratma ve yetenekleri
gelistirme ise aktarilabilir.
Ucret: Teklif edilen onerilerin iicretlerini karsilama diizeyi

e Organizasyonun Istekleri/Ihtiyaclar::
Eller: Organizasyonun istihdam ettigi kisi sayisi
Kalpler: Calisanlarin gosterdigi vefa ve sorumluluk
Diisiinceler: Orgiitsel gelisim ve inisiyatiflere etki eden calisan katkilar1 ve
oOnerileri
Sesler: Liderlik ve takim ruhu gibi kavramlarin ¢alisanlardan gelen olumlu
yansimalari
Yazarlara gore; yoneticiler paydaslarin ve organizasyonlarin, karsilikli istek

ve ihtiyaclarini tanimlayarak, performans prizmasinda; sermaye igletimi, elde edilen
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sonuclar, islemler ve stratejik planlar konusunda daha kolay ve dogru karar

verebilirler (Cuganesan, 2006: 169-170).

2. PERFORMANS PRIZMASINA ILiSKiN TEORIK MODEL

2.1. GENEL OLARAK PERFORMANS PRiZMASI MODELI

Yillar boyunca, organizasyonlarda hangi performans gdostergelerinin
kullanilacag1 celiskisi diger calismalarla c¢oziilmeye c¢alisildi. Bu calismalar
arasindaki en popiiler olani ise kuskusuz Dengeli Puan Kartidir (Balanced Scorecard
(BSC)). Performans Ol¢iimiinde kullanilan  yontemler, isletmelerin  farkli
boliimlerinde 6n plana ¢ikarken; Dengeli Puan Karti’nin tiim diinyada, diger 6l¢iim
yontemlerine gore daha fazla kullanildigi ve kabul gordiigii s6ylenebilir. Bununla
beraber Dengeli Puan Karti kullanimi da ¢ok eskilere dayanmamaktadir, sistem
finansal ve finansal olmayan oOl¢iimler arasindaki dengeyi saglamaktadir (Neely,
Adams ve Crowe, 2001: 6).

Dengeli Puan Karti’'nda oldugu gibi performans prizmasi da paydaslara
ihtiya¢ duyar, ama Dengeli Puan Kart1 6l¢iim modelinde oldugu gibi sadece paydas
olarak, hissedarlar ve miisterilerle sinirli degildir. Performans prizmasinin sinirlart
daha genistir. Calisanlari, tedarikgileri, aracilari, yasal diizenleyicileri ve toplumu
paydas olarak kabul eder. Ciinkii performans prizmasinda tiim farkli paydaslar 6l¢iim
planinin odak noktasini olustururlar (Adams ve Neely, 2000: 20).

Performans Prizmasi, organizasyonlardaki yetkili veya yoneticilerin,
organizasyonun paydaslarinin istek ve gereksinimlerini géz Oniinde bulundurarak
daha ileriye doniik stratejilerin olusturulmasini ve islemler/siireler ile kapasitede
artis olusumunu saglar. Performans Prizmasi, dogru ve 6nemli olgiimleri bir araya
toplamak amacl olusturulan daha kapsamli, daha gelismis bir 6l¢iim ¢aligsmasidir.
Isletmeleri karliliga ulastiran &nemli konulari dikkate alarak organizasyonun
biitiiniine yayilmaya g¢alisan genis bir 6l¢iim sistemidir. Yoneticilere Kritik sorular
sorulmasini ve bu sorular sonucu Sl¢iimler arasi baglantilar kurularak daha verimli
sonuglar alinmasini saglar (Neely, Adams ve Crowe, 2001: 6).

Performans prizmasi yonetim tarafindan kullanilabilecek ve anahtar sorularla

yoneticilerin Orgiitlerini nasil yonettiklerini gosterecek olan bir aractir (Neely,
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Adams ve Crowe, 2001: 7). Bu oOlglim ydnteminin anahtar noktasi basarili bir
performans Ol¢iimii i¢in gerekli biitiin kritik faktorleri bir araya getirmesi ve bu
yilizden biitiinlesik performans Olglimleri i¢in uygun bir sistem ortaya c¢ikartmasidir
(Adams ve Neely, 2000: 19).

Performans prizmasi kritik strateji, islem ve yetkinliklerin bir araya getirilip
kisa ve uzun vadeli basar1 saglanabilmesi i¢in alt yap1 olusturur. Ciinkii performans
prizmasi yoneticiye genis bir goriis agis1 saglar ve Ol¢iim sonuglart ile stratejilerin
aninda islem ve yetkinlige doniismesini saglar. Ayrica sirketin her diizeyinde tiim
boyutlar1 i¢eren listiin bir performans 6l¢iim sistemidir (Adams ve Neely, 2000: 20).
Performans Prizmasi, performans dl¢giim isleminin temel noktasini paydaslar olarak
kabul eden ¢ok boyutlu bir ¢alismadir. Bu yaklasim sadece paydas memnuniyetini
vurgulamaz, ayrica paydaslarin katkilarini orgiitsel performansa dahil eder (Gomes,
Yasin ve Lisboa, 2006: 326).

Performans prizmasi daha genis bir paydas bakis acisina sahiptir ve baglangic
sorusu: “Organizasyonun stratejisi nedir? ve buna bagli olarak ne o6l¢iilmelidir?”
Bagka bir ifadeyle; organizasyonun degerini artirmak zorunda oldugu paydaslar
kimlerdir? ve ne kadar 6nemlidirler? Onceligi kim alacaktir ve organizasyonun farkli
paydaslarini memnun edebilmek igin nelere ihtiyaci vardir? (Neely ve Powell, 2004:
1022).

Performans Prizmas1 bu probleme ¢oziim olarak onerilen, ¢ok boyutlu bir
6l¢iim modelidir. Bu model genis ve dar odaklanmalarda; ihtiyaci karsilayabilmek
icin ¢ok esnek bir tasarima sahiptir. Eger performans yonetimi konusunda, sadece bir
boliimde ihtiyag varsa Performans Prizmasi uygun Olc¢limlerle ¢oziim ig¢in bir
planlama yapabilmektedir. Karsit olarak performans yonetimi birimlerinde gelisim
icin girisim ihtiyacit duyuldugunda; Performans Prizmasi yeterli destegi saglayabilir
(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 159) .

Performans prizmasi, diger c¢alismalara benzemeyen, c¢esitli Olclim
hiyerarsileri uygulayan ¢ok kapsamli bir 6l¢lim modelidir (Adams ve Neely, 2000:
23). Sekil 3. 2°de goriilebilecegi gibi Performans Prizmasi birbiri ile iliskili bes
boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar1 basliklar itibariyle asagidaki gibi siralamak

mumkindir:



1
2
3.
4

5.

. Paydas memnuniyeti boyutu

Stratejiler boyutu
Islemler boyutu
Yetkinlikler boyutu
Paydas katkilar1 boyutu

Sekil 3. 2. Performans Prizmasinin Bes Boyutu
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®Paydas Memnuniyeti Boyutu

A

® Stratejiler Boyutu

A

A

Kaynak: Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7.

®islemler Boyutu

------ .\ /Yetkinlikler Boyutu
I“““‘ [ ]

Paydas Katkist Boyutu

Sekil 3.3’de goriilebilecegi gibi bu boyutlar ¢esitli alt unsurlara sahiptir.

Ornegin, stratejiler boyutu; isletme stratejisi, boliim stratejisi, marka ve hizmet

stratejilerine ayrilabilir. Stiregler boyutu; 6zellikle yeni iiriin ve hizmetler gelistirme,

miisteri isteklerine gore talep yaratma, insan kaynaklari, paydas iligkileri konularinda

agirhik kazanabilir ve

son olarak yetkinlikler boyutu, yeniden yapilanma,

uygulamalar ve teknoloji gelistirme gibi boliimleri dikkate alabilir (Adams ve Neely,
2000: 20).

Performans Prizmasmin 5 boyutunun basariya ulagmasi igin arastirilmasi

gereken temel sorular sunlardir (Adams ve Neely, 2000: 21):

1. Anahtar paydaslar kimlerdir, ne istiyorlardir ve neye ihtiyaclari vardir?

2. Buistek ve ihtiyaglar1 yerine getirmek i¢in hangi stratejileri izleyecegiz?
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3. Belirlenen stratejilerde basarili  olabilmemiz i¢in hangi islemleri
uygulayacagiz?

4. Bu islemlerin uygulanabilmesi i¢in hangi yetkinlikler gereklidir?

5. Bu yetkinliklerin siirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in paydaslarimizdan
ne isteyecegiz ve neye ihtiyacimiz olacak?

Sekil 3. 3. Performans Prizmasinin Alt Boyutlari

*Yatirimcilar

*Miisteriler ve
aracilar
*Calisanlar
*Diizenleyiciler
ve toplum
*Tedarikgiler

Paydas Katkilari

\

. Yetkinlikler
Stratejiler
*Ortak *Uriin ve hizmet gelistirme einsanlar
*[s Birimi *Talep olusturma *Uygulamalar
*Markalar/Uriinler/Hizmetler *Talepleri yerine getirme *Teknoloji
o .
sislemler yo(.}xireltsnllr;ﬂerl planlama ve * Altyapt

Kaynak: Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7.

Buraya kadar Performans Prizmasi genel olarak tamitilmistir. Ilerleyen
sayfalarda Performans Prizmasi modelini olusturan bes performans boyutu ile bu

boyutlarin kapsaminda yer alan unsurlar detayl1 olarak incelenecektir.



105

2.2. PERFORMANS PRIZMASININ BOYUTLARI

2.2.1. PAYDAS MEMNUNIYETI BOYUTU

Performans Prizmasmin ilk boyutu olan paydas memnuniyeti; “paydaslar
kimlerdir, neye ihtiyaglar1 vardir ve ne isterler?” sorusu ile ilgilidir (Neely, Adams ve
Crowe, 2001: 6). Yatinmcilar, calisanlar, miisteriler ve genellikle aracilar,
tedarikciler, yasal diizenleyiciler ve toplum bu kapsamda degerlendirilebilir. Her
paydas icin dl¢timler degisiklik gdsterecektir. Calisanlarin oylari, stoklanan {iriinlerin
fiyati, miisteri teftisleri, diizenleyicilerin bakis ac¢ilar1 ve baski gruplart gibi. Bazi
Olctimler dolaysiz olacaktir ama bazilar1 paydas memnuniyeti sonuglarina gore

belirlenecektir (Adams ve Neely, 2000: 21).

Organizasyonlar bir paydas grubuna digerlerine gore daha fazla 6nem vermek
zorundadir. Yoneticiler hangi paydaslarmin istek ve ihtiyaglarini géz Oniinde
bulundurarak strateji olusturmak zorunda olduklarina karar vermek zorundadirlar.
Oyleyse ne olgiilecegine karar verilirken; cevaplanmasi gereken ilk soru
“Organizasyonun stratejisi nedir?” yerine “Organizasyonun paydaslart kimlerdir ve
istekleri ile ihtiyaglar1 nelerdir?” olmalidir. Bu yiizden Performans Prizmasinin ilk
boyutu Paydas Memnuniyetidir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 166).

Prizmanin birinci yonii, paydas olarak yalnizca hissedarlar1 ve miisterileri
dikkate alan, Dengeli Puan Kart1 yonteminden daha genis bir alan1 kapsar. Dengeli
Puan Karti’nda ¢alisanlarin performanslar1 dikkate alinmamistir. Tedarikgiler,
ortaklar, aracilar 6n planda degildir ve yine yasal diizenleyiciler, yerel orgiitler ile
baski gruplarina yer verilmemistir. Bahsedilen 6gelerin hi¢ biri 6n planda degildir
ama organizasyonun basarisinda ve performansinda onemli etkileri vardir. Sonug
olarak, performans prizmasinda, paydas goriis agis1 ile acik bir sekilde su soru
sorulur. “Organizasyonun onemli paydaslar kimlerdir ve neye ihtiyaglar1 vardir ve

ne istemektedirler?” (Neely, Adams ve Crowe, 2001: 6).

Performans Prizmasimin Paydag Memnuniyeti boyutunda en 6nemli paydas
gruplar olarak; miisteriler, calisanlar, yatirimcilar, tedarik¢iler, yasal diizenleyiciler

ve toplum goriilmektedir.
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2.2.1.1. Miisteri Memnuniyeti

[k olarak miisteri ve miisteri memnuniyeti kavramlar1 incelenecek olursa;
misteri, isletmenin siirekli satis yaptig1 ve isletmenin malin1 veya hizmetini her
zaman satin alan kisilerdir. Miisteri memnuniyeti ise; algilanan performans/kalite ile
beklentiler arasindaki farktir.

Misteriler igin Kkalite ve hizmette tutarlililk ile parasal deger artisi
saglanmalidir. Diger bir 6nemli konu ise miisterinin memnuniyetidir. Bunu saglamak
icin kurulan miisteri servisleri en ¢ok muhatap bulamama, islerin zorlagmasi, cevap
verilemeyen telefonlar, liriine ulasamama, sikayetler gibi sorunlarla ugrasir. Eger
miisteri bahsedilen sorunlardan biri ile karsi karsiya kalirsa alternatif isletmeler
aramaya baglar. Bir ana miisterinin kaybi hedeften uzaklagma ve anlagmanin
yararlarinda kayip verme anlamina gelir (Adams ve Neely, 2000: 22).

Pazarlamada miisteri memnuniyeti ile pazar payi, karlilik kavramlar1 arasinda
cok giiclii bir baglant1 vardir. Miisteri memnuniyeti demek daha fazla miisterinin
gelecekte satin alacagi ve geri donecegi demektir. Memnun miisteriler ayn1 zamanda
sunulan diger {iriin ve hizmetleri de inceleyerek satin aldiklari {irtin sayisini arttirip;
hizmet alanini genisleteceklerdir. Sonug¢ olarak memnun miisterilerin isteklerine gore
iriin ve hizmet gelistirmek finansal performans: arttirirken, maliyet kaybini da
diisiirmektedir (Ma Prieto ve Revilla, 2006: 171). Onemli bir dier nokta,
miisterilerin isletmeye bagliligi ve isletmeye sagladig1 faydadir. Miisteriler uygun
fiyata, {istiin nitelikli iiriinler ve hizmet isterler. Uriin satin almak igin sectikleri
organizasyondan memnun kalmak isterler. Ancak organizasyonda onlar1 vefali ve
karli gormek ister (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 167). Hem miisterilerin hem
de organizasyonun; her iki tarafin da istek ve ihtiyaglarinin karsilanabilmesi, karli
yeni miisteriler kazanmak, miisterilerin organizasyona olumlu yonde yaklagmalarini
saglamakla miimkiindiir. Bunu saglamalar1 i¢in organizasyonun agagidaki faktorleri
dikkate almasi gerekir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 217);

e Gelen tekliflere gore farkli miisteriler i¢in iirlin veya hizmetini yaymali ve
yenilemeli

¢ Yeni miisterileri cezbederek {iriin veya hizmet satin almalarin1 saglamali

e Miisterilerin istek ve ihtiyaclarmin kusursuz bir sekilde yerine getirilmesini

saglamali



Atak davranarak sirketin pazar payini arttirmali
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Paydas memnuniyetinin miisteriler boyutunda; bugiinkii potansiyel miisteriler

ve geemisteki misteriler, perakendeci, toptanci, komisyoncu, acenteler, saticilar ve

dagiticilar gibi aracilar yer almaktadir. Sekil 3.4°te goriildigli gibi miisteriler

organizasyondan; istedikleri iirlin ve hizmeti ¢abuk ve giivenilir sekilde teslim almak

icin “hi1z”, Ustilin kalitede iiriin ve hizmetler i¢in “dogruluk”, hesapl {iriin ve hizmet

icin “ucuzluk” ve basit is gorebilmek icin “kolaylik™ isterler.

Organizasyon ise; miisterilerden makul sinirlarda “kar”, satis miktarinda artig

icin “bliylime”, iretim ve servis hizmetlerinde performansa geri doniisler icin

“diistince”, etkili ve uzun siireli isbirlikleri saglayabilmek i¢in “giiven” isterler.

Sekil 3. 4. Performans Prizmasinda Miisteri Iliskileri

Paydas
Memnuniyeti
(Paydas istek
ve ihtiyaclari)

Hizl, dogru,
ucuz, kolay

Paydas

Miisteriler ve
Aracilar

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 213.

gerekli olan stratejiler sunlardir:

ihtiyaglarini odaklayan teklifler yaratmak

yeni islemler uygulamak

Paydas
Katkilari
(Organizasyo-
nun istek ve
ihtivaclar)

Kazang,
biiyiime,
diisiince. giiven

Organizasyon ile miisterilerin karsilikli istek ve ihtiyaclarini karsilamak icin

Uriin ve Hizmetleri Yaymak ve Yenilemek — Miisterilerin istek ve

Potansiyel Kazan¢ Olusturan Yeni Miisterileri Cezbetmek — Dogru fiyatlarla
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e Kazanch Miisterileri Elde Tutabilmek — Onemli miisterileri memnun ve vefali

tutmak

e Pazar Payin1 Arttirabilmek — Islem ve yetkinlikleri gelistirmek

Bu stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli olan islemler ise sunlardir:
e Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirmek — Pazar paym arttirmak icin yeni hedefler
ortaya koyma
e Istekler Olusturma — Pazarda marka, {iriin ve hizmet yaratma
e Istekleri Yerine Getirme — Pazarda olmasi gerekli standartlar1 ve dzellikleri
gergeklestirme
e Isletmeyi Planlama ve Y6netme — Kaynaklar, sistemler, ¢alismalar, politikalar

ve imkanlar gelistirmek

Yukarida belirtilen islemlerin yapilabilmesi igin gerekli olan yetkinlikler ise

sunlardir:

e Pazar aragtirmasi

e Uriin/hizmet gelisimi

e Ticari iiriin oran1

e Yonetimi degerli kilmak

e Kampanyalar pazarlamak ve marka yonetimi

e Satis ve dagitim yonetimi

e Ortaklik yonetimi

e Satis giicii artis1

e Tiim faaliyetleri yerine getirme

e Teknik servis

e Satis sonrasi servis

e Miisteri iliskileri yonetimi

e Kalite yonetimi
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Tablo 3.1’de organizasyon ile misterilerin karsilikli istek ve ihtiyaglarini
kargilamaya yonelik yukarida agiklanan siirecin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi

gereken dl¢iimlerden ornekler yer almaktadir.

Tablo 3. 1. Performans Prizmasinin Miisteri Memnuniyeti Boyutu Ile ilgili Ol¢iim

Ornekleri
Miisteri Memnuniyeti Olciimleri Miisteri Katkis1 Olciimleri
Miisterilerimiz ne istiyorlar ve neye ihtiyaglari | Miisterilerimizden ne isteniyor ve neye ihtiyag
var? duyuluyor?
e  Miisteri memnuniyeti diizeyi e  Miisteri karlilik analizi
- Uriin (planlamasi/kalitesi/ e  Misteri sadakati
kullanilabilirligi) e  Miisteri 6mrii
- Hizmetler (rahatlik/hiz/kolaylik) e Tekrar isletim degeri
- Para degeri e Kayip isletim degeri
*  Musteri anlayis1 perspektifi e  Miisterilere bagl artan is degeri
*  Misteri sikayetleri diizeyi e  Goniillii tavsiye etme degeri
e Uriin istegi diizeyi e  Miisteri 6nerilerini dikkate alma degeri
e Hatali tirtinlerin geri donme diizeyi e Tahminlerin tutarlilik diizeyi
*  Musteriyi elde tutma diizeyi e Zamanmnda, gecikmeli (riskli Sdeme
diizeyi)

Miisteri iliskili Strateji Olciimleri
Miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilayabilmek
i¢in stratejiler ne olmali?

e  Miisteri sayist

e  Yeni iiriin satig diizeyi

e  Yeni/tekrar islem diizeyi

e  Pazar pay1

e  Miisteri karlilig

Miisteri iliskili islem Olciimleri
Etkili ve verimli strateji olusturmak icin hangi ¢
Islemler kullanilacaktir?
e SoOzii zamaninda tutma performansi
Istenilen teslimat zamani diizeyi
Ortalama teslimat zamani
Mal stoku diizeyi
Nakliye problemleri diizeyi
Diisiik kalite maliyeti
Reklam/promosyon oranlari
Satiglarda web site ziyareti, tavsiyeler gibi
e Yeni liriin ve hizmet gelistirilmesinin diizeyi

Miisteri {liskili Yetkinlik Olciimleri

Tiim bunlar1 yonetebilmek i¢in hangi yetkinlikler
uygulanmalidir?

Kapasiteye kars istek diizeyi

Miisteri profili ve siniflandirmasi

Marka bilinirligi, anlayis1 ve durumu
Orantili/Karsilagtirmali satig degeri
Satis basina kar (gelir)

Yeni miisterileri cezp etmenin maliyeti

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 250-251.
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2.2.1.2. Calisan Memnuniyeti

I¢ miisteri olarak da adlandirilan ¢alisanlar, bir isletmede gorev alan ya da
isletmelerin  faaliyetlerini gergeklestirmesinde yer alan bireylerdir. Calisan
memnuniyeti ise; yapilan ise kars1 bireylerin besledikleri tutum olarak tanimlanabilir.
Calisan memnuniyeti, is yasamindaki ¢alisma kosullari, iicret, isin kalitesi,
yoneticilerle iletisim diger c¢alisanlarla iligkiler gibi pek cok kriterin toplami ile
ortaya ¢ikmaktadir (Holbeche, 2004: 54).

Calisanlar isletmelere hayat veren kan gibidir. Organizasyonlarin ortak
stratejilerinin belirlenmesinde ve organizasyonun ana iglemlerinin ylriitiilmesi ve
birbirleri ile iliskilendirmeleri ile yetkinliklerin gelistirilmesinde dnemli rol oynarlar.
Teknolojilerin yayginlasmasi ¢alisan sayisini azaltacaktir ama asla tamamen yerini
alamayacaktir. Isletmeler genellikle ihtiyaglar1 olan konular1 calisan eksikligine
baglamaktadirlar. Ancak ¢alisanlar pek ¢ok organizasyonun kiymetli ogeleri
olmasina karsin en kolay vazgecilebilen parcalaridir. Hala pek cok yonetici,
calisanlarinin hayati katkilarina ragmen, sahte baglilik gostermekte ve onlart gelip
gecici, yeri kolay doldurulabilecek bireyler olarak goérmektedir (Neely, Adams ve
Kennerley, 2002: 253).

Genel olarak calisanlarin, organizasyonlarindan istek ve ihtiyaclar ile
organizasyonlarin  ¢alisanlarindan  beklenti ve gereksinimleri incelenebilir.
Isletmelerin  strateji, islem ve yetkinliklerine gore, bu istekleri nasil
karsilayabilecekleri konusu 6nem tasir. Calisan iliskilerine gore olusan dort ana
stratejik amag sOyle siralanabilir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 261):

e Isgiicii esnekligini arttirma
e En iyileri cezp etme ve transfer etme
e Anahtar ¢alisanlar elde tutma

e [htiyaglara gore takviye etme

Yine benzer olarak calisanlarin memnuniyeti de etkili ve verimli bir
ekonomik doniis saglayacaktir. Finansal performansi arttiracak, finansal olmayan
ornekler c¢ogaltilabilir. Ama finansal olmayan performansin tanimlanmasi ve
gozlemlenmesi uzun vadede organizasyonda finansal doniisler saglayacaktir (Ma

Prieto ve Revilla, 2006: 171).
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Aslinda organizasyonlar ayn1 zamanda tipki miisteriler gibi vefali ¢alisanlar
isterler. Ayni1 zamanda islerini yiiksek verimle yapmalarmi beklerler. Pek ¢ok
organizasyon c¢alisanlarin1 organizasyona katkilarina gore degerlendirir (Neely,
Adams ve Kennerley, 2002: 167).

Paydas memnuniyetinin calisanlar boyutunda; tiim diizeylerde ve tim is
birimlerinde organizasyon c¢alisanlar1 yer almaktadir. Sekil 3.5°te goriildiigii gibi,
calisanlar organizasyondan; isle ilgili meslek planlamasi, takdir edilme, destekleyici
faktorleri ortaya koyan “amag¢”; saygi, diirtstliik, giiven, fiziksel gevre, politikalar,
moral ve Uimit gibi kavramlar sonucunda olusan “endise”; transfer edilebilen
beceriler, caligmalarin kalitesi ve kullanilabilirligi, bilgi edinimi ve 6nerileri bir araya
getiren “beceriler” ve katilimcilar, gorevliler ve ayrilanlar ve paket uygulamalar i¢in
“licret” isterler.

Organizasyon ise; ¢alisanlardan iiretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunmasi
kavramlarini i¢ine alan “eller”; sadakat, baglilik, deneyim, moral duygularini bir
araya getiren “kalpler”; bilgili ¢alisanlar, uyumlu takimlar ve kalifiye bireyleri
istihdam eden “kafalar”; Oneriler, takim oyunu, gesitlilik ve kiiltiirii biinyesinde

barindiran “sesler” isterler.

Sekil 3. 5. Performans Prizmasinda Calisan Iliskileri

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkilari
(Paydas istek (Organizasyo-
ve ihtiyaclari) Paydas nun istek ve

ihtivaclarr)

Amag, endise,
beceriler ve h

6deme

# Eller, kalpler,

kafalar ve
sesler

Calisanlar ve
Sendikalar

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 258.
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Organizasyon ile ¢alisanlarin karsilikli istek ve ihtiyaclarimi karsilamak i¢in

gerekli olan stratejiler sunlardir:

Isgiicii esnekliginin artmasi
En iyilerin cezbedilmesi ve transferi
Anahtar ¢alisanlarin elde tutulmasi

Isteklerin dikkate alinmasi

Bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan islemler ise sunlardir:

Girisimlerin planlanmasi ve yonetimi — insan kaynaklari yonetimi

Yukarida belirtilen islemlerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan yetkinliklerde

sunlardir:

Teslim ve ustalik gelisimi
Standartlar1 belirleme
Karsilastirmali paketler
Orgiitsel ve kiiltiirel degerler
Tanima mekanizmalari
Tahmin ve promosyon uygulamalari
Dengeli isgiicii politikalar
Diirtist giiven verici politikalar
[s etigine uygun politikalar
Saglik ve giivenlik politikalari
Kolaylik ve fiziki ¢evre

Tablo 3.2°de organizasyon ile ¢alisanlarin karsilikl istek ve ihtiyaglarini karsilamaya

yonelik yukarida agiklanan siirecin gercgeklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken

Olclimlerden o6rnekler yer almaktadir.
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Tablo 3. 2. Performans Prizmasinin Calisan Memnuniyeti Boyutu Ile ilgili Ornek

Olciimler
Cahisan Memnuniyeti Olciimleri Cahsan Katkisi Olciimleri
Calisanlarimiz ne istiyorlar ve neye ihtiyaclari | Organizasyon ¢alisanlardan ne istemektedir?
var? e (Calisanlara verilen deger
e (Calisan memnuniyet diizeyi e (Calisan bagina verim
- Meslek memnuniyeti siniflandirmasi e  Ortalama hizmet siiresi
- Caligma hayati .s1n1ﬂand1rma51 e  Gorev baginda bulunmama orani
- Caliyma gevresi siniflandirmas e Mesleki kurslardan sonra geri besleme
- Patron memnuniyeti siiflandirmasi alma orani
- Politika gelistirilmesi siniflandirmasi e Calisan onerilerinin  desteklenme ve
- Karsilik alma siniflandirmasi faaliyete gegirme orant
¢  Calisan kayb orant e Caliganlarin  mesleki geligim  igin
e  Agyrilanlarin profili goniilliiliik diizeyi
° Cahsanlarlr} sikayet diiz_eyi_ e (Calisanlarin isvereni goniilli olarak
e  Her mesleki kursun kalitesi tavsiye etme diizeyi

Cabhsan lliskili Strateji Olciimleri

Calisan istek ve ihtiyaglarini karsilayabilmek
icin stratejiler ne olmali?

Yapilacak isler planlanmali

Acemi ¢aliganlar ile ilgili planlama yapilmali

Beceri envanteri planlanmali

Yonetici-galigsan orani

Yasli ¢aliganlarin yipranma orani

Odeme cesitliliginin diizeyi

Calisan iligkili 6deme planlarinin yapilmasi

Isten ¢ikarma oranlari

Caliganlara basarili olmalar1 durumunda esit davranabilme

Cabhsan lliskili islem Olciimleri

Etkili ve verimli strateji olusturmak icin hangi ¢
Islemler kullamlacaktir?

Calisanlarin isletme stratejilerinin farkinda olma diizeyi
Calisanlarin isletme politikalarmin farkinda olma diizeyi

Calisan alimu stireleri

Ise adapte olma diizeyi

Mesleki kurslara katilma orani

Insan kaynaklar1 servislerinin etkili ve verimli geri doniisiim diizeyi
Calisan basina diisen insan kaynaklar1 personeli

Cahsan liskili Yetkinlik Olciimleri

Calisanlar hangi yetkinlikler ile diizenli bir sekilde yonetilebilir?

Toplam ¢aligan maliyetinin ¢alisan basina orani

Kaydedilen is bagvurulari orani

Yeni ¢alisanlarin standartlar1 ve kaliteleri

Calisan basina ortalama ¢aligma siiresi

Odeme ve kazanc ortalamasi

En iyi insan kaynaklar1 politikalarinin uygulanmasi

Is etigine aykiri ihlaller diizeyi

Giivenlikle ilgili olaylarin diizeyi/Bu tiir olaylarla kaybedilen giin sayis1

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 288-289.
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2.2.1.3. Yatirnmc1 Memnuniyeti

Yatirimeilar kar amaciyla isletmelerde pay sahibi olan kisilerdir. Isletmeden
beklentileri, isletmenin gelecegine bakis agilari, yoneticilerle anlasmalar1 belirleyici
etkenlerdir. Yatirimcilarin isletmeden beklentileri ya da yatirnm yapacaklari
isletmelerde Onem verdikleri konular; isletmelerin stratejileri, isletmelerin
bliylimeleri durumunda elde edecekleri kazanglar, serbest nakit akisi, isletmedeki
yoneticilerin yonetim deneyimleri, isletmelerin aragtirma, gelistirme harcamalari,
kisa ve uzun vade de borglanma, iiretilen iiriinler, isletmenin imaji ve pazardaki
konumu 6nem tasir.

Yatirimcilarin  sahip olduklar1 hisse oranlari ve sermayesel biiylimede
dogrudan etkili olma gibi oOzellikleri isletmelerin faaliyet alanlarimi dogrudan
etkilemektedir. Pazardaki degisimler, fiyatlardaki belirsizlikler, stok miktarlar1 ve
diger ekonomik etkenler zaman zaman isletmeleri zor durumda birakarak; stratejik
degisimlere yol agabilmektedir (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40).

Paydas memnuniyetinin yatirimcilar boyutunda; isletmenin bugiinki
hissedarlar1, potansiyel hissedarlar, yatirim analistleri, bankalar ve sermayedarlar
paydas gruplarini olusturmaktadir. Yatirimcilarin organizasyondan beklentileri;
sermayenin kiymetinin bilinmesi i¢in “geri doniisler”; yerel yatirimecilarin kar
dagitimlar1 “6dil”; islemlerin gézden gegirilmesi amaciyla bilgi ve olast risklerle
ilgili deger bigmeyir “figlirler” (figures) ve onlara verilen sozlerin yerine
getirilecegine iliskin giiven duyma “inang” isterler.

Organizasyon ise; yatirimcilardan, yatirnmlarini arttirmak ve uygulayabilmek
icin yeterli “sermaye”’; banka ve finans kuruluslarindan istendiginde borg alabilmek
amaciyla “saygimlik”; sermaye ve sayginligi arttirirken yatirimcilarla karsilikli
alinabilmesi gereken “risk”, yatirnrmcidan stirekli “destek” beklemektedirler.

Organizasyon ile c¢alisanlarin karsilikli istek ve ihtiyaglarini karsilamak icin
gerekli olan stratejiler sunlardir:

e Organik Biiyiime — Bilylimenin var olan iglemlerle olmasi

e Birlesmeler ve Kazanglar — Uretimi hizlandirarak ve biiyiiterek

e Maliyet lyilestirilmesi — Satin alma ve ¢alisan maliyetlerini kisarak
e Aktiflerden Yoksun Olma — Islem veya sermaye aktiflerini satarak

e Sermaye Yatirimi — Techizat, altyap1 ve gergek lirlin satin alarak
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e En Uygun Sermaye Maliyeti — En uygun maliyet ile stratejileri finanse etmek

Sekil 3. 6. Performans Prizmasinda Yatirime iliskileri

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkilar
(Paydas istek (Organizasyo-
ve ihtiyaclari) Paydas nun istek ve

ihtivaclarr)
Geri, doniis,
6diil, tahminler, Geri, doniis,
inang 6diil, tahminler,

inanc

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 183.

Bu stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli olan islemler ise sunlardir:
e Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirmek — Esnek biiyiime, Birlesme ve Sirket Ele
Gecirmelerinde (M&A) karhlik i¢in
e Istekleri Olusturmak — Esnek biiyiime, Birlesme ve Sirket Ele Gegirmelerinde
(M&A) karhlik i¢in
e Istekleri Yerine Getirmek — Esnek Biiyiime igin kaliteli hizmet ve iiriin
gelistirmek i¢in en uygun operasyonel maliyetleri belirlemek
e Girisimleri Planlama ve Yonetme — Gelisim risklerine kars1 stratejik istekli

planlar, programlar ve projeler gelistirme

Yukarida belirtilen iglemlerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan yetkinlikler de
sunlardir:

e Yeni uriin ve hizmetler



Pazar odaklanmasi ve konumlandirmasi

Isletme birimleri performans ydnetimi
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e Marka yonetimi

e Uriin/Hizmet deger ydnetimi
e Yeterli yatirim

e Yonetim liderligi

e Yatirimer iligkileri

e Finansal kontroller

e Risk yonetimi

e Ortaklik biitiinlemesi

e IsOrtag (Isbirligi) yonetimi

e Sosyal sorumluluk

Tablo 3.3’de organizasyon ile ¢alisanlarin karsilikli istek ve ihtiyaglarini karsilamaya

yonelik yukarida agiklanan siirecin gergeklestirilmesi icin yapilmasi gereken

Olciimlerden 6rnekler yer almaktadir.

Tablo 3. 3. Performans Prizmasinin Yatirimec1 Memnuniyeti Boyutu Ile Ilgili Ornek

Olgiimler

Yatirimer Memnuniyeti Olciimleri

Yatirimeilar ne istiyorlar ve neye ihtiyaglart var?
e Toplam Paydas geri doniisiimii

Sektorlere bagl olarak Pazar sermayesi

Hisse basina kazang

Ortak/Isletme Birim Karhilig

Gergek Performans Analist Soylemlerine

Kars1

Serbest Nakit Akisi

Deger Artist

Satis Gelirleri

Isletme Maliyetleri

Satiglarda Sinir/Geri Doniig

Hisse Basina Net Kar

e  Karm Geri Doniigii/Hizmet Sermayesi

Yatirimer Katlkasi Olciimleri
Yatirimcilardan ne isteniyor ve neye ihtiyag
duyuluyor?
o  Kurumsal Yatirimcilardan Deger Esitligi
e  Kurumsal Yatirimeilarin Diizeyi
e Yatiimecr Analizlerinin Tavsiyelerinin
Degerlendirmeleri
e  Uzun ve Kisa Vadeli Borg
e Likidite Diizeyi
e (Calisan Sermaye, Bor¢lu Giinler ve
Alacakli Giinler
e Stok Doniisleri
e  Yatirimci Performans
Onerileri, Katkilar: ve Yiiritilmesi

Gelisimi

Yatirimei-Strateji Olciimleri Baglantilar:
Yatirimc1 ve Organizasyonun istek ve ihtiyaglarini
Karsilayabilmek i¢in stratejiler ne olmali?
o Esnek/Kazancli satis geliri ve Operasyonel
Kar artisi
e Pazar Biiylimesi
e  Pazar Pay1 Biiyiimesi
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Uriin Karlihig

R&D Harcamalari Diizeyi

Sermaye Harcamalar1 Diizeyi

Rakiplere Kars1 Calisan Verimliligi Diizeyi
Aktif Kullanim

e Sermaye Harcamalari

Yatirimei Olciim Islemleri Tliskisi

Organizasyonun Hangi I¢ Islemleri Etkili ve

Verimli Sekilde Olgiimlere Etki Eder?
e Yeni ortaya konan iiriin ve hizmetlerin satislari
e Yeni Pazar ve Sektorlerden Gelen Satiglar
e Dahili Finansal Y6netim Planlari, Biitgeleri ve
Tahminleri
¢ Gelisim Programlar1 ve Projelerinde Ana Islemlere
Maliyet Etkisi
e Isletme Ilanlarma Hisse Degeri Sorumlulugu
e Yatirimci {ligkilerinin Maliyeti

Yatinma Yetkinlik Olciimleri iliskisi
Olgiimleri saptamak, siirdiirmek ve yonetmek icin
hangi ayrmtili yetkinliklere ihtiyag vardir?
e  Gelisirken kullanilan potansiyel iiriin ve
hizmetlerin satis sayist
Marka degeri
Yeteneklerdeki Yatirim Diizeyi
Uriin satig kirilma diizeyi
Ortaklik sonrasi islem planlar1
Yeniden yapilanma ve Yeniden Gelisim
Projeleri Planlamalari

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 210-211.

2.2.1.4. Tedarik¢i Memnuniyeti

Tedarikgiler, isletmenin {retimde kullandigi hammadde ve yardimci
malzemelerle diger alimlarmi gergeklestirdigi saticilar olarak tanimlanabilir
(Altunisik, Ozdemir ve Torlak, 2002: 32). Onemli bir dis paydas grubunu olusturur.
Miisteriyi etkileme, degisimlere yon verme, yenilikler getirme gibi konularda
tedarikcilerin destegi saglanmalidir (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40).

Paydas memnuniyetinin tedarik¢iler boyutunda; paydaslar igerisinde iiriin ve
hizmet tedarikgileri, ortak ve riskli partnerler yer almaktadir. Sekil 7°de goriildiigii
gibi tedarik¢ilerin organizasyondan beklentileri; makul smirlar igerisinde “kar”;
belirlenen zamanda satis artis1 yaratarak “biiyiime”; iirlin ve hizmet gelistirmede geri
bildirim olarak dénen performans ve Oneriler hakkinda “diisiince” ve uzun vadeli

katkilar ile etkili birliktelikler i¢in “gliven”dir.
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Organizasyon ise; tedarik¢ilerden iiriin veya hizmetin zamaninda teslim
edilmesi i¢in “h1z”; yiiksek kalitede iirlin ve hizmet i¢in “dogruluk’; makul seviyede
irlin ve hizmet sunumu i¢in “ucuzluk”; rahat is yapabilmek adina “kolaylik” isterler.

Organizasyon ile ¢alisanlarin karsilikli istek ve ihtiyaclarini karsilamak igin
gerekli olan stratejiler sunlardir:

e Tedarikgi performansini arttirmak — Kalite, teslimat, hizmet

e Eniyi maliyetleri saglamak — Toplam kazan¢ maliyetleri

e Ortaklar1 ve riskli olan ortaklar1 tanimak — Paylasilan ilgi alanlarinin
biitiinlenmesi

e Hedeflenen amaclar1 basarmak — Istenilen kazanclara ulasabilmek

Sekil 3. 7. Performans Prizmasinda Tedarikei Iliskileri

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkilar1
(Paydas istek (Organizasyo-
ve ihtiyaclari) Paydas nun istek ve

ihtivaclarr)
Kar, biiylime,
diisiince ve Tedarikciler Hizli, dogru,
giiven ve Ortaklar ucuz ve kolay

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 293.

Bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan islemler ise sunlardir:
e Tedarik¢i hizmet beklentilerini saptamak
e Hizmet ve teslimatta kaliteyi gostermek
e Toplam kazang maliyetlerini izlemek
e Tahmin ve istenilen bilgileri paylasmak
e Ortaklik kurallari, sinirlar1 ve mekanizmalari ile hem fikir olmak

e Gelismeleri ve basarilart 6lgebilmek
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Yukarida belirtilen islemlerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan yetkinlikler

sunlardir:

Tedarikgilere giivenmek

Satis yonetimi envanteri

Internet degisimleri satist

Otomatik 6deme sistemi

Alicilarla goriisme

Degisebilen bilgi ile sistem planlama
Uygulamalar i¢in 6deme yapabilme
Endisesiz kaynak dis1 uygulamalar

Hiikiimet, organizasyon ve islemlerin biitiinlemesi

e llgi alanlarindaki kararliliklara gére catismalar

¢ Birlesme sonrasi kazang artisinin saglanmast

e FEtkili ve verimli bir satin alma fonksiyonu olusturma

Tablo 3.4’de organizasyon ile tedarikgilerin karsiliklt istek ve ihtiyaglarini

kargilamaya yonelik yukarida agiklanan siirecin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi

gereken Ol¢iimlerden 6rnekler yer almaktadir.

Tablo 3. 4. Performans Prizmasinin Tedarik¢i Memnuniyeti Boyutu Ile Tlgili Ornek

Olgiimler

Tedarikci/Ortak Memnuniyeti Olciimleri
Tedarikgiler/Ortaklar ne istiyorlar ve neye
ihtiyaglart var?

e  Tedarikgi/ortak memnuniyet diizeyi

e  Her tedarik¢i basina ortalama harcama

e Ortalama tedarik¢i elde tutma siiresi

(hizmet siiresi)

o Tedarik¢ilerin beklentilerine karsilik
alma yiizdesi

Tahmin dogrulugu diizeyi

Ozel degisimler diizeyi

Tedarik¢i 6demeleri gecikme diizeyi

Tedarikgilerin hatali 6deme diizeyi

Kontrol dist maliyetlerin ve oran
degisimlerinin etkileri

Tedarikci/Ortak Katkisi Olciimleri
Organizasyon tedarik¢ilerden/ortaklardan ne ister
ne beklemektedir?

e  Ortak katkilarinin gelirlere orani

e  Tedarik¢i performanst hakkinda sikayet
diizeyi

Uriin kalitesi diizeyi

Geg kalan teslimat diizeyi

Satis sonrasi iiriin/hizmet diizeyi

Miisteri garantisinin tedarik¢i kusurlari
ile sonlandirilma diizeyi
e Tedarik¢i katkisinin para olarak degeri

Tedarikci/Ortak iliskili Strateji Olciimleri
Bu istek ve ihtiyaglarii karsilayabilmek
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i¢in stratejiler ne olmali?
e  Satin alma stratejilerine kars1 gelismeler
e Riskli hedeflere kars1 gelismeler
e Planlanan satiglarin toplam kazanca orani
o Akisa gore kaynak dig1 kullanim yiizdesi

Tedarikei/Ortak iliskili islem Olciimleri
Etkili ve verimli strateji olugturmak i¢in hangi
Islemler kullanilacaktir?

e Tedarikei sayist
Kategorilere gore satis degeri
Tanimlanan tedarikgilerin ortalama harcama diizeyi
Plan dahilinde tedarik¢i hesaplar1
Fatura edilen tedarikgi islem sayisi
Miinakasa eden ortak sayisi
Karar degistiren ortak sayist
e Uretim fonksiyonu satin alma diizeyi

Tedarikci/Ortak iliskili Yetkinlik Olciimleri
Islemlerin hayata gecirilebilmesi i¢in hangi yetkinliklere
ihtiya¢ vardir?

e indirim degerleri
Tedarik etmede envanter diizeyi
Stokta bulunmayanlarin etki diizeyi
Tedarikg¢inin finansal istikrarinin diizeyi
Internet degisimlerinde harcama yiizdesi
Birlesme sonrasi harcamalar
Odenebilir hesap maliyetleri

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 317-318.

2.2.1.5.Yasal Diizenleyiciler ve Toplum Memnuniyeti

Yasal diizenlemeler, bir iilkede yiiriirliikte olan yasa, tiiziik, yonetmelik gibi
kanunlarin biitiinii anlamina gelir. Yasal diizenlemelerin niteligi topluma sagladiklari
fayda agisindan 6nemlidir. Kot diizenlemeler yiiksek maliyete ve etkisiz durumlara
yol acabilir. Diizenlemelerin hakli gerekgeleri ve uygulanilabilirligi etkisini olumlu
yonde etkiler. Paydaslarin goriisleri alinarak yapilan diizenlemeler riskleri azaltir.
Yasal diizenlemelerin belirtilen hedeflere ulasip ulagsmadigini gérmek i¢in diizenli
araliklarla gbzden gecirilmesi, hedeflere ulasilmadig: goriildiigiinde diizenlemelerin
degistirilmesi ya da iptal edilmesi gerektigi goz ardi edilmemelidir.

Ornegin diizenleyici yerel kanunlar1 iyi bilmeli, ¢alisanlarin korunmas, iki
tarafin haklar1 gibi konulara dikkat etmelidir. Bunun yaninda, 6zel endiistriler kendi
diizenleme konularmi kendiliginden olusturmaktalar. Ornegin eczacilik sektdriinde
bir ilag imalati bir fabrikadan digerine gegerken herhangi bir diizenlemeye ve

diizenleyiciye ihtiya¢ duyulmamaktadir (Adams ve Neely, 2000: 22).
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Eger isletme ¢alisanlarina veya miisterilerine kotii davraniglarda bulunuyorsa,
cevresel diizenleyiciler veya miisteri birlikleri ile anlagsmazliklar yasaniyorsa bu
durumlar isletmelerde kotii bir imaja, Uriin ve hizmetlerin kullanimi konusunda
kamuoyunda ¢ekingenliklere neden olur. Ciinkii genel olarak toplum en 6nemli dis
paydas grubunu olusturur (Edwards, Scott ve Raju, 2007: 40-41).

Paydas memnuniyetinin yasal diizenleyiciler boyutunda; paydaslar
uluslararasi, ulusal, yerel ve 6zel diizenleyicilerden olusur. Sekil 3.8’de goriildigi
gibi yasal diizenleyicilerin organizasyondan beklentileri; bulunulan yerdeki
hiikiimetlerin yasalarina uyulmas: “yasallik”; anti-rekabetci veya tekelcilik yollarina
bagvurulmayarak “diiriistliik”; miisterilerini, ¢aliganlarin1 veya yerel topluluklarin
tehlikeye atilmasini dnleyerek “glivenilirlik” ve s6z verdiklerini yerine getirmelerini

“dogruluk” isterler.
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Organizasyon ise; yasal diizenleyicilerden, haksiz rekabeti oOnleyecek
“kurallar”; amach ve gelismeye acgik kurallarin ortaya koyulmasi i¢in “nedenler”;
yanlis yorumlamaya miisait olmayan tek anlamli yaptirimlar “aciklik”; yeni ve

gelistirilmis kurallar i¢cin “tavsiyeler” beklemektedirler.

Sekil 3. 8. Performans Prizmasinda Yasal Diizenleyici Iliskileri

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkilar
(Paydas istek (Organizasyo-
ve ihtiyaclari) Paydas nun istek ve

ihtivaclarr)
/\
Yasal, diirtistliik, Yas a|
giivenilir ve . .. Kurallar,
dogruluk Diizenleyiciler neden, agiklik
ve tavsiye

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 325.

Toplum ortak amaglara yonelik insan gruplarinin bir araya gelmesiyle olusur.
Gergek iligkiler biitiintidiir. Yasadiklar1 toplumdan, yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in
isler, calistiklar1 isyerlerinde giiven ve baglilik, agiklik, dogruluk ve diirtistliik
beklerler.

Paydas memnuniyetinin toplum boyutunda; yerel toplumlar ve baski gruplar
paydaslart  olusturur. Toplumun organizasyondan beklentileri Sekil 3.9°da
gorilmektedir. Buna gore; bulunulan cografik bolgede yasayan insanlar igin “igler”;
yapilan islerde igverenlerin yerel halka “baglilig1”; isletmelerin agik, diiriist, sorumlu
ve yardimsever olmalar1 konusunda “biitlinliik” ve isletmelerin saglikli ve basarili bir

yapida olmas1 ve buna bagli olarak yardimda bulunacak “bolluk” isterler.
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Organizasyon ise; toplumdan, bulunduklari toplumda giiclii ve pozitif bir
izlenim “imaj”; toplumda var olmak adina 6zel yetenekler “beceriler”; isletmeler

kendi becerilerini dagitan yerel saticilar “gerecler” beklemektedirler.

Sekil 3. 9. Performans Prizmasinda Toplum iliskileri

Paydas Paydas
Memnuniyeti Katkilari
(Paydas istek (Organizasyo-
ve ihtiyaclart) Paydas nun istek ve

ihtivaclarr)

Isler, baglilik,

Imaj, beceriler,

biitiinliik, 1
geregler,
bolluk destekleme

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 326.

Organizasyon ile yasal diizenleyicilerin karsilikli istek ve ihtiyaglarini
karsilamak icin gerekli olan stratejiler sunlardir:
e Yasal diizenleyicilerin uyumu
e Sorumlu dnlemler

e Yer/Bolge vizyonu

Bu stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli olan islemler ise sunlardir:
e Politikalarin uygulanmasi ve gelistirilmesi
e Yonetim uyum programlari
e Gelecekteki yasal diizenleyiciler i¢in hazirlik
e Toplumla iligkilerin kurulmasi

e Yerel altyap1 gereksinimlerinin planlanmasi
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e Yerel kaynak gereksinimlerinin planlanmasi

Yukarida belirtilen islemlerin yapilabilmesi i¢in gerekli olan yetkinlikler

sunlardir:
e Yonetim egitimi ve sorumlulugu
e (alisan egitimi ve baghilig
e Uyumlu denetleme ve analiz
e Teknoloji/Altyap1 yatirimi

e Yasal diizenleyici kurul iliskileri

e Uygulamali gelistirme iliskileri yonetmeligi

e Baski gruplari goriigmeleri
e Yerel hikkiimet iligkileri
e Toplum lideri ve etkileyici iliskileri

e Sponsorluk ve bagislarin se¢imi

e Beceri kaynaklar1 se¢imi ve gelistirilmesi

e Saglayicit kaynaklarin se¢imi ve gelisimi

Tablo 3.5’de organizasyon ile ¢alisanlarin karsilikli istek ve ihtiyaglarini karsilamaya

yonelik yukarida agiklanan siirecin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi gereken

Olclimlerden ornekler yer almaktadir.

Tablo 3. 5. Performans Prizmasinin Yasal Diizenleyici ve Toplum Memnuniyeti

Boyutu Ile Ilgili Ornek Olgiimler

Yasal Dﬁz_gnlevici/Topluluk (Toplum) S"{asal Diizenleyici/Topluluk (Toplum) Katkisi
Memnuniyeti Olciimleri Olciimleri
Yasal diizenleyici ve yerel topluluklar ne | Organizasyon yasal diizenleyicilerden ve yerel

istiyorlar ve neye ihtiyaglari var?
e  Yasal diizenleyicilere karsi gelme diizeyi
Yasal diizenleme performanslari
Yerel komitelere verilen destek diizeyi
Yapilan hayirsever yardimlarinin degeri
Baski gruplari eylemleri diizeyi
Isletmeyi halkin acik, diiriist ve sorumlu
bir organizasyon olarak algilamasi
e  Halkin bask1 gruplari/topluluklarla ilgisi
e Yerel yeniden yapilanmalarin gelisim
diizeyi
e  Yeni meslekler yaratma diizeyi

topluluklardan ne istiyor ve neye ihtiyag
duyuluyor?
e Sikayetlere gore yeni diizenlemeler
olmamasi

e  Degisiklik taraftar1 olmama

e Organizasyonun bilgi, aydinlanma, izin
ve Oneriler i¢in heveslilik diizeyi

e  Yasal diizenleyicilerin,
oOnerilerinin katki yapma diizeyi

e Topluluk, gelisim Onerilerinin katki
yapma diizeyi

e Saglanan

gelisim

bagislarin  gelisime katki
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yapma diizeyi

e Yerel adaylar igin uygun pozisyonlar
yaratma

e  Yerel tedarikgiler icin deger saglama

Yasal Diizenleyici/Topluluk (Toplum) iliskili Strateji Olciimleri
Bu istek ve ihtiyaglarini karsilayabilmek
icin stratejiler ne olmal1?
e Yasal diizenleyicilere karsi gelmelerle sebep olunan cezalarin diizeyi
e i¢ politikalara kars1 gelmelerle sebep olunan cezalarin diizeyi
e  Yasal diizenleyicilere karsi gelmelerinin maliyeti ve etkileri
e g politikalara kars1 gelmelerin maliyeti ve etkileri
e Bolgesel gelisim vizyonu/Yere gore gelisim

Yasal Diizenleyici/Topluluk (Toplum) iliskili islem Olciimleri
Etkili ve verimli strateji olusturmak igin hangi Dabhili (i¢)
Islemleri kullanilacaktir?

e Yeni var olan diizenin farkinda olma diizeyi

e Dahili (I¢) politikalarin farkinda olma diizeyi

e Planlarin tamamlayicist olarak dahili hesaplarin diizeyi

e Bireysel diizenlemelere uymanin maliyeti

Yasal Diizenleyici/Topluluk (Toplum) iliskili Yetkinlik Olciimleri
Tim bunlar1 saptamak ve siirdiirmek i¢in hangi yetkinlikler
uygulanmalidir?
e Egitim ve mesleki gelisim konularinda ¢alisanlarin farkinda olma diizeyi
e  Dahili (Ig) politikalarin hesap bulgularina gére egilimler
e  Yasal diizenleyici ve diger baski gruplart ile iliski kalitesi
e Bagka igveren bulabilen fazla ¢alisan yiizdesi

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 340-341.

Performans prizmasi, paydas memnuniyetlerini kesin olarak paydas
katkilarindan ayirmaktadir. Bu ¢ok 6dnemli bir ayrimdir. Clinkii bu iki farkli boyutun
farkli gereksinimleri bulunmaktadir. Orne§in miisteri/organizasyon iliskisinde
miisteri organizasyondan hosnut olmay1 beklerken organizasyon da miisteriden vefa
ve karlilik beklemektedir. Karsilikli beklentiler kalite olusumuna ve artisina neden
olmaktadir (Neely ve Powell, 2004: 1022).

Pek c¢ok olgiim calismasi incelendiginde; paydas iliskilerinin katki ve
ithtiyaglart dogurdugu ifadesi g6z ardi edilmektedir. Aynmi durum calisanlar,
tedarik¢iler ve yasal diizenleyiciler i¢in de gecerlidir. Ayrica paydaglarin durumuna
igeriden yatirimer goziiyle bakma gerekliligi de dogru bir yaklasimdir. Tiim paydas
iligkileri paydas memnuniyeti ve paydas katkilarmmin birlesiminden olusmaktadir.
Performans prizmasi bu diisiince iizerine kurulu bir ¢alismadir (Neely ve Powell,

2004: 1022).
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2.2.2. STRATEJILER BOYUTU

Performans prizmasinin ikinci boyutunda stratejiler 6n plana ¢ikmaktadir.
Performans prizmasi bakis agisina gore; bir organizasyonun strateji gelistirmesindeki
tek neden paydaslarinin istekleridir. Baglangic noktasi paydaslar kimlerdir? neye
ihtiyaclar1 vardir? ve ne isterler? idi. Bu sorularin cevabi alindiginda paydaslarin
memnuniyeti i¢in isteklerin ve gereksinimlerin karsilanabilmesi i¢in hangi
stratejilerin uygulanmasi gerektigi konusu karsimiza ¢ikar. Bu yiizden prizmadaki
ikinci yon su soruyu sorar: “Paydaslarimizin memnuniyeti igin isteklerini ve
gereksinimlerini saglayabilmemiz i¢in hangi stratejileri uygulamaliy1z?” (Neely,

Adams ve Crowe, 2001: 6).

Bu perspektifte alti ¢izilmesi gereken anahtar soru sudur; “Paydaslarin
memnun olmasi i¢in organizasyon hangi stratejileri benimsemeli?”” dir. Bu sartlarda
Olciimiin rolii dort boyutludur. Birincisi; yoneticilerin dogru stratejileri secip
secemediklerini gorebilmeleri icin dl¢iimler gereklidir. Ikincisi; dlgiimler stratejilerin
organizasyon icinde bir araya gelmesini saglar. Ugiinciisii; 6lgiimler stratejilerin
uygulanmas1 konusunda tesvik edici ve harekete geciricidir. Dordiinciisi ise;
Olctimler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini ve stratejilerin planlandiklar sekilde

yuritiiliip yiiriitilmediklerini kontrol eder (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 169).

Pek cok 6lciim calismasi ve metodolojisi bu noktada durmaktadir. Ilk olarak
stratejiler tanmimlanmali ve dogru Olgiimler saptanmalidir. Yine de caligsmalar
gostermektedir ki, yoneticilerin % 90’1 organizasyonun stratejilerini belirlemede
basarisiz oluyorlar. Bunun bir¢ok sebebi vardir ama asil nokta stratejilerin is
performansin1  gelistirme konusunda tahminlerle olusturulmasidir. Yani eger
tahminler yanlis ise; beklenen hedeflere ulasilamaz. Elestirel ve somut bilgi
olmaksizin tahminlerle is gorme aliskanlig1 basarisizligin ana nedeni 6l¢iim bilgileri
ve analizidir. Olgiim bilgisi ve analizi asla ydnetici dnsezisinin yerini tutmaz sadece

karar almada yardimc1 olur (Neely, Adams ve Kennerley: 2002: 170).
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Sekil 3.10. Olgiimiin Strateji Belirleme ve Uygulamadaki Rolii

TAHMINLER
Ornegin;

: . sreklam etkileri € - -
: Gegerli Kilma «lirtin tanitimlari Meydan Okuma :
|
|

emarka yayilimi
eizlenen politikalar

M !
|
GIRDILER v
Ornegin; SONUCLAR (CIKTILAR
«pazar bilgileri # STRATEIJI *Hedef basaris
«dahili performans bilgisi # *Kilometre tas1 basarisi
eyetkili 6n sezisi 7y
0 ; !
| [} ;
! ) i
. BAGIMLILIKLAR '
5 izleme Ome.gin; :
Lo «degisen oranlar €« —m e Denetleme ;
«enflasyon
vergilendirme
erakip hamleleri

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 170.

Stratejik basarisizligin bir baska nedeni ise; organizasyonun islemlerini
stratejilere gore diizenlememesidir. Eger islemler siralansa dahi, bu kez de islemleri
hayata gegirmek igin gerekli yeteneklerin eksikligidir. iste bu yiizden siradaki iki
boyut; islemler ve vyetkinliklerdir. Bu ihtiyaglarin karsilanabilmesi igin de
cevaplanmasi gereken sorular bulunmaktadir; “Stratejileri hayata gecirebilmek i¢in
hangi islemlere ihtiya¢ vardir?” ve “Belirlenen islemlerin hem simdi hem de
gelecekte uygulanabilmesi i¢in hangi yetkinliklere ihtiyag vardir?” (Neely, Adams ve
Kennerley, 2002: 171).

Yine, Ol¢iimler, yoneticilerin dogru islemleri ve yetkinlikleri kullanip
kullanmadiklarinda, izlemelerinde ve c¢alisanlarin uygun islem ve yeteneklerini tespit
etmelerinde ve gelistirmelerinde 6nemli rol oynar. Ayrica islem ve yetkinlikler arasi
simiflandirmada da bulunur ve standart {stii ile standart gibi ayrimlar yapilabilir

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 171).
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2.2.3. SURECLER/ISLEMLER BOYUTU

Performans Prizmasinin iigiincii boyutu islemler boyutu ise su soruyu sorar:
“Belirlenmis olan stratejilerin hayata gegmesi i¢in yapilmasi gereken islemler sirasi
ile nelerdir? Burada bahsedilen islemler genel is siiregleridir. Siiregleri/islemleri
tanimlayacak olursak yeni {iriin ve hizmet gelistirme, talepleri dikkate alma, istekleri
yerine getirme, planlama ve girisimleri yonetebilmedir. Tiim bu islemler icin 6zel
dlciim sonuglar1 gerekebilir. Ornegin, bir drgiit yoneticisine “orgiitiin, istekleri yerine
getirme islemi, etkili ve verimli bir sekilde ¢alistyor mu? Seklinde bir soru sorulabilir
ve eger cevap hayir ise etkisiz ve verimsiz bir isleme sebep olan nedenler nelerdir ve
sorun nasil ¢oziilecektir seklinde sorularla devam edilebilir (Neely, Adams ve
Crowe, 2001: 7).

Islemler, kalite artisnin motorlari, karsilasilan imkanlara bagl olarak
hedefleri destekleyen Onemli Ogelerdir. Ayrica siirekli yeni yatirim alanlari
olugmasini ve miisteri ile piyasaya yeni lirlin veya hizmet sunulma dinamizmini hep

aktif tutulmasini saglar (Adams ve Neely, 2000: 23).

Pek c¢ok organizasyon isletme i¢i islemlerini dort ayr1 kategoride
diisinmektedir. Bunlar genel olarak (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 171);
e Uriin ve hizmet gelistirmek;
e Talepleri olusturmak;
e Talepleri yerine getirmek;
e Girigsimleri planlamak ve idare etmek;

Islemler organizasyonun calismasini saglayan dgelerdir. Hangi isin nerede, ne
zaman ve nasil yapilacagini planlayan tasarilardir. Bu durumda 6l¢iimleri de devreye
sokabilmemiz i¢in géz Oniine alinmasi gereken bazi 6zellikler vardir. Bunlar (Neely,
Adams ve Kennerley, 2002: 173):

o Kalite (tutarlik, giivenilirlik, konfor, saglamlik, dogruluk, dayaniklilik)

Miktar (hacim, iiretim, biitiinlik)

Zaman (hiz, teslimat, hazir olma, dakiklik, sinirlilik)

Kullanim Kolaylig1 (esneklik, rahatlik, erisilebilirlik, aciklik, destek)

Para (maliyet, fiyat, deger)
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Bu bes kategori Olglimlerinin sayisallagtirilmasina yardimei olacak ve Ne
kadar 1yi? Ne kadar fazla? Ne kadar cabuk? Ne kadar kolay? Ne kadar pahali? Gibi
sorulara cevap verilmesini saglayacaktir. Sunu da not etmeliyiz ki; baz1 kritik
islemler siirekli, bazilar1 ise zaman zaman uygulanmaktadir. Bir felaket yasanmasi,
irtinde sorun ¢ikmasi nedeniyle miisterilerden toplatilmasi veya bu tiir olumsuz
olaylar nadiren karsilasilan ama hep hazirlikli olunmasi1 gereken prosediirlerdir

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 173).

Islem yontemleri, organizasyonlarin strateji ve vizyonlarmi operasyonel
prosediirlere ve metotlara bagli sonuglara doniistiirmekte ve bu islem de kalite
yaratilmasinin ve siirdiiriillmesinin nasil olacaginin bize dgretilmesini saglamaktadir
(Sureshchandar ve Leisten, 2005: 19). Sonug olarak islemleri olgerken bireysel
islemlerin unsurlar1 (bilesenleri) hesaba katilmalidir. Tiim islemler dort yaygin
ozellige sahiptir. Sekil 3.11°de islem siirecinin dort onemli 6zelligi goriilmektedir

(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 174).

Sekil 3.11. Islem Siirecinin Dort Onemli Noktas1

SONUCLAR
GIRDILER » =) CIKTILAR F \/

Not: Girdiler diger islemlerdeki ¢iktilardir.
Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 174.

Ik olarak; islem sonuglar1 ve ¢iktilar1 incelenebilir, burada tanimlanan
Olgtimlerin islemlere etkilerinin goriilmesi gereklidir (Neely, Adams ve Kennerley,
2002: 175):

e Islem beklenen sonuglari iiretti mi veya teslim etti mi? (¢1kt1)

e Islem alic1 icin beklenen performansa nasil ulast1? (sonug)

Islem sonug ve ciktilari; kalite, miktar, zaman, kullanim kolaylig1 ve para ile
Olctilebilir. Sonuclar genellikle ii¢ yoldan biri ile Slgiiliir. Birincisi; islem ¢iktilarinin,

alicilara etkisinin gozden gecirilmesi, ikincisi; sikayet ve iddialarla, ii¢linciisii ise;
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etkili testler ve simiilasyonla, ii¢ farkli 6l¢timiin sik sik yapilmasi faydali olacaktir.

Sirada islemin girdileri ile hareketlerinin incelenmesi gerekir. Bu nokta da islemlerin

etkililiginde Ol¢iimlerin pay1 arastirtlmalidir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002:

175)

Ornegin;

Islemleri yerine getirmek ne kadar siirecektir?

Islemler ne siklikla yerine getirilecektir?

Ne kadar hacim (biiyiikliik) islenecektir?

Islemi hayata gegirmek icin ne kadar maliyet gerekecektir?
Islem i¢inde degiskenlik diizeyleri nasil olacaktir?

Islem icinde israf (bosa gitme) diizeyi nasil olacaktir?
Islem ne kadar esnektir?

Islem ne kadar basit veya karmagiktir?

Islem yayilim igin ne kadar hazirdir?

Yukarida siralanan bu faktorler; kalite, miktar, zaman, kullanim kolayligi ve

para ile olgiiliir. Israf (bosa gitme) ve degiskenlik ozelikle islem &l¢iimiinde iki

verimli alandir. Israf yapilan alanlar asagidaki gibi siralanabilir:

Kusurlar

Bekleme

Nakliye

Zaman asimi

Uygun olmayan iglemleme
Gereksiz hareketler

Gereksiz mal stoku

Yonetim islemleri perspektifinden; islem performanslarinin sonug kriterleri

ile calisan ve miisteri perspektiflerinde oldugu gibi aralarinda saglikli bir baglanti

vardir. Bu islemler, miisteriler i¢in ¢alisan ve stratejilerin kullanimina bagli olarak

kalite yardimina ve dagitilmasina yardim eder (Sureshchandar ve Leisten, 2005: 18).
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Miisteri tabanli sonug¢ Ol¢limleri yalnizca miisterilerin beklentilerine bagl
isletmelerin dahili dl¢limlerindendir. Bu ylizden tiim islemlerin saglikli bir sekilde
yiiriiyebilmesi igin gereklidir. Islemlerde miikemmellik, problemler olustugu zaman
nedenlerinin kokiine kadar inebilen, 1yi isleyen bilgi sistemlerinin kurulmasi ile isler.
Boylece calisanlar, islem/siire¢ yonetimi konusunda kendilerini sorumlu hisseder ve
oOlusan problemleri ¢6zme zorunlulugu hissederler. Yonetim iglemleri performans
beklentilerinin basarilmasi {izerine olusan mekanik bir dizilimdir. Kaplan ve
Norton’a gore de dahili islemlerin performanslari, miisteri ve finansal sonuglarin

uygulamalarinda da biiyiik 6nem tasir (Sureshchandar ve Leisten, 2005: 18).

2.2.4. YETKINLIKLER BOYUTU

Performans prizmasinin dordiincii boyutu olan Yetkinlikler Boyutu belki de
en az lizerinde durulan boyuttur. Goriildiigii kadar ile yetkinlikler kavrami yeni ama
onemli bir yonetim kavramidir. Yetkinlikler; ¢alisanlari, uygulamalar, teknoloji ve
orgiit yapisinin kombinasyonunun o6rgiit i¢i islemlere etkisini belirler. Yetkinlikler;
Orgiitiin basartya ulagmasini saglayan temel yapi taslari olarak nitelendirilebilir.
Dogru calisanlar, dogru uygulamalar, dogru teknoloji ve yapmnin kullanilmadigi
orgiitlerde islemlerde basari orani diiser. Performans Prizmasinin bu boyutundaki
anahtar soru sudur: “iglemlerimizi hayata gecirmek i¢in ihtiyacimiz olan yetkinlikler
nelerdir?” Bu sorunun cevaplanmasi ile orgiitii basarili kilacak, planlarin hayata
gecmesini saglayacak ol¢limlerin tanimlanmasi iglemine gecilebilir (Neely, Adams

ve Crowe, 2001: 7).

Yetkinlikler, insanlarin birikimleridir seklinde tanimlanabilir ve bu birikim
uygulama, teknoloji ve yeniden yapilanma sonucu olusur ve isletmelerin hep ayni
noktada kalmalarini engelleyen cesur hamleleri kapsarlar. Ornegin isletme
yoneticileri personel sayisi ve gorevlerini, yetkinliklerini nasil bilebilirler? Kimin
hangi pozisyonda calisabilecegini, kritik gorevleri kimlerin doldurabilecegini
nereden bilebilsinler? Personel yetkinlikleri bilindigi ve bu bilgilere goére planlama
yapildigi zaman hedeflere daha kolay ulasabilir veya personel yeteneklerine gore

sirkete yeni sistemler monte edilebilir (Adams ve Neely, 2000: 23).
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Islemler kendi baslarina isleyemezler. En parlak sekilde planlanan islemler
dahil yetenekli insanlar, baz1 politikalar ve diizgiin isleyen prosediirler ile teknolojiye
ihtiya¢ duyarlar. Yetenekler insan, uygulamalar, teknoloji ve altyapidan olusan bir
pakettir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 177).

Yetkinlikler islevsel/teknik, temel ve liderlik yetkinlikleri olmak tizere baglica
ic grup altinda toplanmaktadir. Islevsel/teknik yetkinlikler, mesleklere o6zgii
yetkinliklerdir. Iletisim, etkileme, planlama ve organizasyon, miisteri odaklilik gibi
orgiitlerde etkinligi artiran unsurlar temel yetkinliklerdir. Liderlik yetkinligi ise;
isletmelerde bir ¢ok calisanin, farkli uzmanliklara sahip kisilerden olusan ekiplere ya
da proje gruplarina liderlik etmektedir (Budak, 2008: 62).

Sekil 3.12°de goriildiigii  gibi  yetkinlikler; organizasyonun insanlar,
uygulamalar, teknoloji ve alt yapt kombinasyonunda olusan ve paydaslarinin
degerini, islemlerin gerceklesmesi ile arttirmayi planlayan 6gedir. Cok sik olarak
isletme ile ilgili islemler; marka, {iriin veya hizmet alabilmek amaci ile yetkinliklerle
hayata gegirilmelidir. Olgiimler; normalde organizasyonun kritik unsurlari {izerine
yogunlagmalidir. Organizasyona rekabet ortaminda avantaj saglayamayacak
noktalarda 6l¢iim yapilmasi bir ise yaramayacaktir (Neely, Adams ve Kennerley,
2002: 177).

Sekil 3. 12. Yetkinliklerin Unsurlar1

u

YETKINLIKLER

”

UYGULAMALAR

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 177.
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Omnek olarak basaril bir elektronik sirketi incelenebilir. Miisteri bir sipariste
bulunur, sirket yerine getirir ve karsilifinda ticretini alir. Bu basit bir iglem gibi
goriinse de ¢ok yonlii unsurlardan ve 6 farkli yetkinlikten olusur. Bunlar (Neely,
Adams ve Kennerley, 2002: 178):

e Miisteri siparisi alabilme yetkinligi
¢ Planlama ve programlama yetkinligi
e Tedarik edebilme yetenegi

e Imal (iiretim) edebilme yetkinligi

e Dagitim yetkinligi

¢ Giiven yonetimi yetkinligi

Bu yetkinliklerin her biri, farkli uygulamalar, farkli teknolojiler ve farkli altyapilar
icerirler (Ofisler, fabrika, magaza, depo gibi).

Performans Prizmasi, organizasyonun istek ve ihtiyaclar ile farkli paydaslar
dogrultusunda performans Ol¢iimii ve yonetiminde; kritik unsurlar olan stratejiler,
islemler ve yetkinliklerin ortaya ¢ikarilmasia yardimet olur. Acik bir sekilde ifade
edilebilir ki; organizasyonlar, performans yonetimi konusuna odaklanirken,
Performans Prizmasi modelinin boyutlarina gereken 6nemi vermek zorundalar.
Performans Prizmasimin bu ii¢ unsuru ayrica organizasyonun inisiyatiflerini veya
hedeflerini degistirmesi durumunda Performans Prizmasina gerekli esnekligi katarak

zaman kaybini 6nler (Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 178).

2.2.5. PAYDAS KATKISI BOYUTU

Performans prizmasinin besinci ve son boyutu ise Paydas Katkis1 boyutudur.
Bu boyut digerlerinden ayrilir. Ciinkii paydaslar hissedar olduklar1 organizasyonda
hisselerinin degerini bilmek isterler ve hisselerinin degerinin artmasini umarlar. Bu
sonuca ulagsabilmek ic¢inde ilk dort boyuttaki basarinin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir.

(Neely, Adams ve Crowe, 2001: 7)

Calisanlart O0rnek olarak ele alalim: Bir ¢alisan 6ncelikle organizasyondan

emniyetli ve giivenli bir ¢alisma ortami ister. Dolgun bir maas ile izinleri kullanma
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hakki ister. Ayrica kendisine organizasyonla ilgili s6z sdyleme hakki ister ve bunun
doniisiinde organizasyon da calisanlarin fikir iiretmelerini, 6neride bulunmalarini ve
bu sekilde katkida bulunmalarini bekler. Organizasyon ve paydaslar arasindaki bu tip
bir iligskiye tedarikgiler, miisteriler, ortaklar ve yatirimcilar da dahil edilebilir. (Neely,
Adams ve Crowe, 2001: 6).

Performans prizmasinin bu sonuncu boyutunda neyin 6l¢iilmesi gerektiginden
cok isletme, paydaslarindan ne ister ve paydaslar1 ile ilgili neye ihtiyaci vardir?
sorular1 cevaplanmalidir. Bunun i¢inde ilk 6nce hayal edilen, umulan miisterinin
taniminin  yapilmasi ve profilinin ¢ikarilmasi gerekir. Bu konuda sektor
analistlerinden ve sirket ¢alisanlarindan yardim alinabilir (Adams ve Neely, 2000:
23).

Buradaki anahtar mesaj her paydasin istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasina
karsilik olarak organizasyonun onlardan istedigi istek ve ihtiyaclari yerine
getirebilmesidir. Daha oOnceki tecriibelerden faydalanilarak; paydaglar ve
organizasyon arasinda istek ve ihtiyaclar konusunda yiiksek bir gerilim s6z
konusudur. Ancak bu konu ortakliklarin biiyiikk ¢ogunlugunda ve ayri ayri isletme
birimlerinde agikliga kavusmak zorundadir (Neely, Adams ve Kennerley, 2002:
168).

Boyle bir hedef paydaslarla zaman zaman iletisim kurma zorunlulugunu
ortaya cikarir. Ancak basarili olan isletmelere goz atildiginda paydaslarla iletisim
kurmanin neredeyse imkansiz oldugunu ancak paydaglarin organizasyon ile
istedikleri zaman iletisim kurabildiklerini gérmekteyiz. O ylizden iletisim ile ilgili
planlar ¢ok dikkatli yapilmalidir. ilk olarak ¢ok fazla detaya girilmemeli ve zamanla
ileriye doniik nasil ortak ¢aligilacagi konusuna deginilmedir (Adams ve Neely, 2000:
23).

“Paydas Katkilar1” boyutu; paydaslardan ne gibi girdilere ihtiyag
duyuldugunun saptanmasi ve yeni iiriin gelisimi projelerinde 6nemli paydaslarla nasil
bir iligski kurulmasi gerektigini belirlemeye ¢alisir. Paydaslarin pek cok farkli tiirti
vardir ve tabi ki isletmelere olan katkilar1 da degismektedir. Paydas tiirleri genel
olarak bes farkli tiir karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; miisteri, tedarik¢i, deneyimli
yonetim (senior management), tiretim/dagitim ve pazarlamadir (Lettice, Roth ve

Forstenlechner, 2006: 223-224):
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Miisteri: Yeni {rlin gelistirmede iriine ihtiyact olan kisiler miisterilerdir.
Miisteriden alinabilecek en iyi geri bildirim, yiiksek kaliteden duyulan
memnuniyettir. Bir diger konu ise; iirlin gelistirme boliimiiniin personelinin

miisteri ile dogrudan iletisim kurma yiizdesidir.

Tedarikgi: islemlerin tam zamaninda yiiriiyebilmesi icin ana faktor, birlikte
calisilan tedarik¢ilerdir. Tedarik¢iden memnun kalma, zaman, maliyet ve hata

orani gibi bagliklarla belirlenir.

Deneyimli Y&netim (Senior Management): Uriin gelistirme projelerinin
sponsorlukla saglanmasi seklinde agiklanabilir. Yonetim, gelistirme
projelerini finanse ederek destekler. Olgiimii ise; personel bagliligi, farkinda

olma ve desteklenen proje sayist gibi basliklarla incelenebilir.

Uretim/Dagitim: Uretim islemleri organizasyonun yeni iiriin gelistirme
boliimiine verdigi onem ile dogru orantilidir. Miihendislik islemleri ciddi
sermayeler gerektirir. Uriiniin gelistirildikten sonra, zamaninda dagitimi da

deneyimli yonetim’in (senior management) basarisina baglidir.

Pazarlama: Pazarlama, rekabete dayali anahtar faktorleri ve yeni iirlin
gelistirmede alic1 geri bildirimini saglar. Bu geri bildirim, yeniliklerin 6nemli
itici giliclerindendir. Ayrica; pazarlama bolimii calisanlart ve yeni {iriin
gelistirme takimi arasinda, iletisim faaliyetleri ve dogrudan katilim

Olctilebilir.
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3. PERFORMANS PRIZMASI UYGULAMA SURECIi VE BASARI
KOSULLARI

Performans Ol¢iimiindeki gelismeler, pek ¢ok organizasyona, elde edilen
deneyimlere gore yeni performans Olgiim sistemleri gelistirme cesareti vermistir.
Ancak, giinimiiziin karmagik caligma kosullarinda organizasyonlar sabit kalmak
yerine, siirekli degisim i¢inde olmayr 6grenmek durumundadirlar. Hizli degisen,
yiiksek rekabetin oldugu is g¢evrelerinde performans Slgiimlerinin gelistirilmesi ve
degistirilmesi kaginilmazdir. Pek ¢ok yazar hizli is hayatinda siirekli degisim

goriisiine katilmaktadir (Kennerly ve Neely, 2002: 1224).

3.1. PERFORMANS PRiZMASI UYGULAMA SURECI

Performans Ol¢iim sistemlerinin gelistirilebilmesi ve yayilabilmesi i¢in sekil
3.13’de yer alan ii¢ 6nemli asama vardir. Birinci asama genel tasarim ve Ol¢timlerin
planlanmasidir. Bu asamada neyin 6l¢ililmesi gerektigi ve nasil 6l¢iilmesi gerektigini
ortaya konulur ve dl¢lim sisteminin nasil yiiriiyecegi planlanir. Bu asamada 6l¢iim
sistemini olustururken, gerekli bilgiler, bilgi dagilimi, sonuglar, politik ve kiiltiirel
kaynaklar gibi pek cok konunun sisteme etkileri tespit edilir. Ikinci asama,
Olclimlerle yOnetimin nasil olacagidir. Yani elde edilen Olgiim bilgileri ile
organizasyonun nasil hareket edecegi ve is performansina nasil katkilar vereceginin
tespit edilmesidir. Son olarak o6l¢lim sistemini yOnetirken; organizasyonun
ithtiyaclarini karsilayacak bigimde 6l¢lim sisteminin yenilenmesini saglama asamasi

karsimiza gelir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 32-33).

Sekil ~ 3.13.  Performans  Prizmasi  Uygulama  Siirecinin  Asamalari

Genel Tasarim ve Uygulama Degerlendirme
Planlama

- Gostergelerin - Sistem wve - Sistem ve - Uygulamanin
secilmesi Uygulamalar Uygulamalari Sadelestirilmesi
- Ozel  Gelistirme Hayata - Uygunlugun
Performans - Niyetleri  Gegirme Gozden
Gostergelerinin Bildirme - Olgiimlerle Gegirilmesi
Tanimlanmasi Yonetim

Kaynak: Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 34.
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3.1.1. GENEL TASARIM VE PLANLAMA

Sekil 3.13’de yer alan Performans Prizmasi Uygulama Siirecinin ilk iki
asamast olan “Genel Tasarim ve Planlama” tek baslik altinda incelenebilir.
Performans ol¢iimlerinin tasarimi, iizerinde c¢ok tartisilan konulardan biridir ve
performans Olgiimlerini gelistirme konusunda bir fikir birligi bulunmamaktadir.
Ancak performans Ol¢limlerinin, organizasyonun hedefleri ile iliskili olarak
tasarlanmasi durumunda ve stratejik hedeflere basarili bir sekilde ulasilabilecegi
kabul edilmektedir. Amaclardan hareket edilip, diizeltici islemler gerceklestigi
zaman amaglara uygun performans Ol¢limleri tanimlanabilmektedir. Pek ¢ok
organizasyon, performans Olglimlerini, performans gostergeleri ile o6lciimler
arasindaki baglantilar1 analiz etmeden gelistirmislerdir. Ancak 2000 yilinda
Neely’nin ¢alismasi ile performans 6l¢tiimii konusunda daha yapisal ¢alismalar ortaya
¢ikmis ve uygun Ol¢iimlere nasil ulasilacagi konusunda farkli yollar izlenmeye
baslanmistir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1254).

Cesitli yazarlar, performans dlglimlerinin tasarimi ve dl¢limler i¢in gerekli ve
onemli olan ihtiyaglarin neler oldugunu tartismaktadirlar. Ornegin; Crawford ve
Cox’e gore performans, kimin performansini ortaya koymak istiyorsak ona gore
Olciilmelidir. Ayrica; Olglimler gruplara gore planlanmalidir, bireysel bir ¢alisma
olmamalidir. Bir bagka 6nemli durum da, grafiklerin performans bilgisi rapor etmede
kullanilan gii¢clii metotlardan birisi olmasidir. Bunlara ek olarak, ol¢timler
zamaninda, amaca uygun ve dogru geri bildirim saglamalidir. 1992’de Kaplan ve
Norton’un ¢aligmalar1 ile hem finansal hem de finansal olmayan O&lgiimlerin
kullanilmast tercih edilmektedir. Daha sonraki caligmalar da ise; yatirimeilar,
calisanlar, miisteriler ve tedarik¢iler de paydas olarak hesaba katilmaktadir.
Paydaglarin tiim ihtiyaclar1 birbirleri ile uygun olmayabilir, bu yiizden bir yandan
cok detayli bir sekilde planlamak zorunluluktur, diger yandan ise; performans
gostergelerinin kavranmasi ve 6l¢iilmesi kolay olmak zorundadir (Tangen, 2005: 46-

47).

1990’]larin ortasinda Dengeli Puan Karti ve Performans Prizmasinda oldugu
gibi ol¢iim calismalarinda ¢ok daha dikkatli olunan dénem bagladi. Uygulayicilar,
kismi Ol¢lim sistemlerinden daha ¢ok biitiinlesik sistemlerle ilgilenmeye basladilar.

Bu arada cevaplanmasi gereken bir soru ortaya ¢ikti: Dengeli ve biitiinlesik dl¢timler
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nasil belirlenecektir? Cok sayida aragtirmaci bu soruya cevap aramaya basladi ve ne
Olciilecegine karar verilmesi alani is diinyasinda giderek daha popiiler oldu,
yonetimler bu alanda calisirken daha seffaf hale geldiler ve kendilerine sunu
sordular: Biz memnun miisteriler mi, yoksa mutlu ¢alisanlar m1 istiyoruz? Memnun
miisterilerden ne kast edildigi uzun zaman kafalar1 karigtirdi ve sonug¢ olarak

yonetimlerin stratejilerindeki oncelikler degisti (Neely ve Bourne, 2000: 3).

Iyi bir 6lgiim sistemi planlamak icin ise ‘“ne olgmeliyiz” sorusu ile
baslanilmasi gerekir ya da bunun yerine orgiitiin basar1 haritas1 kullanilabilir. Basari
haritasi, Orgilitiin stratejisine gore sistemin nasil isledigini, neden-sonug iligkilerine
gore gosteren bir diyagramdir. Bagari haritasi, ayni zamanda is performansini
etkileyen olumlu veya olumsuz hamlelerin yerini ve miktarin1 da aninda belirler.
Ornegin bu tiir haritalar kullanan bir imalat isletmesi, ne zaman islemlerde etkililigi
arttiracagini ¢ok iyi bilir. Operasyonel etkinligi arttirmak; beraberinde zamaninda
teslimat konusunda degisimlere yol agar. Zamaninda teslimat konusunda etkililik ise;
liretim zamaninin diismesine veya stok sayilarinin artmasina neden olur. Tiim bunlari
basarabilmek i¢in organizasyonun calisanlarin fikirlerine ihtiyact vardir (Neely ve

Bourne, 2000: 4).

Zamaninda teslimat, imalat siiresini azaltma, stoklar1 arttirma ve ¢alisanlardan
yeni fikirler elde etme gibi siiregler tiim organizasyona daha kolay yayilmayi ve
ortak hedeflere daha kolay ulagmay1 saglar. Calisanlardan yeni ve dogru fikirleri alip
bunlar1 gelistirmek zaman kazanimi, stok arttirimi gibi konularda faydali olur. Cilinkii
bu iki stireg ile performans dagitim siiresi gelisir. Performans teslim stiresi gelisince

de operasyonel etkinlik artar (Neely ve Bourne, 2000: 4).

Basar haritalarinin dncelikli amaci performans ile ilgili dogru dl¢lim kararlar
verebilmektir. Bu haritalardaki farkli diizeylerdeki islemler ve izlenen yollar
Olclilecek konularin ne olacagimi acik ve net olarak gosterebilir. Pek ¢ok
organizasyon, basar1 haritalarinin degerini basarisiz olduklar1 performans 6lgiim
sistemlerinden sonra anlamiglardir. Ciinkii sistem kurulmadan Once ne Olgiilmesi
gerektigi ¢ok iyi bilinmelidir. Sistemin {izerine Ol¢limleri yerlestirmeye kalkilirsa,
basarisizlik kacinilmazdir. Pek c¢ok organizasyon Olclimlerini gézden gegirmis ve

yenileyerek Dengeli Puan Kart1 sistemlerini gelistirmislerdir. Genellikle puan
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kartlar1, oOrgiitlerin stratejilerini yansitmaz ve Olglimlerin disaridan rahatlikla
goriilmesine izin vermezler. Sonu¢ olarak organizasyondaki insanlar, dl¢timlerin
gegerliligini merak ederler. Bu asamada; “bize kar, yenilik veya pazar payi ile ilgili
bir Olgim sormadan oOnceligin  hangisi oldugu bilinmelidir” veya “nasil
cevaplanabilir,  igletmelerin  Oncelikleri  hakkinda  herhangi  bir  bilgi
bulunmamaktadir” seklinde ifadelerle karsilasilabilir. Bu durum da tabi ki sonug,
Olctimlerle ilgili dogrulara ulasilamamis, performans Olglim sistemi basarisiz
olmustur. Ciinkii genellikle c¢alisanlara organizasyonun stratejisi yansitilmaz ve
orgiitlin dnceliklerinin ne oldugunun bilinmesine izin verilmez (Neely ve Bourne,

2000: 5).

Basar1 haritalari, organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri icin biitiin
performansi tiim Orglite nasil yaymalar1 gerektigini gosteren diyagramlardir. Ayrica;
bu haritalar amaglara en kisa nasil ulagilacagin1 ve neden hedefler konuldugunu

cevaplamada biiyiik avantaj saglarlar (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16).

Sekil 3. 14. Basar1 Haritas1

Basari Haritasi

Isletme
Standartlari
Calisanlar
Muhafaza Etme
Calisan
Memnuniyeti

Calisanlarin Y
Geligtirilmesi

Tedarikgi
Performans

Kaynak: Bourne, Franco, Wilkes, 2003: 17.
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Sekil 3. 14’de yer alan basari haritas1 incelendiginde; organizasyondaki en
yakin amag, kullanilan sermayenin geri doniisiimiinii saglamaktir. Bu nasil
basarilacak? Diyagrami incelersek; dontisleri saglamak i¢in, goriilen anahtar 6geler
satis araliklar1 ve operasyonel etkinligin arttirilmasidir. Bir sonraki asamada
karsimiza ¢ikan soru sudur: Operasyonel etkinlik nasil arttirilacak? Diyagram bu
sorunun cevabi i¢in de islem standartlarina baghiligi gostermektedir. Ayrica; bu
yolda, sebep-sonug iliskileri (amaglar arasi) ve nasil tespit edilip, basarilacagi da
belirtilmistir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16).

Bagar1 haritasi; yonetim i¢in milkemmel bir ara¢ olmasina ragmen, kullanimi
yetersizdir. Bu yalnizca bir bagar1 haritas1 olmayip, ayn1 zamanda performans 6l¢iim
sistemleri i¢inde de yer alabilir. En ¢ok bilinen durum, ¢alisan memnuniyeti, miisteri
memnuniyeti ve finansal performans arasinda bag kuran haritalardir. ilk olarak;
karsilikl1 baglantilar 6l¢iilebilir. Bu ¢alisan memnuniyeti {izerinde gelisimin etkilerini
ve ayni etkilerin miisteri memnuniyetine olan etkilerini de dlgmeyi saglar. Basari
haritalar1 genellikle gelecek ile ilgili tahminlerde kullanilir. Oyleyse; gdzlemlenilen
ikinci degisim, sirketlerin basar1 haritalar1 ile ¢ok yonlii performans sonuglarina
ulagmalari, tim baglantilarin bir araya gelmesini ve basari haritalar1 sayesinde

deneysel testlere ve sonuglara ulasildigidir (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16).

Performans Olgiim Sisteminin olusturulmasinda bir ¢ok seye ihtiyac
duyulmaktadir. Olgiim sistemlerinin olusturulmas: igin gerekenler iizerinde
literatiirde bir¢ok c¢alismaya rastlanmistir. Burada 6nemli olan performans 6l¢iim
sistemlerinin sistematik olarak nasil olusturulacagidir? Bu konu ile ilgili iki 6nemli
soruya cevap aranmaktadir. Bunlardan birincisi; “Ne 6l¢lilmeli?”, ikincisi ise; “Nasil
Olciilmeli?” sorularidir. Bu iki sorunun cevabi Ol¢lim sisteminin planlanmasi igin

gerekli olan iki konuyu ortaya ¢ikarmaktadir (Tangen, 2005: 47):

- Sistem Gereksinimleri; bu kriter sisteme bir biitiin olarak bakilmasin saglar.
Stratejinin  desteklenmesi, finansal ve finansal olmayan performans

gostergelerinin ayrilmasi gibi... (Ne 6l¢iilmeli?)

- Olgiim gereksinimleri; bu kriter ise; bireysel olarak performans dlgiimlerini

hedefler. Uygun bir formiil ve gerekli 6zellikler gibi... (Nasil 6l¢iilmeli?)
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Yukarida ortaya konan bu gereklilikler tartisilmadan 6nce, sistem kategorileri
ortaya konmalidir. Sistem kategorilerine iliskin, Tablo 5’de goriildiigii gibi ii¢ farkl

performans 6l¢iim sistemi kategorisi Onerilmektedir (Tangen, 2005: 48):

- Uciincii kategori; kisaca geleneksel performans &lgiimlerinin kullanildig
Ol¢iim sistemidir. Sistemin ihtiyaclart ¢ok Onemli degildir fakat diger

kategoriye gecebilmek icin temel prensipler yerine getirilir.

- Ikinci kategoride; bir onceki kategoriye gore performans iizerinde daha

dengeli bir bakis agis1 yaratir. Finansal olmayan 6l¢timler kullanilir.

- Birinci kategori en ileri performans oOlglim sistemidir. Bu en yiiksek

standartlarin  yakalandigi, organizasyon igindeki tim baglantilarin

nedenlerinin agiklandigr anlamina gelir. Sistemler ihtiya¢ duyuldugunda

rahatlikla kullanilabilir hale gelmistir.

Tablo 3. 6. Olgiim Siniflari

SISTEM KATEGORISI TANIMLAMA YERINE GETIRILEN
IHTIYACLAR
BIiRINCi KATEGORI En ileri sistem Kkategorisidir. | Nedensel Iliskiler Boyutu

“Tamamen Biitiinlesik”

Biitiin ihtiyaglar tam olarak
yerine getirilmek zorundadir.
Organizasyon igindeki her tiirli
baglantiyr net olarak agiklar.
flgili paydaslarin tiim ihtiyaglart
dikkate almir. Veri bilgileri
veya diger raporlama sistemleri
birbiri ile biitiinlesik hale gelir.
Performans Olgiim  Sistemi
icerisindeki bilgi siirekli olarak
giincellenir.

Hedef: Tiim paydaslar
Geligim i¢in projeler gelistirme

Tim
katilimi

hiyerarsik  diizeylerin

En ileri diizeyde bilgi

IKINCi KATEGORI

“Dengeli”

Bu kategori performansa farkli
bakis acilarina sahiptir. Bu
bakis acilar1 miisteri tabanli
yenilenme ve Ogrenme
perspektifini  destekler.  Bu
kategorideki ~ Onemli  amag
gelismeyi devam
ettirebilmektir.

Cok Boyutlu
Hedef: Dahili ve harici

Uzun vade ve kisa vadeli

sonuglar

Hiyerarsik diizeylerin ¢ogunun
katilim1

Bilgi sadece dogru insanlara
gider

UCUNCU KATEGORI

“Cogunlukla Finansal”

Bu kategori ise; ROI, cash flow,
isci verimliligi gibi geleneksel
performans dl¢iimleri tabanlidir.
Bu sistemler kar etmeyi, mali

Tek Boyut
Hedef: Dahili
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verimliligi ve kisa vadeli | Kisa vadeli sonuglar
hedefleri  amaglar.  Ancak
liciincii  kategori  sistemleri
limitli ve gecikmeli geribildirim
gibi kusurlara sahiptir ama yine | En kolay erisebilir bilgi
de temel ihtiyaclarini
karsilamak zorundadirlar.

En st hiyerarsik tabakanin
katilim1

Kaynak: Tangen, 2005: 49-50.

Bir isletme, performans Ol¢iim sistemini planlarken, ilerlemis bir 6l¢giim
sistemine sahip olmaktansa; isletmenin temel ihtiyaglarini dikkate almalidir. Diger
bir deyisle; isletme en diislik, performans Olgiim sistemi kategorisi ile baglamalidir
(Uglincii kategori). Daha sonra bu kategorinin gerekleri yerine getirilince diger
kategoriye (Ikinci kategori) gecmeli ve son olarak da en yiiksek smifa (Birinci

kategori) atlanmalidir (Tangen, 2005: 47).

Arastirmalar performans Ol¢lim sistemlerinin planlanmasinda ortaya ¢ikan
problemleri ii¢ konuya baglamislardir. Bu konular su sekildedir (Gomes, Yasin ve
Lisboa, 2006: 324):

- Performansin bireysel olarak dl¢iilmesi
- Performans 6l¢iim sisteminin var olmast
- Performans 6l¢tim sistemi ile ¢alistig1 alan arasindaki iligkiler

Degisik nedenler, performansi arttirmak icin olusturulan 6lgiim sistemlerinin
planlanmas1 ve yiiriitilmesinin gercek basariyr yakalamasina engel olmaktadir. Bu
nedenler iki ana ve birbirleri ile baglh alt gruplara ayrilirlar. Birincisi performans
olgiim sisteminin planlanmasimi ve yiiriitiilmesini kapsar. Ikincisi ise; 6l¢iim sonucu
elde edilen bilginin analizi ve kullanimini kapsar (Santos, Belton ve Howick, 2002:
1248).

Koétii bir sekilde planlanmis performans 6lgiim sisteminin yliriitmeye engel
olacagi ve Ogelerin birbirine girmesi problemini yaratacagir genis Olgiide kabul
gérmiis bir diisiincedir. O zaman en O6nemli konu, organizasyonlarin tam olarak
kendilerine uygun bir performans ol¢iim sistemi gelistirmeleri gerekliligidir. Bu

performans Gl¢iim sisteminin; biitlinlesik, dengeli ve stratejik 6zelliklere sahip olmasi
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gerekir. Ama bu gelistirme cok basit degildir. Clinkii tam olarak netlesmeyen bazi
konular bulunmaktadir. Pek ¢ok yazar, bu sekilde Olgiimler arasi baglantilarin
kolaylikla ortaya c¢ikacagi goriisiindedir. Gergekte, genis bir Olglim sistemi
gelistirirken  ¢esitli  performans  Ol¢iimleri  arasindaki  baglantilarin ~ 6nemi
kavranmalidir. Ne yazik ki ¢ok fazla organizasyon hala Ol¢iim sistemlerini
olustururken, dinamik bilesenleri ve aralarindaki dayanismay1 anlamaktan yoksun ve
de bu dayanigsma sonucu ortaya ¢ikan performans bilesiminden habersizdir (Santos,

Belton ve Howick, 2002: 1249).

Hem uygun Sl¢iimlerin tanimlanmast hem de dlgiimler arasi degis-tokuslarin
g0z Oniinde bulundurulmasi Olc¢iimlerin listelenmesine (harita haline getirilmesi)
neden olmustur. Buna ragmen hala performans 6l¢limleri arasindaki baglantilardan
beklenti ¢ok azdir. Performansi etkileyen faktorleri belirlemek igin yapilan
denemelerde, Suwignjo “kavramsal haritalar1” (cognitive maps), Kaplan ve Norton
ise strateji haritalar (strategy maps) gelistirmiglerdir. Bu neden-sonu¢ diyagramlari
yoneticilerin kesin bilgiler almasini saglamis ve kendileri i¢in en uygun ve en yararl
performans dl¢limlerine ulagsmalarini saglamislardir. Bununla beraber, stratejik veya
kavramsal haritalar istirakgilerine performansa etki eden faktorleri net olarak anlama
izni vermez ve bu haritalarda birlestirilmis olan faktdrlerin nasil bu hale geldigi
gosterilmedigi icin geri bildirim problemleri yasanir. Dolayisiyla, dlglimlere deger
katan onlara etki eden stratejik veya kavramsal haritalar1 olusturan dgeler arasindaki
baglantilarin netlesmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde Olgiim sistemleri
dizaynlarinda ¢ok faydali bakis agilar1 ve bilgi yakalanabilir (Santos, Belton ve
Howick, 2002: 1249).

Gergek bir performans Olgiim sistemi gelistirebilmek i¢in, ili¢ asamali bir

prosediire ihtiya¢ vardir (Tangen, 2005: 47):

e Ihtiyaclarin Degerlendirilmesi: Yapilacak ilk sey, farkli ihtiyaglar1 yerine
getirmek igin hangi derecede bir Performans Olgiim Sistemi gerektigini
saptamaktir. Bu ancak Sistem Degerlendirme Formunda belirtilen unsurlara
dikkat edilerek yerine getirilebilir. Sistem degerlendirmesinin temeli; her

spesifik ihtiyacin performans Ol¢lim sistemi tarafindan karsilanabilmesi igin
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1’den 7’ye kadar derecelendirmesi teknigine dayanir. (1) yerine getirilemedi, (7)

ise en yiiksek seviyede yerine getirildi anlamini tasir.

e Sistem Kategorisi Tespiti: Gereksinimlerin analiz edilmesinden sonra, sira
performans Ol¢lim sisteminin kategorisini belirlemede (iiglincii, ikinci veya
birinci kategori) sistem kategorileri tablosunun iyi anlasilmasi ile dogru tespit

edilebilir.

e Performans Olgiim Sisteminin Gozden Gegirilmesi: Onceki iki asamanin
sonuglarma gore Performans Olgiim Sistemi’ni gdézden gegirmenin iki farkli

stratejisi vardir.

- Kategori Tamamlama Stratejisi: Bu strateji, baz1 agiklanan ihtiyaglarin yerine

gelmemesinde basarili olamamast iizerine kullanilir.

- Kategori Ilerleme Stratejisi: Bu strateji, sistemin tiim ihtiyaglar1 basarili bir
sekilde karsilandiginda ve organizasyonun bir iist kategoriye ge¢cmeye hazir
oldugunda kullamlir. Kategori Ilerleme Stratejisi kisa zaman dilimlerinde
fazla cabaya ihtiya¢c duyar. Yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikabilir ve sistemde
degisiklikler meydana gelebilir.

Olgiimlerin planlanmasi islemi sirasinda neyi dlgmek istedigimiz konusunda
ciddi bi¢gimde diisiiniilmesi gereklidir. Genellikle kisiler performans o6lgiim
planlamasi yaparken Ol¢iimiin bashigi hakkinda diisiiniilmektedir ve daha sonra
icerigi yani toplanacak bilgi konusunda endiselenmektedirler. Bir ol¢iimi
tanimlamak i¢in su sorulara cevap verilmelidir (Neely, Adams ve Kennerly, 2002:
34-37):

¢ Bu 6l¢limiin nedeni nedir?
e Neden onu 6l¢gmek istiyoruz?

Olgiimii kim yapacak ve uygun bilgiye ulasilabilecek mi?

Bu bilgiden elde edilen faydalarla daha sonra ne yapilacak?
Bu sorularin cevaplanmasi ile Sl¢iimiin tam anlami ile tanimlandigi sdylenemez.
Cevaplanmas1 gereken birkac pragmatik soru daha bulunmaktadir.

o Bilgi nereden elde edilecektir?

o Bilgileri kim toplayacak?
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e Bilgiler ne siklikta toplanacak?

e Bilgiler ne siklikta gbzden gegirilecek?

Tiim bu sorularin cevaplanmasindan sonra geriye Oonemli bir konu daha
kalmaktadir. Hedef. Uygun bir hedefiniz olmadan, hangi derecelerde OGlgiim
yapabileceginizi nereden bilebilirsiniz? Zorlayici hedefler mi istersiniz? Gegmis
yillarda kullanilmis ve basarili olmus hedefler mi istersiniz? Biitgenize uygun bir
hedef segmeyi mi istersiniz? Tiim bu sorular bir araya geldiginde bir 6l¢giim sablonu
olusturulmaktadir.

Hesaplamalar i¢in gdstergelerin ve formiiliin tanimlanmasi ¢ok O6nemli bir
asamadir. Ciinkii organizasyon yapisi, Olclim etkileri sonucu olusan davraniglarla
meydana gelecektir. Dogru davranislar1 tesvik eden 6l¢iim planlamalart olusturulmak
zorundadir. Ama bu islem biitiiniin sadece bir kismidir ve cevaplanmasi gereken pek
¢ok baska soru bulunmaktadir. Olgiim planlamasinin dogrulugunu denetleyen 10 adet
test bulunmaktadir. Bunlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 41-50):

e Dogruluk Testi: Gergekten Slgiilmesi gerekenler mi dlgiilmektedir?
e (Odak Testi: Yalnizca dl¢iilmesi gerekenler mi dlgiiliiyor?
e Uygunluk Testi: Ilerlemek istenilen yol icin performans 6lgiimleri dogru
gerceklestiriliyor mu?
e Tutarhilik Testi: Bilgi 6l¢en kim olursa olsun hep ayni sekilde mi toplanacak?
e Giris Testi: Olgiimii yapabilmek igin bilgiyi bulmak ve yakalamak kolay
olacak m1?
e Aciklik Testi: Sonuglar agiklanirken anlagsmazlik s6z konusu mu?
e Neden Testi: Raporlanmis bilgi her seyi cevaplayabilecek mi?
e Zaman Testi: Bilgi hizli ve sik sik elde edilebilecek mi?
e Maliyet Testi: Olgiimler 6l¢iim maliyetlerine uygun mu?
e Risk Testi: Ol¢iim acaba istenmeyen veya uygun olmayan sonuglara sebep
olacak m1?
Planlama agamasini gerceklestirmek i¢in bazi1 adimlar vardir. Bu adimlar:
1. Detayh 6l¢iim ve islemlerin teshis edilmesi
2. Yeni raporlar, bilgi kaynaklari ve analizleri tanimlama

3. Rapor sunma ve dagiliminin planlamasi
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Yeni 6l¢iim sahipleri, kullanicilar ve tedarikgileri belirleme
Uzun ve kisa vadeli hedeflerde hem fikir olma

Performans yonetim islemlerinin degistirilmesinin planlamasi
Yiirlitme planiin gelistirilmesi

Maliyet/yarar ve risk etkilerini yayilma degeri

© © N o 0 &

Egitim ve haberlesme ihtiyaclarini belirtmek

3.1.2. UYGULAMA

Performans o6lgiim sisteminde, planlama asamasindan sonra uygulanmaya
baslanmalidir. Ancak, bazi durumlarda Ol¢iim sistemleri basarili bir sekilde
planlanmasina ragmen, uygulamasinda beklenen basari yakalanamayabilir. Neely bu
sorunun nedenini korku, politika ve c¢alisanlarin giiveninin sarsilmasina
baglamaktadir. Olgiim sistemlerinin yiiriitmesindeki basarisizliklar haberlesme
noksanligina ve sonuglarin yayilmasina da baglamaktadir. Ustelik bu problemlere
kars1 dogru ¢oziimler iiretilememektedir. Herkesin hem fikir oldugu konu; basarili bir
uygulama ile performans bilgilerinin efektif kullanimi icin etkili haberlesme ve
liderlik unsurlar1 anahtar faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir baska onemli
konu ise; islemlerin baslangic seviyesinde Olgiimlerin amacini bireyleri
cezalandirmak veya suglamak olarak gormemek, bunun yerine ileriye doniik
hedeflere ulasmada bilgi saglayan yardimci 6geler olarak tanimlamak gereklidir.
Aksi takdirde performans sonuglarina etki eden orgiitsel tepkiler basarili olacak ve
performans Ol¢giim ¢abalar1 degersiz bulunacaktir. Hem Ol¢lim sisteminin
uygulamalart hem de Orgiitsel performans yonetimi bu asamada ciddi sekilde

tartisilmalidir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1249-1250).

3.1.3. DEGERLENDIRME

Performans Ol¢iim sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmasinda goriilen
baslica sorunlart inceleyecek olursak; performans dl¢limiiniin dort temel noktasinin
gozden gecirilmesi gerekir. Bunlar; 6l¢iim sistemi planlanmasi, uygulanmasi,
Olctimlere gore yonetilmesi ve 6l¢lim sisteminin gelistirilmesi asamalaridir. Planlama

asamasinda, onemli olan nokta dogru ol¢limleri segebilmekti. Dogru ol¢iimlerin
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secimi 1980’lerin sonunda 1990’larin basinda pek ¢ok organizasyondaki temel
problem olan yanlis seyleri 6lgme sorununu ortadan kaldirmaktadir. Yanlis
Olctimlerin nedeni, finansal ve tarihsel agilimlarina bakilmayarak oOlgiilmesi kolay
konularin segilmesinden kaynaklanmaktadir. Giinlimiiz isletmelerinde bu problemin
yerini agir1 Ol¢iimlerin aldigin1 gérmekteyiz. Her seyi 0lgmek igin miithis bir istek
bulunmaktadir. Ornegin &l¢iim miisteriler iizerinde ise; miisteri sikayetlerini,
memnuniyetlerini, sadakatlerini, karliliklarini,  doniislerini, donmeyislerini,
isteklerini... gibi konularda liste uzar gider. Her sey oOl¢iilmek istenmektedir. Gegerli
olan ise, ne Olgebildigimiz degil, isimize yarayacak konularda Sl¢iim yapmaktir
(Neely ve Powell, 2004: 1019).

Uygulamada ise; basarili olunabilmesi i¢in elde bulunan bilgi; politik ve
kiiltiirel konularla birlikte, organizasyonu basariya gotiirecegine inanilan
organizasyona gerekli olan bilgilerden olusmalidir. Bu bilginin de saglikli olarak
aliabilmesi i¢in ¢aliganlar egitilmeli ve sistemin amaci ve kullanimini bilmelidirler
(Neely ve Powell, 2004: 1019).

Olgiimlerin yonetilmesi asamasinda; pek cok organizasyonda kiiltiirel bir
degisim gerekebilir. Hedefler iizerindeki gereksinimler konusunda kararli olunmasi
gerekir. Burada karsilagilan sorun ise; yoOneticilerin ham performans bilgisi ile
calismak ve karar vermek zorunda kalmalaridir. Bunun yerine daha genis bir
danigsma alanina sahip olurlarsa bireysel Olgiimleri daha kolay yapabilir ve hedefe
daha kisa siirede ulasabilirler. Bu nokta da aslinda ihtiya¢ duyulan ¢6ziim yolu
egitimdir (Neely ve Powell, 2004: 1019).

Asil  karsilagilan  en bliylik sorunlar sistemin nasil  gelistirilecegi
konusundadir. Organizasyon i¢inde yoneticilere gelen performans raporlari
problemlerin tespitini saglayacagi gibi, nasil yok edilmesi ya da ¢oziilmesi
konusunda da yardimci olacaktir. Bu ylizden organizasyon i¢inde performans 6l¢tiim
sisteminin degisimini ve gelisimini saglayan ve gorevi Ol¢lim sistemini yonetmek
olan performans yoneticisi olmalidir (Neely ve Powell, 2004: 1019).

Bununla beraber hedefler gelistirmek amaciyla etkili performans bilgisi
kullanim1 i¢in bazi1 destekleyici uygun araglara ihtiyacimiz olacaktir. Bir yan da
diisiik performansa neden olan gercek nedenleri anlamamiz ve problemleri detayli bir

sekilde analiz etmemiz gerekirken diger yandan islemsel yeteneklerinde tipki insan
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beyni gibi bir limitinin oldugunu unutmadan ileriye doniik daha iyi ve biitiinlesik
planlar gelistirilmelidir. Bu ylizden analitik, yardimci ogeler yoneticilerin
anlamalarim1  ve tespit etmelerini kolaylastiracak ve performans diizeyini

arttirmalarinda onlar1 cesaretlendirecektir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1251).

3.2. PERFORMANS PRIiZMASININ BASARI KOSULLARI

Yapilan arastirmalarin ¢ogunu uygulamacilar tatbik etmekte ve bu yiizden
performans oOlglimiine teorik katki saglayacak az sayida calisma bulunmaktadir.
Orgiitsel cevre, gelisim asamalar1 ve 6l¢iim igeriklerinde basarili olabilmek igin baz1
konulara dikkat etmek gereklidir. Bu konular1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Bourne, Neely, Platts ve Mills, 2002: 1289):

e Baglamsal konular (Contextual issues)

- Gelismis bir bilgi sistemine ihtiya¢c duyma

- Zaman ve para ihtiyaci

- Lider eksikligi ve degisime direnis

e Islemsel konular (Processual issues)

- Vizyon ve strateji olmamast (Dogru Olgiimlerin yapilmamasma ve
problemlerin tespit edilmemesine yol agar)

- Kaynaklardan elde edilen konularla strateji belirlenmemesi

- Amaglarin paydas ihtiyaglarina gore belirlenmemesi

- Gelistirici metotlarin kullanilmamasi

- Basariya ulasma i¢in miicadele etmeme

e Icerik ile ilgili konular (Content issues)

- Stratejinin boliimler, ¢alisanlar ve bireysel hedeflere gore belirlenmemesi

- Cok fazla ol¢ilim yapilarak tiim etkilerin dl¢iilmeye calisiimasi

- Gostergelerin tam olarak tanimlanamamasi

- Gelecekle ilgili tahminlerde yardime1 olacak net sonug ihtiyact

Sirketleri performans Ol¢limlerinde basariya gotiirecek ii¢ Oonemli faktor
oldugu ileri siiriilmektedir (Bourne, Neely, Platts ve Mills, 2002: 1293):

e Amag: Projenin baginda iist diizey yonetici veya idareciler tarafindan daha

basarili olabilmek i¢in amag belirlenmeli.
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e Yapi: Basarihh tiim isletmelerde c¢alisanlar, sirketlerini sahiplenirler.
Basarisizlarda ise; daginik bir yap1 s6z konusudur.
e Kiiltiir: Basarili isletmelerde kurulumdan bu yana siire gelen ve siirekli

geligen bir kiiltiir vardir. Basarisiz sirketler ise; boyle bir yol izlemezler.

Bu faktorler genel olarak su bagliklar altinda incelenmektedir:

- Muhtemelen ¢ faktériin tanmimlanabilmesinin  ana nedeni amaci
olusturmaktir.

- Olgiimleri gelistiren, onlar1 kendilerine yardimei goren yani 6lciimleri
sahiplenen sirketlerin gozlemlemeye énem verdigi goriilmektedir. Olgiimlerin
dogru olarak tanimlanabilmelerinde gozlemleme eylemi ©n plana
cikmaktadir. Ayn1 zamanda negatif bir etkiye rastlandiginda uygulamaya
gegmeden Onlemini almak ve organizasyonu faydali bir hale getirip bu
sekilde uygulamaya ge¢mek de miimkiindiir. Sonug olarak basarili sirketlerin
asla tam olarak 6l¢emedikleri bir kiiltiirleri vardir. Bu kiiltiiriin olusum sekli
ise; zaman iginde strateji olusturma islemlerinin gozlenmesi ile meydana
gelmektedir, ayrica kokli bir kiiltlire sahip olmakta 6l¢iimlerin

tanimlanmasini ve uygulamasini daha basit hale getirmektedir.

Literatiirde karsilasilan en 6nemli tartismalardan birisi, performans dlglimleri
kullaniminin hangi alanlarda dikkate deger bir ilerleme kaydettigi ile ilgilidir.
Performans oOl¢iimiiniin teorik gelisimi, daha biitlinlesik, daha dengeli ve daha
stratejik olabilmesine ve dolayisiyla uygulamalarinin kullanim alanlarinin artmasi ile
olmustur. Buna ragmen, 6l¢lim sistemlerinin yonetim islemlerinin tespiti ve karar
verme asamalarinda daha etkili olabilecegi konusundaki tartigmalar siirmektedir

(Santos, Belton ve Howick, 2002: 1248).

Isletmeler deneyimlerine dayanarak performans dl¢iimii kullanimlarinda ve
gelistirmelerinde degisiklige gitmislerdir. Farkli sektorlerden isletmeler ¢cok genis ve
rekabet edici orgiitsel 6zelliklere sahiptiler. Bu farkliliklari, 6l¢iim degisikliklerinin

ve gelisimlerinin farkli ayrintilara gore ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Sonug
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olarak organizasyonlarin performans ol¢iimii gelismesine ¢cok genis bir alandaki ¢ok

farkl faktorler etki etmektedirler (Kennerly ve Neely, 2002: 1228).

Olgiim sistemlerini  gelisimi engelleyen ve kolaylastiran  faktorler
incelendiginde; etkili bir yontemin olmamasi, 6lgiim sistemlerinin gelisimi Oniinde
bir engel olarak goriilmektedir. Etkili yontemler, islemlerdeki degisimlerin tanimini
saglar ve Ol¢limlerin degiserek organizasyon i¢in uygun doniigiimlere olanak verir.
Bireysel organizasyonlarin oOl¢iimlerinden elde edilen bilgilerden genel dersler
cikarmak, genel problemlerin tanimlanmasina ve problemlere ¢oziim bulmaya

calisilmasina neden olmustur (Kennerly ve Neely, 2002: 1235).

Gelisimi engelleyen ikinci 6nemli sorun, beceriler ve insan kaynaklarindaki
eksikliklerdir. Gerekli yetenekler ayni zamanda Olclimlerin oOrgiitsel performansa
gerekli katkiyr yapmadigir zamanlarda durumu tespit etmeli ve organizasyonun yeni
yapisindan dogan yansimalara gore dl¢iimleri incelemelidir. Ugiincii engel ise; esnek
olmayan sistemlerdir. Organizasyonun degisim i¢in belirledigi kriterlere gore ortaya
¢ikan ol¢iimiin kabul edilmesi, etkili ve verimli bir 6l¢lim sistemine sahip olmak i¢in
yeterli degildir. Performans oOl¢limiiniin kullanimi ve islemlerin yonetilmesinde en
gerekli, en can alict noktalardan biri de; bir orgiit kiiltlirii olusturmaktir. Kiiltiir
Olctimii olmadan islemlerde deger artimi s6z konusu olamaz ve karar verme islemi de
zorlagir. Sonug olarak dlglimlerin degisimine ve kullanimina uygun olmayan kiiltiir,
saptanan dordiincii engel olarak karsimiza ¢ikar (Kennerly ve Neely, 2002: 1236-
1237).

Performans oOl¢limii farkli bilesenlerden olusan bir sistem olarak karsimiza

cikmaktadir (Kennerly ve Neely, 2002: 1237):
- Tek tek bireysel (individual) Olglimler isteki hareketlerin etkililigini ve
etkisizligini dlger.
- Olgiimlerin tamamu bir biitiin olarak organizasyona deger bigerler.

- Desteklenen bir yeniden yapilanma kazanmaya, karsilastirmaya,

siniflandirmaya, analiz etmeye, yorumlamaya ve yayilmaya firsat verir.
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Genel olarak gelisimi engelleyen degisimler incelendiginde; hemen hemen

her organizasyonda karsilasilabilen “yontem, insanlar, yeniden yapilanma ve kiiltiir”

basliklar1 ile birlesen engellerdir. Bunlar; etkili bir yontem yoklugu, gerekli

yetenekler ve insan kaynaklarinin eksikligi, esnek olmayan sistemler, uygun olmayan
kiiltiirdiir (Kennerly ve Neely, 2002: 1240). Tablo 3.7°de bu faktorler ayrintili olarak
yer almaktadir (Kennerly ve Neely, 2002: 1238-1239).

Tablo 3. 7. Degisime Yardimci ve Engel Olan Faktorler

Degisime Yardimc1 Faktorler

Degisime Engel Faktorler

SUREC/YONTEM | Strateji gelisimi ve denetimi ile | Proaktif gdzden gecirme islemi
6l¢timiin biitiinlesmesi. eksikligi.
Isteki yontemlerin denetimi ile | Olglimlere tutarsiz yaklasimlar:
Ol¢limlerin biitiinlesmesi.
Olgiim isleminin en kritik noktasi | - zaman asimi
performans dl¢imii.
Olgiimlerin uygunlugunu tartisma. - Is birimleri/yerleri arasinda
Popiiler/ortak gostergelerin | -Biitiinlesik Olciim fonksiyonu
uygulanmasi olmayist
Isin tiim alanlarma uygun o&l¢iim | Olgiimleri gdzden gecirmede yeterli
yaklasimlart. zaman olmayist:
Olgiimlerden zaman uzaklig - Idari zaman eksikligi
D1s gruplarin bagliligi - Cok fazla raporlanan bilgi
Olgiimde kullanici baglantilari - Olgiim limitlerinin ~ degistirilme

ihtiyaci
- Bilgi analizi eksikligi

INSANLAR Performans  Olgiimii  yetenegini | Uygun yeteneklerin eksikligi
stirdiirme
Performans  olgiim  kaynaklarini | Uygun 6l¢timleri tanimlayamama
tahsis etme

Olgiim kullaniminin kolaylastirilmasi

Olgiimleri
O6lgmeme

planlamama/ performans

Uygulama saglama

Kesin bilgi toplayamama

Olciim incelemelerinin zamaninda
olmasi

Bilgileri analiz edememe

Giivenli sponsor

Fazla personel kaybi

Bilgi teknolojisi
sorumluluklar

ve operasyonel

Idari zaman eksikligi

Beceri/basar1 planlamasi

Fonksiyonel sahiplenme

Yeni dl¢iimlerin eskilerle baglantisi
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Olgiim kullanan topluluklar

SISTEMLER Kolay kullanilan bilgi teknoloji | Esnek olmayan sistemler
sistemlerini gelistirmek
Esnek Bilgi toplayamama
Web tabanli Raporlayamama
Elektronik raporlama Esnek olmayan tedarik¢i sistemleri —
fonksiyon kayb1
Olgiimlerin hiyerarsisi Uygun olmayan raf sistemleri
Strateji gelisimi/ is gdzden gegirme
baglantilar1
I¢ sistemlerde gelisim becerilerinin
stirdiiriilmesi
Operasyonel ve bilgi teknolojisi
biitiinlesmesi
KULTUR Degisim icin gerekliliklerin | Ust diizey yonetimin tembelligi

diisiiniilmesinin 6nemi

Haberlesme

Olgiimlere kars1 bireysel tembellik

Etkili medya araglarmin kullanimi

Olgiimlerin amaca uygun diizenlemesi

Biitiin aksiyonlarin geri bildirimi

Olgiimlerin uygulamalara
siralanmasinda eksiklik

gore

Olgiimlerin tamammin tam olarak
Ol¢iilmesi i¢in tesvik

Uygun Ol¢iimlerin ~ yonetim  igin

kullanilmayist

Performansin  diiriist ve  acik | Sert karsiliklar ve sendika sistemleri
tartisilmasi

Sug kiiltiiriiniin olmamasi

Davranigsal  olarak  cesaretsizlik

olmamast

Ust diizey yonetim destegi

Olgiimlerde hedeflerin devamlilig

Olgiimleri kullanmak ve degistirmek
icin engelleri yok etme

Herkesin hedefler

koyma

anlayabilecegi

Odiil sistemlerinin uyumlastiriimasi

Olciim finans tarafindan

sahiplenilmemeli

Olgiim ve ddiillerin uyumlastiriimasi

Kaynak:

Kennerly ve Neely,

2002: 1238-12309.
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Sekil 3.15°de goriildiigli gibi Olglim sisteminin yansimalari sistemin

gereksinimlerini de degistirecek ve degisiklikleri zorunlu kilacaktir. Yasal ve

diizenleyici ihtiyaglar gibi dis diirtiiler, tam degisiklik asamasinda yeni performans

Olctimlerine yiiklenecektir. Degisiklik asamasinin doniisiinde ise; degisimler dlgiim

sistemini tamamlayan 6geler olarak karsimiza cikacaktir. Oncelikle degisiklikler

kararlastirilacak, daha sonra 6lgiim sistemine modifiye edilecek ve degisim tekrar

baslayacaktir. Tam bir gelisim dongiisii asagidaki sekilde gosterilmekte, sekilde

Olclim sistemlerinin degisimini etkileyen faktorler kapsamli bir sekilde yer

almaktadir (Kennerly ve Neely, 2002: 1241).

Sekil 3. 15. Performans Olgiim Sistemlerinin Gelisimini Etkileyen Faktorler

I¢ Diirtiiler

5 R
2 yontem
é Yansima insanlar
8 kiiltiir
- sistemler
A
On Gereklilikler

D1s Diirtiiler

S =

Yontem
Degistirme kiltiir
insanlar
sistemler

Performans Olgiim Sistemi
- Bireysel Olgiimler
- Olgiim Setleri

Yeniden  yapilanmay1
destekleyen kazanmaya,
karsilastirmaya,
siiflandirmaya, analiz
etmeye, yorumlamaya ve
yayilamaya firsat veren bilgi

o =

Kullanim

Kaynak: Kennerly ve Neely, 2002: 1242.

I¢ Diirtiiler

yontem
Yayilm insanlar

kdilttir

sistemler
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Bu konudaki anahtar nokta, toplanan bilginin, performans o&l¢iimlerinin
gelisimine etkilerini gostermek ve organizasyonlarin yeni ortaya cikan konular

arasinda mutlaka baglant1 kurma zorunlulugudur (Kennerly ve Neely, 2002: 1241):
- Performans 6l¢iim sisteminin aktif kullanimi degisim igin bir 6n gerekliliktir.

- Performans 6l¢lim sisteminin kendisi, birbirine bagli {i¢ unsurdan (bireysel
Olciimler, 6l¢iim setleri ve yeniden yapilanma etkisi) olusur. Bu unsurlarin
her biri mutlaka performans Olglim sisteminin gelisiminde hesaba

katilmalidir.

- Degisimin dort asamasi vardir. Kullanmak, yansitmak, degistirmek ve

yaymaktir. Bu dort unsur stirekli bir dongii olusturur.

- Engeller, dongiideki degisimi Onleyebilirler. Bu engellerin tistesinden
gelebilmek i¢in, etkin faktorlerin alti ¢izilmelidir. Bu faktorler; insanlar,

yontem, yeniden yapilanma ve kiiltiirdiir.

Performans Ol¢iim sisteminin gelisim siiresince her 6ge i¢in yapilmasi gerekenler

sunlardir (Kennerly ve Neely, 2002: 1242):
Yontem; 6l¢iimleri gozden gegiren, degistiren ve yayan bir islem olmalidir.

Insanlar; ihtiya¢ duyulan ustaliklara sahip, oOl¢iimleri kullanabilen, yansitan,

degistirebilen ve yayan kisiler olmalidir.

Yeniden yapilanma; bilgi toplamaya, analiz etmeye ve raporlamaya uygun esnek bir

sistem olmalidir.

Kiiltiir; Amaca uygun Olclimler iceren, Olglimlerin degerini arttiran bir Glglim

kiiltliriiniin varligr gereklidir.

Toplanan bilgi, performans Ol¢iimlerinin gelisimi ve etkili bir sekilde
yonetilmesinin Onemini gostermektedir. Ayni1 zamanda, Orgiitsel performans
sonuglarina gore; orgiitsel degisiklikler yapilmasina yardim etmektedir. Buna ragmen
hicbir organizasyon, en iyi uygulamay1 ve Ol¢iim sistemleri yonetimi konusunda en
1yl ¢6ziim Onerisini gerceklestirememektedir. Clinkli her bir organizasyon, cesitli
engellerle karsilagsmakta ve bu engellerin iistesinden gelmek i¢in ortaya konan farkl

bakis acilari, Olgiimleri ve sistemleri etkilemektedir. Calismalar gosteriyor ki,
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sistemin engellerin iistesinden gelebilmesi i¢in insanlar, islem, sistemler ve kiiltiir
basliklar1 ile desteklenmesi gereklidir. lyi planlanmis 6lciim sistemi, bir gelisim
cemberi ve net basliklar ile desteklenmek zorundadir. Bu basliklar1 asagidaki gibi

0zetlemek miimkiindiir: (Kennerley ve Neely, 2003: 216-217)

Islem (Process): Olgiimleri gozden gecirmek, tamamlamak ve yaymak igin var olan

islem.

Insanlar (People): Olgiimleri kullanmak, yansitmak, tamamlamak ve yaymak igin

kullanish ve gerekli beceriler.

Sistemler (Systems): Bilginin toplanmasi, analiz edilmesi ve rapor edilmesini

saglayan esnek ve kullanigl sistemler.

Kiiltiir (Culture): Organizasyonda o6l¢iim kiiltiirlinlin var olmasi, O6lgiimiin

kalitesinin artmasini, uygun olgiimlerin 6nemine dikkat ¢ekilmesini saglar.

Tablo 3.8’de performans Ol¢liim sistemlerinin gelisimine etki eden faktorler
goriilmektedir. Bu faktorler performans oOl¢iim sistemlerinin  gelisimini olasi
kilmaktadir. Toplanan bilgi ayrica, performans Olgiim sistemlerinin gelisiminin
birka¢c asamada olustugunu gostermektedir. Su ana kadar elde edilen veriler
gostermektedir ki; her sistemin gelisimi igin gerekli olan performans 6lgiim sistemi

organizasyonla baglantili olarak yonetilmelidir (Kennerley ve Neely, 2003: 217).

Tablo 3. 8. Gelisimi Gergeklestiren Faktorler

Siirec Sistemler Insanlar Kiiltiir
Onceden  belirlenmis | Bilgi Teknolojilerinin | Olgiimlerdeki Kiiltire sebep olan
tahsis edilen kaynaklar | gelisim kabiliyetlerinin | kontrolleri ve | dlgiimler
ve kontrollerle diizenli | kontrolii degisiklikleri - . N
ol . Ust diizey yonetim
6l¢lim denetlemeleri kullanilan  kaynaklara | .. L

gore kolaylastirmak (.)'1(;1{111 lerlpl kullanma
Toplanan bilginin ?lgumlefm
.. . . aydaliligini anlamak
Strateji  formiilasyonu | analizi, raporlanmasi
ve gelisim insiyatifleri | ve degisiklikleri | Dabhili performans
ile Olciim | saglanmasina  uygun | Ol¢iim kabiliyetlerinin . .
biitiinlemeleri esnek Bilgi Teknolojisi | bakimi Gehsn.n. . 1ein
sistemleri gerekliliklerin kabulii
Devamlilik i¢in 6l¢iim Performansi 6lgmek ve
yonetiminin Bilgi Teknolojileri | olgtimleri  etkili  bir I}/lle.(.iya;yll :( g}!ane‘:‘r(a}:f
saglanmast biitiinlemesi ve | sekilde kullanmaya ofgumierie 1igti et
amaglar ile kaynaklarin | elverisli uygun
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Degisimi saglayan
dahili ve harici
bagliklar

En iyi uygulama i¢in
en uygun
mekanizmalarin
kurulmasi

uygulamalari

sistemlerinin
icin  gerekli

Olgiim
gelisimi
kaynaklar

Kullanilabilir bilgiyi en

iiste ¢ikarma,
raporlamayr en aza
indirme

beceriler
En iyl uygulamay:
saglamak icin

kullanicilardan olusan
bir topluluk gelistirmek

haber alma

Uygulamalar1  tesvik
etmek, strateji ve
islemleri yansitmak
igin Olctimleri
kullanmak

Olgiimlerin  agtk  ve
hakkiyla kullanilmasi

Kaynak: Kennerley ve Neely, 2003: 218-220.

Performans 6l¢iim sisteminin kullanish olabilmesi ve etkili yonetilebilmesi

i¢in sonraki {i¢ asama asagida yer almaktadir (Kennerley ve Neely, 2003: 217-218):

(1) Yansima (Reflection): Performans 6lgiim sisteminde, uzun vadede uygun ve

artan ihtiyaglarin listesinin yansimasidir.

(2) Degisiklik (Modification): Organizasyonun yeni durumlarinda performans

6l¢iim sistemine gore uyumlastirma yapilmasini saglar.

(3) Yayilma (Deployment): Performans oOl¢iim sistemlerine gore yapilan

degisikliklerle beraber, orgiitsel performansin yonetimini saglar.

Ozet olarak, yapilan elestirilerin degerlendirmesi yapilirsa iki ana sonuca

ulagilir. Birincisi, orgiitsel performans: etkili bir sekilde dlgmek veya yonetmek

karmasik ve zor bir gorevdir. Ikincisi ise performans &lgiimiiniin siirekli gelisimi

isteniyorsa; performans 6l¢iimii ve yonetimi islemlerinin degisik asamalarini (6l¢lim

sistemi plani, uygulamasi, analizi ve kullanimi1) basarili bir sekilde biitiinlestirilmesi

gerekir (Santos, Belton ve Howick, 2002: 1251).
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Sekil 3. 16. Performans Olgiim Siireci

PLANLAMA
Ne, ne zaman ve
nasil 6lgtliir?

L UYGULAMA
GELISTIRME Ne oldu?
Ne-eger... nasil

gelistirilir?
ANALIZ
Nigin olustu?

Kaynak: Santos, Belton ve Howick, 2002: 1252-1255.

Planlama, 6l¢iim, analiz ve gelistirme islemleri birbirini izleyen ve bir sonraki
asamaya etkisi olan islemlerdir. Planlama asamasinda; ne Ol¢iilecegi, ne zaman
dlgiilecegi ve nasil dlgiilecegi konularn tasarlanir. Olgiim asamasinda; bir dnceki
asamada belirlenen gostergelerin Ol¢lim islemleri gerceklestirilir. Analiz asamasinda
ise; Ol¢iim sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar incelenerek, bu sonuglarin yorumlanmasi
ve igletmeye olan katkisi ortaya cikarilir. Gelistirme asamasinda, performans
6l¢iimiindeki mevcut veya sonradan ortaya c¢ikabilecek durumlara gore, gerekirse
yapilmas1 gereken degisiklikler iizerinde c¢alisilir. Planlama asamasinda ortaya
konulan amaglarin gercgeklestirilip, gerceklestirilmedigi incelenir.
Gergeklestirilemediyse bu konunun nedenleri arastirilir. Bu yodnde gerekli
degisikliklerin uygun yoOntemlerle ¢o6ziilmesi gerekir. Performans o6l¢iimlerinde

basarili olabilmek i¢in bu asamalarin dikkate alinmas1 gerekir.
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3.3. PERFORMANS PRiZMASI MODELINE iLISKIN UYGULAMA
ORNEKLERI

Performans Prizmasinin teorik olarak incelenmesinden sonra; ¢ok boyutlu
modelin uygulamalarda nasil kullanildig1 incelenmistir. Asagidaki orneklerde bir
uluslararas1 kargo sirketinde, bir genglik Orgiitiinde ve perakende bir magazada
Performans Prizmasinin kullanimi hakkinda bilgi verilmistir (Neely, Adams ve
Crowe, 2001: 7-11).

3.3.1. DHL ORNEGI

Performans Prizmasinin ilk uygulayicilarindan biri Ingiltere’de faaliyet
gosteren uluslararas1 DHL sirketidir. DHL diinyadaki en basarili uluslararasi kargo
sirketlerinden birisidir. 1999 yilinda 300 milyon sterlinden fazla cirosu, 4000 ¢alisant
ve 50 farkli bolgeye hizmeti vardir. Sirketin yapisina bakacak olursak bir genel
miidir, bir finans miidiiri, bir ticari miidiirli, bir operasyon midiirii, bir iglem
miidiirt, bir insan kaynaklar1 miidiirii, bir bilgi teknolojileri miidiirii ve ii¢ de bolge
miidiiriinden olustugu goriilmektedir. Bu kisilerden olusan yonetim takimi
performans Ol¢iimii konusunda uzun ¢aligmalardan sonra Performans Prizmasi

modelini kullanmaya karar vermislerdir.

Daha onceleri, DHL sirketi aylik olarak detayli istatistiklere dayanan
performans olglimleri kullanmakta idi. Fakat bu 6lgimlerle olusan sonuglarin “hayali
sonug¢” oldugu soylenebilirdi. Karlilik ve operasyonel konularda o&lglimler
yapilmaktadir. Kargo sektoriinde operasyonel performans ol¢iimii icin kullanilan
operasyonel islem sayilar1 ¢ok fazladir. Operasyonel performans i¢in yollanan paket
say1s1, kargolarin zamaninda teslim edilme orani, gidilen yerlerin fazlalig1 ve servis
kalitesi gibi 6geler gosterge olarak kullanilabilir. Bu tarz ¢ok detayli performans
bilgilerinin 6l¢limleri zaman i¢inde calisanlar arasinda hayal kiriklig1 yaratmakta,
bunun en Onemli gostergesi de pek c¢ok Ol¢iim sonucunda her ay ayni sonuca
ulasilmasi ve sonuglarda herhangi bir ilerleme olmamasidir.

DHL sirketi de tiim bu sonuglara gore karar vererek uyguladiklari performans
Olciim sistemlerinin 21.yiizyilda beklentileri karsilamadigini belirterek yeni bir

performans Ol¢ciim sistemi uygulamasina gectiler. Aylik performans O6l¢iim
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degerlerinden, daha kisa siireli sonug alinabilecek ve ¢ok fazla detaya girmeyen bir
sistem arayisina girdiler. Tam bu asamada isletmedeki islem miidiirli, Performans
Prizmasi 6l¢lim modelini yonetim kademesine tanittt ve bu dl¢giim yonteminin tam
diisiindiikleri sistem olduguna onlar1 ikna etti. Ocak ile Mart 2000 tarihleri arasinda
Performans Prizmasi ile ilgili bazi denemeler sirket icinde gerceklestirildi. lk
denemeler genelde basarili idi ve sonuglara gore bir basar1 haritas1 gerceklestirildi.
Haritada umulan basarinin yakalanamadigi ii¢ nokta vardi. Birinci nokta giderler,
ikincisi gelirler, li¢linciisii ise maliyet etkinligi ve karin kisa siirede elde edilememesi
olarak goriilmektedir.

Bu asamada tespit edilen ii¢ nokta veya li¢ eksiklik tiim diger organizasyonlar
icin de gecerliligini korumaktadir. Her isletme satislarini arttirmak, {iriin kalitesini
yiikseltmek ve harcamalarini kontrol etmek amaciyla hareket eder. Ama daha sonraki
asamalarda gorildiigii iizere; sistem detaylara daha fazla wvakit ayiracak ve
noksanliklar zamanla ortadan kalkacaktir. Ornegin gider harcamalar;; DHL’de
harcamalar belirlenirken miisterinin genel olarak istek ve ihtiyaclar1 goz Oniinde
bulundurularak  hazirlanirdu. Performans Prizmast uygulamasindan sonra
miisterilerin  siiflandirilmasina  karar verildi. DHL ortakliklarini  arttirmak,
kendilerini isletmeye daha yakin hissetmek isteyen miisteriler i¢in Ozel stratejiler
belirlendi ve harcamalarin O6nemli bir kismmnin bu kategorideki miisterilere
ayrilmasina karar verildi.

Basar1 haritasinda eksiklikler tamamlanmaya baslayinca ydneticiler
kendilerine su soruyu sordular. “Su ana kadarki uygulamalarda hangi sorular ve bu
sorulardan hangileri basar1 haritasindaki degerlere gore bize gelecek planlarimiz i¢in
yararli olacaktir?” Bu sorudan yola ¢ikarak DHL yoneticileri dnemli performans
incelemelerini dikkate alarak kritik sorular1 ¢ok iyi tanimlamalar1 ve en kisa siirede
de bu sorulara cevap vermeleri gerektigini ¢ok 1y1 anlamis oldular.

Cinkii bu sorularin cevaplar1 organizasyon i¢in hangi Ol¢limlerin uygun
olacagm belirleyecektir. Cevaplar alindiktan sonra siradaki tartisma konusu: “Orgiit
icin en can alic1 sorularin belirlenebilmesi i¢in ve basarili olunabilmesi i¢in hangi
bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir?” Biitiin bunlara paralel olarak DHL analistleri yeni
Olctim metotlar1 ve teknikleri tizerinde calistilar. Haziran 2000°e gelindiginde sirketi

basartya gotiirecek anahtar sorular hazirdi ve sorularin cevaplanmast Eyliil 2000’e
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kadar silirdii ve analistler cevaplara gore DHL sirketi i¢in uzun vadeli programlar
gelistirip hedefleri ortaya koymaya bagladilar.

Bu asamada belirgin bir sekilde, DHL’in performans incelemeleri isletme
icinde ciddi bir sekilde tartisiimaya baslandi. Ornegin Insan Kaynaklari Miidiirii,
Haziran aymda alian sonuglar1 su ana kadarki en iyi sonug olarak yorumladi. Islem
Miidiirii, sorular1 yetersiz bularak Ne yapiyoruz?, Nasil yapiyoruz? ve Nereye
gidiyoruz? sorularinin net olarak cevaplanabilmesi i¢in daha fazla soru olmasi
gerektigini savundu ve son olarak genel miidiir, yapilan ¢aligmalar1 “bizleri bireysel

calismaktan ¢ok beraber, bir takim gibi ¢aligmaya tesvik etti” seklinde yorumladi.

Sekil 3. 17. DHL Basar1 Haritasi

Hayal edilen l\./.lally_et_
sonuglarin ispati yonetimi
belirleme .
On cephe
Gelirlerin sinirlarini
belirleme

Musterileri gruplara Kontrollii
aylrarak istek ve m harcam

ihtiyaglari dogrultusunda arcama

deger verme

Yatinm
yuritme
inisiyatifi

WPX
harcamalarini
en Ust diizeye
ctkarma

Kazancl kulvarlar
hedefleme

Musteri isteklerine gore

ucuz maliyetli hizmet
geligtirme

Maliyet
yonetimini
bildirme

Pazardaki avantajli
musterileri anlamak
ve onlarla iyi
iletisimde bulunmak

Devamli musteriler igin
pro-aktif bilgi saglama ve
yerel destek Uniteleri
saglama

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 4.
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Tablo 3. 9. DHL Anahtar Soru ve Olgiimler — Paydas Memnuniyeti Boyutu.

Paydaglar Isletme Musteriler Calisanlar Otoriteler

Paydas Yil icinde | Misterilerimiz | Calisanlarimiz | Gergekten

Memnuniyeti | planlamig kendini nasil | kendini nasil | ihtiyacimiz olan
oldugumuz hissediyor hissediyor? harici
hedefler gereksinimlerimiz
nelerdir? karsilayabiliyor
Hedefine muyuz?
ulasabilecek
miyiz?

Stratejiler Belirlemis Belirledigimiz | Calisanlari [taat (raz1 olma)
oldugumuz gelir hacmi ve | idare stratejilerimiz
tiim kaliteli stratejimiz calistyor mu?
stratejiler stratejiler diizgiin bir
hedefleri calistyor mu? | sekilde
basarmamizi calistyor mu?
saglayacak
mi1?

Islemler Islemlerimiz | Islemler gelir | Calisanlarimiz1 | Gelecekle ilgili
maliyet hacmi ve | destekleyecek | gercek islemlere
yonetimi kaliteli islemlere sahip | sahip miyiz?
stratejimizi stratejileri miyiz?
destekliyor destekliyor
mu? mu?

Yetkinlikler | Teknolojiye | Diizenli Kisa ve uzun | Bizi gelecege
bagli verimli | biiylimeyi vadede tasiyacak  olan
yetkinliklere | saglayacak calisanlarin kabiliyetlere
sahip miyiz? | dogru  iriin | verimini sahip miyiz?

sunulmasi arttiracak
kabiliyetine kabiliyetlere
sahip miyiz? sahip miyiz?
Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 4.
3.3.2. THE LONDON YOUTH ORNEGI
Hayirseverlik, yardimseverlik  orgiitleri ¢ok farkli  yapiya sahip

organizasyonlardir. Bu tiir orgiitlerin hissedarlar1 yoktur ve kar etmeyi amacglamazlar.

Ama yine de bagiscilart vardir ve bagiscilar bagisladiklar1 sermayenin nasil

kullanildigin1 gérmek isterler. Sermayelerinin ger¢ekten yararli islerde kullanilmasini

ve bunun ispatlanmasini isterler. Oyleyse su rahatlikla sdylenebilir ki kar amaci

gilitmeyen organizasyonlarda digerlerinden aslinda ¢ok farkli degillerdir.
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London Youth, Londra Klup Federasyonlarinin geng insanlar i¢in tiim genglik
kuliiplerini birlestirerek kurdugu bir organizasyondur. Organizasyon 460 genglik
orgiitli ve grubun birlesmesi ile olusmustur ve 75000 tiyesi, 5000 yetiskin lideri ve
yOneticisi bulunmaktadir. Misyonu ise ¢ocuklarin ve genclerin fiziksel, mental ve
ruhsal gelisimine katkida bulunmaktir. Amaci ise gen¢ insanlara yonelik sosyal
aktiviteler ile resmi olmayan egitim metotlarinin kalitesini arttirmak, egitime destek
olmak ve bu hizmetleri Londra’da daha fazla insana ulastirabilmektir.

London Youth’un stratejisinde baslica amaglar:

- Uye sayisin1 arttirmak

- Sunulan {irtin ve hizmet ¢esidini gelistirmek

- Uygulanan faaliyetlerin siiresinin uzamasini saglamak

- Profili arttirmak — genclik ¢aligmalar1 icin uygun taraftarlar bulmak
- Sermayeyi arttirmak — bagisc1 sayisini arttiracak stratejiler belirleme
- Etkili ve bagarili bir yonetim sergileyebilmek

Strateji gelistirilebilmesi, yonetimin performans 6lgiimleri yapilacak noktalar
arastirarak belirlemesi sonucu basarili olabilir. Performans Prizmasi da bu islemi
olduk¢a kolaylastiracaktir. London Youth’un stratejik gelisimden sorumlu grup
miidiri ¢alismasini dort farkli workshop ile gergeklestirmistir.

Birinci nokta, bir hayir kurumunun anahtar paydaslar1 kimlerdir ve ayr1 ayr1
olarak ihtiyaglar1 ve istekleri nelerdir, bunun yani sira organizasyona nasil bir
katkilar1 olabilir sorularina yanit arar. Organizasyonun en Onemli paydaslar1 geng
insanlar, geng calisanlar ve genglik kuliipleri yoneticileri ile London Youth personeli
ve bagiscilardir. Bagiscilar genel olarak iki kategoriye ayrilabilirler. Yasallik
isteyenler/glivenenler ve bireysel/ortak calisanlar cilinkii hepsinin farkli istek ve
ithtiyaglar1 vardir.

Bir sonraki nokta ise potansiyel paydas memnuniyetini tanimlamak ve
karsihikli paydas iligkilerinin diizeyinin bagis Olclimlerini nasil etkiledigi
¢dzebilmektir. Uciincii noktada organizasyonun baslica is ile ilgili islemlerini ve
yetkinlikleri tanimlamali ve amaca uygun dlgiimler teshis edilmelidir. Bahsedilen iki
ve l¢gilincli noktalar ile London Youth igin bir basar1 haritasi olusturulmaya

baglanmistir.
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Son olarak final calismasinda elde edilen Olgiimler {izerinde elemeler
gerceklestirilerek hayati onem tastyan Olglimler belirlenmistir. Bu belirlemeler
yapilirken organizasyondaki personelin niteligi ve bilgi teknolojileri etkin
olmaktadir. Dogru 6l¢timleri dogrudan belirleyebilmek yerine bir performans agaci
gelistirilerek Performans Prizmasi i¢in altyapi olusturulmustur.

London Youth i¢in final adiminda Ol¢lilmesi gereken her baghik icin
performans 6l¢iim tablolar1 olusturulmustur. Bu tablonun amaci, élgiimleri, hedefleri,
Olctimiin sikligini, bilginin kaynagini ve 6l¢limiin sahibini en ince ayrintisina kadar
gostermektedir ve goriilmektedir ki; uygulanan bu disiplin, Ol¢limlerin
smiflandirilmasi isleminde kolaylik saglayacaktir. Ayrica hayati 6nem tasiyan ama
gozden kacabilecek Olglimlerin de Oniine gecgerek sistem dis1 kalmalarinm
onlemektedir. Boylelikle secilen tim Ol¢limler gercek kapasiteleri ile yer almis

oldular.
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Sekil 3. 18. London Youth Isletmesinde Performans Prizmasinin Uygulama Semasi

LY Stratejik Hedefler

-Uye sayisini arttirmak

-Uriin ve hizmet sayisini arttirmak
-Ulasilan bolge sayisini genigletmek

LY Stratejik Hedefler
-Bagiscilari arttirmak
-Bagislar arttirmak

-Guglu bir ydnetim saglamak

Planlama ve

T T | GENG INSANLAR } ------------------------------------------------------
i [}

'| -Olumlu @ -Olumlu

| Sonuglar Sonuglar

''| -Hunerler / \ -Hiinerler

1| ve bilgi Youth Kullp | «—— vebilgi

: —Katynﬁ!da; Youth Calisanlarl ¢ ------------------------------°--""~ " Yénetimi —Katynﬁ!da;
'| ve teghiza ; ve teghizal
| -Gevre T Londra Genglik T Cevre

' Programlari

1| -Taninma 9 -Taninma
V| -Durustlik

1| Odiili

i'| -Programlar Para Toplama -Yasal

1| in Etkileri o -Diiruist

1| -Hunerler iy | v parsoneli LY I¢ Islemler ve Duzenleyiciler[y ~Gdveni

1| veBilgi Kabiliyetler -Dogru

' -Kaynaklar

| -Amag

Yasal Yararlar

R et e LT P »| Bagiscilar |«

Yatirimcilari

Londra Genglik

Yasal Yararlar

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 5.
Tablo 3. 10. Basit Bir Olgiim Ornegi
Memnuniyet Stratejiler Islemler Yetkinlikler Bagis (Katki)
Youth Alan Faaliyetler Insanlar Bagiscilar
calisanlar gelistirmek organize

etmek
Youth Teklif edilen | Her  faaliyet | insanlar Bagisc1 basina
calisanlar yeni {irlin ve | i¢gin katilimci | arasinda ortalama giren
memnuniyeti | hizmet sayis1 | sayisi istirak¢i sayisi | miktari
ve gbzden ve orani sermaye
gecirmeye

ithtiyag var

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 6.
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3.3.3. THE HOUSE OF FRASER ORNEGI

Ingiltere’deki perakende magazalar zinciri The House of Fraser Performans
Prizmas1 modelin uygulanmasi1 agisindan incelenmistir. Bu sirketin  6zelligi
performans prizmasindan yardim almasi ve birlesik 6l¢iim kataloglar1 olusturmasidir.
Bu 6rnekte bir magazalar zincirinde, Prizma Kataloguna dayali performans dlgiimleri

icin nasil bir islemler serisi izlendigi arastirilmistir.

The House of Fraser Case, magazalar zincirinin magaza sayisinin hizli bir
sekilde artmas1 ve var olan magazalarinda ¢ok kisa siirelerde yeniden dizaym ile
radikal bir degisime ugradig1 sdylenebilir. Yeni ama deneyimli personel bu degisime
ayak uydurabilirken bu sonu¢ uygun performans Olclimleri ile gergeklesmistir. Bu
ornekte, anahtar paydaslar magazalarin miisterileri, magaza ile ticari iligkisi
bulunanlar, anlagmali dig sirketler ve magazanin kendi calisanlari olarak kabul
edilebilir. Olgiim yapilacak noktalar, paydas memnuniyeti ve paydaslarm katkilarma
gore belirlenmelidir. Ornegin miisterileri 6rnek alirsak miisterilerin bakis agisindan,
magaza kalitesi, hizmet kalitesi ve magazadaki konforlar1 mutlaka gbz oniinde
bulundurulmalidir.

Magazalar bir ortaklik veya bir ticari iligkisi olan miisterilerde ise daha fazla
is yapma istegi, aile ve arkadas olumlu tavsiyeleri ile siirekli magazaya gelme hevesi
gibi davraniglar ipucu olabilir. Uygun ol¢iimler, kalitenin arttirtlmasi, bilylimenin
saglanmas1 ve etkili bir maliyet politikalar1 gibi perakendeci stratejiler dikkate
almarak belirlenmelidir. Islem Olgiimleri ise, miisteri memnuniyeti, vefal
misterilerin fazlaligi, geri donen yatirim miktari, diisiik maliyetle yiiksek kalite
kazanimi gibi nedenlerle olusturulur.

Potansiyel olgiimler gelistirilirken magazanin gelisim politikalarina bakarak
0zel yetkinlikler olusturulurken alt1 kriter dikkate alinir. Bunlar:

- Her zaman 6nce miisteri gelir

- En iyi projeler

- Maliyet kontroliinde miikemmellik
- Program yonetiminde miikemmellik
- En iyi magaza gelisim metotlar1

- En iyi ¢alisanlar
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Sonug olarak, alt1 anahtar 6l¢iim ve onlarin birlesik sonuglari, The House Of
Fraser’s magazalarinin kendi ¢alisanlarinin gelisim operasyonlari ve tavsiyeleri
tizerine olusturulmustur. Bu olusum ger¢eklesirken organizasyon alt sistemlere
ayrilip departmanlarin 6zel Ol¢limleri gergeklesse de oOrgiitiin hedefleri bir biitiin

olarak belirlenmektedir.

Tablo 3. 11. House of Fraser — Magazanin Kisa Gelisim Olgiimleri

Proje teslim zamani Basarida kilometre tasi
Proje basina ortalama degisen sayisi
Proje Biit¢e Tahmini Proje basina maliyet
Hedeflenen maliyet ger¢eklesen maliyet
Takim Sorumlulugu (Calisma saatine gore takim basarisi
(0zellikle fazla mesailerde)
Proje Kalite Miktar1 Magaza acilislarinda aksaklik sayisi

Siirekli ortaya ¢ikan maliyetler
Stirekli  ortaya ¢ikan  maliyetlerin
altyapisinin olusturulmasi

Miisteri Memnuniyeti Miisteri  memnuniyeti  incelemeleri
(teftisler)

Sozlesme Yapanlarin Memnuniyetleri Sozlesmelilerin memnuniyet
incelemeleri

Kaynak: Neely, Adams, Crowe, 2001: 6.

Performans Prizmasi 6rneklerde de incelendigi gibi gercek hayatta pek ¢ok
organizasyonda pek c¢ok durumda uygulanabilir. Ayrica kazanglarini arttirmak
isteyen, baska organizasyonlarla birlesmek isteyen ve mevcut Ol¢lim sistemlerini
gelistirmek isteyen organizasyonlarda Performans Prizmasini kullanabilirler. Ayrica
yapilan caligmalar Performans Prizmasmin oOl¢limlerinin e-isletmelerde de
kullanabilecegini gostermektedir. Performans Prizmasinin ¢ok farkli hedeflere sahip
degisik organizasyonlar ve Ol¢limler gelistirme istegi olan isletmeler de rahatlikla

kullanabilirler.
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DORDUNCU BOLUM

BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE PERFORMANS PRIZMASINA
ILISKIN BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismada; son yillarda ilgi gérmeye baslayan ¢ok boyutlu performans
Olclim yontemlerinden Performans Prizmasi modelinin, hizmet sektoriiniin 6nemli bir
alt dali olan turizm sektoriinde uygulanabilirliginin arastirilmasi amaglanmistir.

Giliniimlizde artan rekabet kosullari, hizmet isletmelerinde de performans
Olciimii ve performans degerlendirilmesi gibi hayati konularda dogru kararlar
verilmesini zorunlu hale getirmistir. Uretimle tiiketimin es zamanli oldugu turizm
sektoriinde, performans Olgiimii ve degerlendirilmesi, bu isletmelerin basariya
ulagsmasinda diger sektorlerdeki isletmelere oranla daha etkili olabilmektedir.

Turizm sektoriinii diger sektorlerden ayiran kendine 6zgii bazi 6zellikler
bulunmaktadir. Bunlar arasinda; {iriiniin bilesik 6zellik gdstermesi, stoklanamamasi,
taginamamasi, emek-yogun olmasi, turistik talebin fiyat esnekliginin birden biiyiik
olmasi gibi ozellikler sayilabilir. Tiim bu 6zelliklerden dolay1 performans 6l¢iimii
turizm sektoriinde mutlaka uygulanmasi ve kullanilmasi gerekli bir siirectir.

Turizm sektoriiniin 6nemli bir yap1 tagin1 olusturan konaklama isletmeleri,
turizm pazarindaki paymin biiylikliigiiyle arastirmanin temelini olusturmaktadir.
Performans Prizmasi uygulamalarinin 5 yildizli otel isletmelerinde etkin stratejik
kararlar alimmasini saglayarak oOrgiit amaglarina ulasilmasinda faydali olacag:

diistiniilmektedir. Giiniimiizde, organizasyonlarin hayatta kalabilmeleri ve geliserek
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bliylimeleri, paydaslarinin istek, beklenti ve ihtiyaclari hakkinda bilgi sahibi
olmaktan ge¢mektedir. Bu bakis agisiyla; isletmeler paydas olarak nitelendirilen,
miisteriler, calisanlar, hissedarlar, tedarikgiler, yasal diizenleyiciler ve toplumu
tanimak ve anlamak zorundadir.

Performans Prizmasi modeli, organizasyonun hedefledigi amaglara ulagsmasi
icin; paydaslarinin istek ve ihtiyaclarini dogru tespit etme ve paydaslarin da
organizasyonun istek ve beklentilerini anlamasini saglayan en uygun modeldir. Diger
bir 6nemli nokta ise; organizasyonun strateji, islem ve yetkinliklere gore performans
Ol¢iimlerini uyumlastirabilmesidir.

Yonetim anlayislarinda meydana gelen degisimler, performans 6lgiimiinii tek
boyutlu finansal Olglimlerden ¢ikartarak ¢ok boyutlu Ol¢lim yaklasimlarinin
kullanilmasimi yayginlastirmistir. Bu calismanin amaci; son c¢eyrek yiizyilda
gelistirilen, performans 6lgiimiine daha biitiinciil bir yaklagim getiren, ¢ok boyutlu
performans Ol¢lim yaklagimlarindan; Performans Prizmast modelinin {ilkemiz
acisindan Onemli bir sektdr olan turizm sektoriindeki bes yildizli konaklama
isletmelerinde uygulanabilirliginin arastirilmasidir. Bu kapsamda Performans
Prizmasini olusturan temel boyutlarin ve alt boyutlarin bes yildizli otel isletmeleri

acisindan agirliklarinin ortaya konulmasi hedeflemektedir.

2. ARASTIRMA MODELI

Arastirmanin teorik modeli, ligiincii boliimde ayrintili olarak incelenmis olan
Neely, Kennerly ve Adams tarafindan 2001 yilinda ortaya konulan “Performans
Prizmas1” 6l¢lim modeli esas alinarak olusturulmustur. Sekil 4.1°de goriildiigi gibi
model “paydas memnuniyeti”, “stratejiler”, “siirecler”, “isletme yetkinlikleri” ve
“paydas katkis1” olmak iizere birbiriyle iliskili bes ana performans boyutundan
olugmaktadir. Her bir boyut kendi i¢inde o boyutu agiklayict performans gostergeleri
icermektedir.

Onceki boliimlerde ortaya konuldugu iizere; Performans Prizmasinm
smirlarmin diger ¢ok boyutlu Olciim yOntemlerine gore cok daha genis oldugu
gorilmektedir. Performans Prizmasi Modeli; miisterileri, ¢alisanlari, tedarikgileri,

hissedarlar1, yasal diizenleyicileri ve toplumu paydas olarak kabul eder. Ciinkii
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performans prizmasinda tim farkli paydaslar 6l¢iim planimin odak noktasini

olustururlar.



Sekil 4.1. Performans Prizmas1 Modeli
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Miisteri Memnuniyeti

Calisan Memnuniyeti

Hissedar Memnuniyeti

Yasal ve Idari Diizenlemelere Uyum
Toplum Memnuniyeti

Cevrenin Korunmasi

Tedarik¢i Memnuniyeti

Isletme Stratejisi

Is Birimi (Béliim) Stratejisi

Marka Stratejisi

Hizmet Stratejisi

Faaliyet Stratejisi

Uriin/Hizmet Gelistirme

Uretim Talepleri

Miisteri Taleplerini Yerine Getirme Yetkinligi
Finansal Islemler

Insan Kaynaklar1

Isletme I¢i Islemler

Isletme Plam

Paydas iliskileri

Fiziksel Olanaklarla lgili Yetkinlikler
Calisanlarla Ilgili Yetkinlikler
Kiyaslama ve Yeniden Yapilanma Stratejileri
ile Ilgili Yetkinlikler

Teknoloji ile lgili Yetkinlikler
Miisteri Katkist

Calisan Katkisi

Hissedar Katkist

Yasal ve Idari Diizenlemelerin Katkisi
Toplum Katkis1

Tedarike¢i Katkisi



171

Performans Prizmasi, organizasyonlardaki yoneticilerin, organizasyonun
paydaslarinin istek ve gereksinimlerini géz onilinde bulundurarak daha ileriye doniik
stratejilerin  olusturulmasmi ve islemler/siirecler ile kapasitede artis olusumunu
saglar. Performans Prizmasi, dogru ve Onemli Ol¢limleri bir araya getirmeyi
amaglayan yeni bir 6l¢iim modelidir. Isletmeleri karliliga ulastiran dnemli konulart
dikkate alarak organizasyonun biitiinline yayilmaya c¢alisan genis bir Ol¢lim
sistemidir. Yoneticilere kritik sorular sorulmasini ve bu sorular sonucu 6lgtimler arasi
baglantilar kurularak daha verimli sonuglar alinmasini saglar.

Performans Prizmasi isletme acisindan Onemli olan strateji, islem ve
yetkinliklerin bir araya getirilip kisa ve uzun vadeli basar1 saglanabilmesi icin alt
yapt olusturur. Ciinkii performans prizmasi yoneticiye genis bir goriis acis1 saglar ve
Olclim sonugclar ile stratejilerin aninda islem ve yetkinlige doniistiiriilmesine imkan
tanir. Ayrica isletmenin her diizeyinde tiim faaliyetleri iceren bir performans dl¢iim

sistemidir.

3. ARASTIRMA SORULARI VE HIPOTEZLER
Performans Prizmasi modelinin teorik mantigi ¢ergevesinde bu arastirmanin
tasariminda ve uygulanmasinda dikkate alinan temel arastirma sorunsallari agagida
yer almaktadir:
1. 5 yildizli otel isletmelerinin baslica paydaslar1 kimlerdir, istek ve
ithtiyaclar1 nelerdir?
2. 5 yildizli otel isletmeleri, paydaslarin istek ve ihtiyaglarini yerine
getirmek icin hangi stratejileri izlemelidir?
3. Belirlenen stratejilerde basarili olunabilmesi icin 5 yildizli otel
isletmeleri hangi islemleri uygulamalidir?
4. Bu islemlerin uygulanabilmesi i¢in hangi yetkinlikler gereklidir?
5. Bu yetkinliklerin  siirdiiriilebilmesi  ve  gelistirilebilmesi  igin
paydaslardan ne istenecektir ve neye ihtiya¢ duyulacaktir?
Performans Prizmasinda yer alan bes boyutun ve bu boyutlara iliskin
gostergelerin, arastirma kapsamindaki isletmelerin faaliyet siiresi, tiirti, biiyiikligi ve
faaliyet alan1 gibi 6zelliklerine gore farklilik gdsterip gostermedigini ortaya koymak

icin asagida yer alan hipotezler olusturulmustur.
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Otel isletmelerinin faaliyet siiresi performans iizerinde belirleyici olabilecek
bir degisken olarak goriilebilir. Ciinkii bir isletmenin isletme i¢i sistem, metod ve
prodesiirlerini olusturmasi ve yerlesik bir hale getirerek rakiplerin uygulamalar ile
kiyaslayarak gelistirmesi zaman gerektirecektir. Bu nedenle faaliyet siiresi daha fazla
olan isletmelerin faaliyet siiresi az olan isletmelere gore orgiitsel performansa

verdikleri 6nemin daha fazla olmasi beklenmektedir.

Hl: ISLETMELERIN FAALIYET SURELERINE GORE ORGUTSEL
PERFORMANS BOYUTLARINA VERILEN ONEM ARASINDA ANLAMLI
BIR FARKLILIK VARDIR

Hla: Isletmelerin faaliyet siirelerine gore paydas memnuniyetine verilen dnem
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Hl1b: Isletmelerin faaliyet siirelerine gore stratejilere verilen Snem arasinda anlamli
bir farklilik vardir.

Hlc: Isletmelerin faaliyet siirelerine gore siireglere verilen dnem arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

H1d: isletmelerin faaliyet siirelerine gore yetkinliklere verilen énem arasinda anlamli
bir farklilik vardir.

Hle: Isletmelerin faaliyet siirelerine gore paydas katkisina verilen énem arasinda

anlaml bir farklilik vardir.

Otel isletmeleri faaliyet tiirleri agisindan farkl tiirlere ayrilmaktadir. Faaliyet
alanmma yani konaklama ihtiyacinin tiirii bakimimdan otel isletmelerinin
siniflandirilmasin1 dorde ayirabiliriz. Bunlar; sehir (merkezi) otelleri, kiy1 otelleri,
dag otelleri ve kaplica kiir otelleridir. Sehir otelleri; ticaret merkezlerinde, biiyiik
sehirlerde bulunan ve c¢ogunlukla is adamlarmin kisa siireler i¢in konakladiklari
otellerdir. Bu otel isletmeleri odalarin1 genel olarak giinliik, haftalik veya aylik olarak
kiralarlar, konaklama hizmeti yaninda kahvaltidan ibaret basit bir yemek fonksiyonu
ve camasir yikama gibi ek hizmetler de sunarlar. Kiy1 otelleri; uzun siireli tatil
gecirmek, deniz ve giinesten yararlanmak isteyenlerin konakladiklar1 otellerdir. Dag

ve spor otelleri; dinlenmek, kis sporu yapmak isteyenlerin konakladiklart otellerdir.
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Kaplica kiir otelleri ise; kaplica ve degisik banyo tiirii olanaklarini saglayan
konaklama tesisleridir (Olali ve Korzay, 1993: 32; Aktas, 1989: 23). Otel
isletmelerinin faaliyet tiirtine iliskin farkliliklara bagli olarak orgiitsel performansini
olusturan paydas memnuniyeti, stratejiler, siirecler, yetkinlikler ve paydas katkisi

boyutlara verilen 6nemin de farklilik gosterecegi beklenmektedir.

H2: ISLETMELERIN TURLERINE GORE ORGUTSEL PERFORMANS
BOYUTLARINA VERILEN ONEM ARASINDA ANLAMLI BiR FARKLILIK
VARDIR

H2a: Otel isletmelerinin tiirlerine gore paydas memnuniyetine verilen dénem arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

H2b: Otel igletmelerinin tiirlerine gore stratejilere verilen 6nem arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

H2c: Otel isletmelerinin tiirlerine gore slireglere verilen 6énem arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

H2d: Otel isletmelerinin tiirlerine gore yetkinliklere verilen 6nem arasinda anlaml
bir farklilik vardir.

H2e: Otel isletmelerinin tiirlerine gore paydas katkisina verilen onem arasinda

anlaml bir farklilik vardir.

H3: ISLETMELERIN FAALIYET ALANINA GORE ORGUTSEL
PERFORMANS BOYUTLARINA VERILEN ONEM ARASINDA ANLAMLI
BIiR FARKLILIK VARDIR

H3a: Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore paydas memnuniyetine verilen 6nem
arasinda anlaml bir farklilik vardir.

H3b: Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore stratejilere verilen Onem arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

H3c: Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore siireclere verilen onem arasinda

anlamli bir farklilik vardir.
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H3d: Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore yetkinliklere verilen 6nem arasinda
anlamli bir farklilik vardir.
H3e: Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore paydas katkisina verilen 6nem arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

Isletme biiyiikliigii, isletmelerin pazarda rekabet edebilme giiciinii ve yetisini
gosterir. Biiylik isletmeler daha iyi oOrgilitlenme yapabilirler, gelismis yontem ve
teknikler kullanabilirler. Isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde cesitli dlgiitler
kullanilmaktadir. Otel isletmelerinin 6l¢ek bakimindan siniflandirilmasinda genel
olarak asagidaki kriterler dikkate alinmaktadir (Olali ve Korzay, 1993: 47; Mavis,
1992: 58):

- Otelcilik isletmesine yatirilan kapitalin miktar

- Isletmede kullanilan calisan sayis1 (istthdam hacmi) veya belirli bir siire
igerisinde otel personeline 6denen {icretlerin global miktar1 (licret ve maas
toplami)

- Belirli bir donemde saglanan satis geliri

- Yatak sayist

- Oda sayisi

- Sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere ayrilan kisimlarla, merasim, ziyafet, restoran,
televizyon salonlarinin tiim alan1 (kapladigi alan (m2 olarak))

- Otel binasinin miistemilatindan (eklentilerinden) olup, seyahat acentelerine,
doviz miibadele biirolarina, kuaforlere, P.T.T., banka ve satis magazasi olarak
diger tesebbiislere kiralanan yerlerin hacmi.

- Isletme ekonomisi anlaminda gercek bir organizasyonun smuirlari, baslica
Olcek kriterleridir.

Yukaridaki kriterlere ek olarak; toplam yatak sayisi, belli bir donemde elde
edilen satis hasilati, pazar payi, yaratilan katma deger, sabit varliklarin toplam degeri,
sosyal ve kiiltiirel etkinliklere ayrilan toplam alan (m2), baglh kuruluslara kiralanan
alanlar vb. konaklama isletmeleri i¢in gbz oniine alinabilir (Timur, 1996: 117). Oda
sayisina gore yapilan siniflandirmada, farkli kaynaklara gore degismekle birlikte, en

fazla kabul goren; 25-99 odali olanlar kiigiik, 100-299 odal1 olanlar orta biiytikliikte,
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300 ve daha fazla odal1 olanlar biiyiik oteller seklinde bir ayrim yapilabilir (Timur,
1996: 117).

Otel isletmelerinin biiyiikliigiinii ortaya koyan kriterlere bagli olarak orgiitsel
performans boyutlarina verilen 6nemin isletme blyiikliigiine gore farklilasacagi

beklenmektedir.

H4: ISLETMELERIN BUYUKLUGUNE GORE ORGUTSEL PERFORMANS
BOYUTLARINA VERILEN ONEM ARASINDA ANLAMLI BiR FARKLILIK
VARDIR

H4a: Otel isletmelerinin biiylikliigline gore paydas memnuniyetine verilen dnem
arasinda anlamli bir farklilik vardir.

H4b: Otel isletmelerinin biiyiikliigline gore stratejilere verilen Onem arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

H4c: Otel isletmelerinin biiyiikliigline gore siireglere verilen dnem arasinda anlaml
bir farklilik vardir.

H4d: Otel isletmelerinin biiyiikliigline gore yetkinliklere verilen 6nem arasinda
anlamli bir farklilik vardir.

H4e: Otel isletmelerinin biiyiikliigiine gore paydas katkisina verilen 6nem arasinda

anlaml bir farklilik vardir.

4. ARASTIRMANIN METODOLOJISi

Arastirmada Orgiitsel performans 6lgiimii ile ilgili ¢caligmalarda saglam bir
temel olusturan ve performans ol¢limii konusunda onde gelen akademisyenlerden
Bititci vd. (2005) tarafindan kullanilan arastirma metodolojisi kullanilmustir.
Metodolojinin gegmisi 1980’lerin ortasinda daha biitiinlesik bir performans 6l¢tiim
sisteminin olusturulmasi ¢alismalarina dayanmaktadir. O zamandan bu yana cok
daha amaca uygun, biitiinlesik, dengeli, stratejik ve geligsmis Olglim sistemlerine
ulagilmistir (Bititci ve diger., 2005: 334-335). Buna gore orgiitsel performans
Olctimii ile ilgili aragtirmalar Sekil 4.2°de goriildiigli gibi 6ncelikle ilgili teori temel

alinarak baglar. Daha sonra teorik modelin ¢ercevesi ortaya konulur. Bu ¢ergeve esas
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alinarak modele iliskin tanimlamalar ve agiklamalar yapilir. Son asamada model test

edilir.

Sekil 4.2. Performans Olgiim Metodolojisi

Kaynak: Bititci ve diger., 2005: 334-335.

Bu calismada, Sekil 4.2.’de goriilen arastirma tasariminin tim agsamalari
sirastyla gerceklestirilmistir. ilk olarak; performans 6lgiimii ile ilgili genel teoriler
incelenmistir. Bu teorilerden Performans Prizmasi esas alinmistir. Performans
Prizmasina iliskin teori arastirilmis, modelin ¢ergevesi ortaya konulmustur. Son
asamada ise; modelin tanimlanmasi, test edilmesi i¢in drneklem se¢imi ve uygulama

yapilmasi ve elde edilen sonuglarin aciklanmasi asamalar1 gergeklestirilmistir.

4.1. Arastirmanin Orneklemi

Konaklama sektoriiniin kendine has olan oOzellikleri, Orglitsel performans
Olciimiinii  diger sektorlere oranla daha O©nemli ve daha karmasik hale
dontistirmektedir. Bu sektér, paydaslar olarak nitelendirdigimiz; miisterilere,
calisanlara, hissedarlara, tedarikcilere, yasal diizenleyicilere ve topluma olan bakis
acilariyla, yakin iligkileriyle arastirma konusuna uygun bir 6rneklemdir. Sirgy

(2002)’ye gore, isletmelerin paydaglar icerisinde; iist yoneticiler ve yonetim kurulu
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tiyeleri, departman yoneticileri c¢alisanlar, miisteriler, tedarikgiler, dagiticilar,
alacaklilar, yerel halk, medya, rakipler, denetgiler, siyasi partiler, ticari birlikler,
sigorta sirketleri, hukuk biirolari, nakliyat firmalar1 ve is¢i sendikalar vd. olarak
siniflandirmistir (Sirgy, 2002: 146).

Otel orgiitlerinin sergiledikleri performans, paydaslart ¢ok yakindan
etkilemektedir. Miisteriler soyut olan iiriinii onceden satin alirlar ancak tiikketim daha
sonraki bir zaman diliminde gerceklesir. Begenilmemis bir performans bu asamadan
sonra satisin iptalini ya da telafisini miimkiin kilmamaktadir. Otel isletmelerinin
sahipleri ya da hissedarlar1 yani yatirimcilari, gerek turizm sektoriiniin baglangig
sabit sermaye yatirimlarma ait tutarin yiiksek olmasi, gerekse isletme maliyet
giderlerinin yiiksek olmasi nedeniyle performans kavramini c¢ok yakindan takip
etmektedirler. Miisterilerin ve yatirimcilarin mutlulugu ve memnuniyeti, ¢alisanlarin
yiiksek performansindan saglanabilecegi gercegiyle paydaslar kapsaminda c¢alisanlar
da onemli bir yer tutmaktadirlar. Miisteri iligkilerinin yogun yasandigi bu sektorde
mutlu ve yiiksek performansli ¢alisanlar olusturabilmenin sartlarindan bir tanesi de
performansin etkin, dogru ve saglikli dl¢tilebilmesinden gecmektedir.

Kendisinin disinda otuza yakin sektorii uyaran ve siiriikleyen konaklama
isletmeleri faaliyetlerine devam edebilmek i¢in bir¢ok tedarikg¢iyle isbirligi yapmak
zorundadirlar. Isbirliginin siirebilmesi ve karsilikli memnuniyet derecesini yiiksek
olabilmesi  acisindan  tedarikg¢iler = konaklama  isletmelerinin  Olgiilebilir
performanslariyla yakindan ilgilenirler. Konaklama isletmeleri sektordeki yasal
diizenleyicilere ve i¢inde yasadiklar1 topluma kendilerini dogru ifade ederek daha
rahat bir yasam alam elde edebilmektedirler. Isletmeler performans sonuclarini
nicelik olarak Olcebilir ve yasadiklar1 ¢evredeki yasal diizenleyicilerle bu bilgileri
saglikli bir sekilde aktarabilirler ise daha giivenli ve uygun is iliskileri
olusturabilirler.

Rekabet kosullarinin her gecen gilin artmasi ve siddetlenmesi; hem isletme
yoneticilerini hem de akademisyenleri, isletmelerin yonetim ihtiyaglarini tam olarak
karsilayabilen, onlar1 rakipleri karsisinda daha avantajli duruma getirebilecek,
performans Ol¢lim sistemi arayisina itmistir. Bir¢ok isletmenin sadece kar tabanh
finansal gostergeleri dikkate alan performans 6l¢iim sistemlerini kullanmasi; kisa

donemli gostergelere baghi kalmasi, eksik ve tek yanli oOlgiimlerin olmasi,
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performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik acilarindan isletmelerde
kullanilan Olglim yontemleri elestiri konusu olmustur. Bu tiir sorunlarla
karsilagilmasi, Ozellikle hizmet sektoriindeki {iriinlerin endiistriyel {irtinlerden
farkliliklarindan dolayi, performans Ol¢limiiniin giiclii§iini ve dogru oOlgiimlerin
isletme basarisindaki etkisini daha belirgin olarak ortaya ¢ikarmistir. Otel igletmeleri
hizmet sektoriinde faaliyet gosteren, rekabetin c¢ok giiclii oldugu dinamik bir
sektordiir.

Orgiitsel performansin dl¢iilmesinde somut iiriinler iireten iiretim sektdriinii
konu alan ve tek boyutlu finansal dl¢iimlere dayali olan bir¢ok arastirma yapilmakla
birlikte hizmet sektoriine ve Ozellikle konaklama isletmelerine iliskin bir ¢alisma
bulunmamaktadir. Bu nedenle performans 6l¢iimiiniin iiretim sektoriine gére daha
giic oldugunu diistindiigiimiiz otel isletmeleri bu aragtirmaya konu olarak seg¢ilmistir.
Kiiresellesen diinyada turizm sektoriindeki artan rekabet otel isletmelerinin
performansin1 iyi degerlendirmeyi zorunlu hale getirmektedir. Bu calismada c¢ok
boyutlu 6lgiim yaklagimlarindan Performans Prizmasi modelinin bes yildizli otel
isletmeleri acisindan uygulanabilirligi degerlendirilmistir.

Arastirmanin ana kiitlesini Turizm Bakanligina bagl, isletme belgeli 5
yildizli otel isletmeleri olusturmaktadir. Turizm Bakanliginin verilerine gore;
Tiirkiye’de bu standartlar1 tasiyan, 5 yildizli otel isletmesi olarak faaliyet gosteren
toplam 216 otel isletmesi bulunmaktadir. Aragtirmanin 6rneklem biiyiikliigii ise; bu
ana kiitleye baglh olarak tesadiifi olarak secgilen 120 otel isletmesinden olugsmaktadir.
Orneklem biiyiikliigii % 95 giiven aralig: ile 216 otel isletmesinden olusan bir ana
kiitleyi temsil etme giiciine sahip olma yeterliligindedir. Orneklem segiminde,
orneklemin Tiirkiye’deki tiim 5 yildizli otelleri temsil etmesi agisindan illere gore 5
yildizl1 otel isletmeleri arastirilarak, bu sonuglar géz oniine alinarak, otel isletmeleri
belirlenmistir. Illere gore 5 yildizli otel isletmelerinin dagilimi Tablo 4.1°de
gorilmektedir. Anket formlari, Orgiitsel performans Ol¢iimii konusunda yeterli
bilgiye sahip olacaklar1 varsayilan tepe yonetimi ve iist diizey yoOneticilere yiizyiize

uygulanmigtir.



Tablo 4. 1. Illere Gére 5 Yildizli Otel Isletmelerinin Dagilimi
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BULUNDUGU 5YILDIZLI | BULUNDUGU | 5YILDIZLI

iL OTEL SAYISI iL OTEL SAYISI

ADANA 3 GAZIANTEP |2

AFYONKARAHISAR 2 MERSIN 3

ANKARA 11 I[STANBUL 28

ANTALYA 113 [ZMIR 10

AYDIN 5 KARS 1

BALIKESIR 1 KAYSERI 1

BOLU 1 KOCAELI 1

BURSA 2 KONYA 1

CANAKKALE 1 MUGLA 20

DENIZLI1 2 NEVSEHIR 2

DIYARBAKIR 1 SAKARYA 1

ERZURUM 1 TRABZON 1

ESKISEHIR 1 AKSARAY 1

GENEL TOPLAM 216

Kaynak: www.turizm.gov.tr (28.06.2008).

Aragtirmanin hedef kitlesi belirlenirken; 5 yildizli otel isletmelerinin
secilmesinin nedenleri arasinda; yurt ici ve yurt disindaki rakiplerin sayisi
bakimindan gii¢lii bir rekabet ortaminda faaliyet gostermesi performans Ol¢iimiinii
isletme basarist agisindan zorunlu hale getirmektedir. Tiirkiye’deki 5 yildizli otel
isletmelerinin sayisinin aragtirma evreni agisindan yeterli bir biyiikliik oldugu
diisiiniilmistlir. Ayrica; otel isletmelerinin bakanlik tarafindan istenilen kriterler
incelendiginde gerek calisanlarin sayisi, gerekse otel isletmelerinin biiylikliigli ve
performans Ol¢iimiine konu olabilecek paydaslarin fazlaligi diger otel isletmelerine
oranla daha yiiksektir. Otel isletmelerinde iiriin ¢esitlendirmesinin siirlarinin olmasi

ve glinlimiizdeki tiiketicilerin bilinglenmesi se¢cimde etkili olan diger kosullardir.

4.2. Veri Toplama Aracinmin Gelistirilmesi

Bu calismada arastirma verileri olarak birincil veriler kullanilmistir. Birincil
veri, spesifik bir amac icin degiskene iligkin bilginin orijinal kaynagindan ve
dogrudan arastirmaci tarafindan toplanmasiyla elde edilen veridir (Ozdemir, 2008:
118). Bu veriler, calisma i¢in ihtiya¢ duyulan Ozgiin verileri degisik araglar

kullanarak arastirmacinin kendisinin toplamasi ile olusan verilerdir. Arastirmanin
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tiirii ne olursa olsun, arastirici ister nitel, ister nicel arastirma yapiyor olsun birincil
kaynak kullanma gerektiginde anket, gozlem ve miilakat olmak tlizere ii¢ veri
toplama yontemi s6z konusudur (Altunisik ve diger., 2001: 81).

Arastirma verilerine ulagsmak i¢in anket yontemi kullanilmistir. Anket formu
tasarlanirken; orgiitsel performansin Ol¢iilmesinde kullanilan Performans Prizmasi
modelinin temel boyutlar1 ve alt boyutlar1 dikkate alinmistir. Anket sorulari
hazirlanirken basit, net ve anlami agik kelimeler kullanilmasma dikkat edilmistir.
Ayrica konuya 06zgili bazi terimlerin daha iyi anlasilabilmesi i¢in hem ankete
aciklayicr bilgiler konulmus, hem de cevaplarken herhangi bir yardima gereksinim
duyuldugunda konuyla ilgili érneklemeler ve bilgilendirmeler yapilmigtir. Anket
sorular1 hazirlanirken Neely, Adams ve Kennerley orijinal Performans Prizmasi i¢in
hazirladiklar1 katalogdan yola cikilmistir. Gerek temel boyutlarin gerekse alt
boyutlarin daha iyi anlasilabilmesi i¢in 1200’e yakin alt gosterge ¢evrilerek boyutlari
tam olarak ifade eden isimlere ulagilmistir. Anket formu tasarlandiktan sonra
konusundaki uzman akademisyenlerden ve otel yoneticilerinden fikir alinarak ankete
son sekli verilmistir. Alan uygulamas1 yapilmadan 6nce 32 isletmede pilot uygulama
yapilmistir. Pilot uygulamadan sonra anket formuna son sekli verilmistir.

Ek 1°de yer alan anket formu dort boliimden ve toplam 95 sorudan
olugsmaktadir. Birinci boliimde otel isletmelerine ait genel bilgiler yer almaktadir.
Otelin faaliyet siiresi, borsada islem goriip gérmemesi, isletme tiirii, faaliyet alani,
calisan sayisi, yonetici sayis1 ve oda sayilart bu boliimde yer alan sorulardir. Ikinci
boliimde ise; orgiitsel performansa ait temel boyutlarin ve alt boyutlarin 5’11 Likert
tutum Slgegine gore dnem derecesi ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Uciincii bolimde ise isletmelerin bir onceki boliimde belirttikleri 6nem
derecesini; her bir performans grubu icinde yer alan gostergeleri kendi i¢inde en
onemlisi 1 olmak {izere siralamalar1 istenmistir. Bu boliimiin amaci hem bir 6nceki
boliimde yer alan 6nem derecesi sorularini denetlemek hem de hangi boyutlarin
digerlerine gore daha oOnemli oldugunu ortaya c¢ikartmak i¢in hazirlanmig bir
boliimdiir. Son boliimde ise; otel isletmelerinde hangi alanlarda dlglim yapildigini
bulmaya yonelik 6l¢iim gostergelerinin bulundugu sorulardan olusturulan bir bolim

yer almaktadir.
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Veri toplamak i¢in gelistirilen anketlerle ilgili olarak otel isletmelerine
gidilmeden Once telefonla goriisiilerek anket hakkinda genel bilgiler verilmis ve
randevu talebinde bulunulmustur. Bu uygulama her iki taraf agisindan da olumlu bir
tutum gelistirilmesine yol agmistir. Anket i¢in vakit ayiramayacak otel isletmelerinin
bulunmasi halinde ayni1 6zellikleri tasiyan bir baska otel isletmesinden randevu
talebinde bulunularak, anketin o bolgede istenilen sayida yapilabilmesine imkan
verilmistir. Performans oOlgiimiine iliskin bilgilerin ancak {ist diizey yoneticilerden
saglikli bir sekilde alinabilecegi disiiniildiiglinden, otel yoneticilerine ©n
goriismelerden sonra bire bir yiiz yiize goriisme yontemiyle anketler eksiksiz ve

yanligsiz doldurulmasi saglanmistir.

4.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin en Onemli kisitlarindan veya engellerinden biri; sosyal
bilimlerdeki diger arastirmalarda oldugu gibi arastirmaya konu olan otel
yoneticilerinin veri saglamada isteksiz davranmalaridir. Ozellikle turizm sektorii gibi
dinamik sektorlerde verilerin ¢abuk degisebilmesi ve yoneticilerin zaman sorunu,
arastirmanin bir baska kisitin1 olusturmaktadir.

Ayrica veri elde etmek i¢in anket yonteminin kullanilmasi, her anket
caligmasinda olabilecegi gibi cevaplayicilardan kaynaklanan bir takim hatalara yol
acabilmektedir. Nitekim anket formunun dordiincii boliimiinde yer alan ve otel
isletmelerinde performans Ol¢limii yapilan alanlar1 belirlemeye yonelik sorularin
tamamina “Ol¢lim yapilmaktadir” cevabi verilmistir. Oysa ki uygulamada bu
cevaplar gercekleri yansitmadigi gézlenmektedir. Bu nedenlerle anket formunun bu
kismi degerlendirmeye alinmamistir. Ayrica bu ¢alisma performans dl¢iimii ile ilgili
sektorel bir c¢alisma oldugu i¢in bu konu ile ilgili genellemeler yapmay1
giiclestirmektedir. Diger yandan yoneticilere uygulanan anket ¢aligmasinda tutum
6l¢eklerinin kullanilmasi yoneticinin kendi diisiincesini yansitmasi agisindan objektif
olarak degerlendirilemeyecegi durumlar s6z konusu olabilir. Yoneticilerin kendi
degerlendirmeleri, yasadiklar1 olaylar ve isletmenin sektordeki yeri acgisindan

kaygilanmalar1 da bazen ¢alismayi etkileyebilecek duruma gelebilir.
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5. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde istatistiksel
ve matematiksel yontemler asamali bir sekilde birlikte kullanilmistir. Verilerin
degerlendirilmesi, siiflandirilmas1 ve degiskenler arasindaki iliskilerin analizinde
SPSS (Statistical Program for Social Sciences, Chicago, IL, USA) paket program
yardimiyla istatistiksel yoOntemler kullanilmistir. Performans gdstergelerinin
agirliklarin1 belirlemede ise; ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden Analitik
Hiyerarsi Siireci Yontemi (AHP) uygulanmistir. Hipotezlerin test edilmesi icin

parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis (K-W) testi uygulanmustir.

5.1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Anket calismasi sonucunda 120 gecerli anket formu elde edilmistir. Anket

caligmasinin yapildigi otel isletmelerine ait bilgiler Tablo 4.2°de yer almaktadir.

Tablo 4. 2. Otel isletmelerine iliskin Bilgiler

Isletmenin Faaliyet Y1l Sikhik %
1-10 y1l 71 59,2
11-20 yil 38 31,7
21-30 y1l 4 3,3
31-40 y1l - -
41-50 y1l 2 1,7
>51yl 4 3,3
Ortak Sayis1

1-5 kisi 75 62,5
6-10 kisi 12 12
11-15 kisi - -
Borsada islem Gorme Durumu

Evet 11 9,2
Hayir 109 90,8
Isletme Tiirii

Ulusal isletme 54 45,0
Ulusal bir zincir isletmeye bagl 55 45,8
Yabanci isletme - -
Uluslar arasi bir zincir isletmeye bagl 11 9,2
Franchising anlagmasi var - -
Faaliyet Alam

Sehir oteli 38 31,7
Kaplica, kiir otelleri 4 3,3
Dag, spor otelleri -
K1y (sahil) otelleri 78 65,0
Calisan Sayisi

1-9 kisi

10-49 kisi (Kiigiik dlgekli) - -
50-249 kisi (Orta 6lgekli) 2 1,7
> 250 kisi (Biiyiik 6lgekli) 59 49,2
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Yonetici Sayisi 57 47,5
1-10 kisi
11-20 kisi 40 333
21-30 kisi 63 52,5
31-40 kisi 7 5,8
> 41 kisi 1 0,8
Oda Sayisi 4 3,3
1-100 oda
101-200 oda 5 4,2
201-300 oda 17 14,2
301-400 oda 30 25,0
401-500 oda 31 25,8
> 500 oda 14 11,7
23 19,2

Anket calismasinda yer alan otel isletmelerinin tamami 5 yildizli otel
isletmesi olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Arastirma kapsaminda yer alan
otellerin faaliyet yillarina gore dagilimi incelendiginde; % 59,2 oraninda 1-10 yil
arasinda yogunlastigi gozlenmektedir. Bu durum otel isletmelerinin iilkemizde
gelismekte olan bir sektdr olmasindan kaynaklanmaktadir. Elli yilin iizerinde faaliyet
gosteren otel isletmelerinin % 3,3 oraninda olmasi bu durumu desteklemektedir. %
31,7’si ise 11-20 yil arasinda faaliyet gostermektedir.

Ortak sayilart agisindan incelendiginde; % 62 oraninda 1-5 ortaktan
olustugunu, %10 oraninda da ortak sayisinin 6-10 kisiye kadar c¢ikabildigi
goriilmektedir. Borsada iglem gorme durumu incelendiginde arastirma
orneklemimizde yer alan otel isletmelerinin % 9’unun borsada islem gordiigii %
90’1n1n ise islem gormedigi ortaya ¢ikmuigtir.

Arastirma kapsaminda otel isletmelerinin % 31,7 sehir oteli; % 65’1 kiy1
(sahil) oteli olarak smiflandirilabilir. Sadece % 3,3’i ise; kaplica kiir oteli olarak
siiflandirilabilir. Faaliyet alanina gore; otel isletmeleri dorde ayrilmaktadir. Bunlar;
sehir (merkezi) oteller, kiyr otelleri, dag otelleri ve kaplica kiir otelleridir. Sehir
otelleri; ticaret merkezlerinde, biiyiilk sehirlerde bulunan ve cogunlukla is
adamlarinin kisa siireler i¢in konakladiklar1 otellerdir. Bu otel isletmeleri odalarim
genel olarak giinliik, haftalik veya aylik olarak kiralarlar, konaklama hizmeti yaninda
kahvaltidan ibaret basit bir yemek fonksiyonu ve camasir yikama gibi ek hizmetler
de sunarlar. Kiy1 otelleri; uzun siireli tatil gecirmek, deniz ve glinesten yararlanmak
isteyenlerin konakladiklar1 otellerdir. Dag ve spor otelleri; dinlenmek, kis sporu

yapmak isteyenlerin konakladiklar1 otellerdir. Kaplica kiir otelleri ise; kaplica ve
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degisik banyo tiirii olanaklarin1 saglayan konaklama tesisleridir (Olali ve Korzay,
1993: 32; Aktas, 1989: 23).

Biiytikliik olarak oda sayisi ele alinirsa; % 25°1 201-300 odaya, % 25,81 ise,
301-400 odaya sahip oldugu goriilmektedir. Asagida yer alan biiyiik otel
isletmelerinin Olgiileri géz Oniine alindiginda anket uygulanan otel isletmelerinin %
96’s1 biiyiik otel igletmesi olarak degerlendirilebilir.

Otelcilik endiistrisinde orta ve kii¢lik isletmeler arasinda 6zellikleri itibariyle
kesin bir ayirma yapilmamakla beraber, 50 ile 100 is¢i ¢alistiran, 50-100 odayi ihtiva
eden otelleri orta isletme, 25-30 is¢i ¢alistiran, 10-50 odayi ihtiva eden otelleri de
kiigiik isletme olarak kabul etmek miimkiindiir (Barutgugil, 1989: 92). Calisan sayisi
bakimindan inceledigimizde; % 49,2’si 50-249 calisan, % 47,5’1 ise, 250 iizerinde
calisani olan isletmelerdir. Bu durumda anket uyguladigimiz isletmelerin ¢ok biiyiik
bir bolimi biiylk isletme kapsaminda degerlendirilebilir. Yonetici sayilari
bakimindan degerlendigimizde; % 33,3’liik bolimii 11-20 yoneticiye sahipken; %
52,5°1 21-30 yonetici ile yonetilmektedir.

Oda sayisina gore yapilan siniflandirmada, farkl kaynaklara gére degismekle
birlikte, en fazla kabul goéren; 25-99 odali olanlar kii¢iik, 100-299 odali olanlar orta
biiyiikliikkte, 300 ve daha fazla odali olanlar biiyiikk oteller seklinde bir ayrim
yapilabilir (Timur, 1996: 117).

Isletme tiirii agisindan degerlendirdigimizde; % 45°i ulusal isletme, %45,8’i
ulusal bir zincir igletmeye bagli, % 9,2’si ise uluslar aras1 bir zincir isletmeye bagh

olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

5.2. Anket Formunun Giivenilirligi ve Gegerliligi

Glivenilirlik bir 6lgme aracinda biitlin sorularin birbirleriyle tutarliligini, ele
alinan olusumu 8lgmede tiirdesligini ortaya koyan bir kavramdir. Olgme araglarmin
giivenilirligini degerlendirmek amaciyla gelistirilmis yontemlere Giivenilirlik Analizi
ve bu aragta yer alan sorularin irdelenmesine ise Soru Analizi (Reliability and item
analysis) denir.

Giivenilirlik kavrami yapilan her 6l¢iim i¢in gereklidir, ¢linkii giivenilirlik bir
test ya da ankette yer alan sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve kullanilan

Olcegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade eder. Giivenilirlik, elde edilen



185

Olclimler tizerindeki yorumlar ve daha sonra ortaya c¢ikabilecek analizler igin bir

temel teskil eder (Kalayci, 2006: 403).

Cronbach Alfa Katsayisi:
Alfa katsayis1 Olgekte yer alan k sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa
oranlamas ile bulunan bir agirlik standart degisim ortalamasidir. Cronbach Alfa

Katsayis1 0—1 arasinda degerler alir (Ozdamar, 1999: 522).

Alfa katsayisinin degerlendirilmesi:
0-0,39 : 0lcek giivenilir degil
0,40-0,59 : 0lgek diisiik giivenirlikte
0,60-0,79 : 0lgek oldukea giivenilir
0,80-1,00 : Olcek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Orgiitsel Performans1 Olgmeye yonelik hazirlanan soru formuna iliskin
giivenilirlik analizi (reliability analysis) sonuclari asagidaki gibidir. Orgiitsel
performansa iliskin 5 boyutta incelenen performans gostergelerine iligkin soru
sayilar1 ile genel Orgiitsel performansa ait boyutlarin sayisi asagidaki tablodaki

gibidir:

Tablo 4. 3. Orgiitsel Performans Boyutlarmin Gosterge Sayilari

ORGUTSEL PERFORMANS BOYUTU | GOSTERGE SAYISI

Paydag memnuniyet boyutu 7

Stratejiler boyutu 5

Siiregler boyutu 8

Isletme yetkinlikleri boyutu 4

Paydas katkis1 boyutu 6

Orgiitsel performans boyutu 5
TOPLAM 35

Orgiitsel performans boyutlarmin énem diizeyini ortaya koymaya yonelik
soru formunun giivenilirlik diizeyi 0=0,905 olarak bulunmustur. Cronbach Alfa

Katsayis1 degerlendirmesinde belirtilen araliklara bakildiginda elde edilen alfa
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katsayisina gore “olcek yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ektir’ sonucuna

ulasilmaktadir.

5.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, ¢ok sayida degiskenden olusan veri setinin azaltilarak agik
hale gelmesi i¢in yapilan analizdir. Bu analiz ile belli degiskenler bir faktor altinda
toplanir. Analizin temel amaci ¢ok sayida degiskeni daha az sayida faktorlerle ifade
etmek oldugundan istenilen faktor sayisi degisken sayisina esit ya da daha az
olmalidir (Ozdemir, 2008: 284). Faktdr analizi, birbiriyle iliskili p tane degiskeni bir
araya getirerek az sayida iliskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler
(faktorler, boyutlar) bulmayi, kesfetmeyi amaclayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir.

Performans Prizmasindan yola ¢ikilarak olusturulan 6lgege “agimlayici faktor
analizi” uygulanmistir. Analiz sonucunda orijinal modelde bes ana boyut
bulunmasina ragmen; arasgtirma Ornekleminde alt boyutlar dort ana faktor altinda
toplanmistir. Elde edilen her boyutun faktor yiikleri incelenerek ve i¢ tutarlilik
testleri yapilarak; bu dort faktoriin toplam varyansin % 87.711’ini acikladig
goriilmistiir. Faktor ¢oziimiine ait Tablo 4.4°de, faktorler, faktor yiikleri, agiklanan
varyans yiizdesi ve her faktdre ait giivenilirlik testi (Cronbach alpha) sonuglar yer

almaktadir.

Tablo 4. 4. Performans Prizmasindaki Boyutlar I¢in Faktdr Coziimii

Aciklanan
Faktorler Faktor Varyans Cronbach
Yiikleri Yiizdesi Alpha

Faktor.1: Siirecler 39,428

-Miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi ,985 ,8874
-Finansal islemler ,985 ,8874
-Uriin/Hizmet gelistirme ,985 ,8874
-Isletme plan1 ,985 ,8874
-Isletme ici islemler ,985 ,8874
-insan kaynaklar1 ,985 ,8874
-Uretim talepleri ,985 ,8874
-Hizmet stratejisi ,840 ,8878
-1sletme stratejisi J72 ,8850
Faktor.2: Paydas Katkisi 23,997

-Calisan katkis1 ,945 ,8798
-Yasal ve idari diizenlemelerin katkisi ,906 ,8770
-Miisteri katkisi ,894 ,8779
-Hissedar katkisi ,810 ,8875
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-Toplum katkis1 ,769 ,8804
-Is birimi (bdliim) stratejisi ,672 ,8870
Faktor.3: Yetkinlikler 14,998

-Kiyaslama ve yeniden yapilanma yetkinlikleri ,948 8779
-Calisanlarla ilgili yetkinlikler ,908 ,8746
-Fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler ,908 ,8746
-Teknoloji ile ilgili yetkinlikler ,878 ,8807
Faktor.4: Paydas Memnuniyeti 9,288

-Miisteri memnuniyeti 956 ,8896
-Yasal ve idari diizenlemelere uyum 933 ,8896
-Calisan memnuniyeti 924 ,8902
-Cevrenin korunmasi ,7183 ,8908

Faktor analizi sonucunda meydana gelen boyutlar “Siirecler”, “Paydas
Katkis1”, “Yetkinlikler” ve “Paydas Memnuniyeti” boyutlaridir. Performans Prizmasi
modelinde bulunan “Stratejiler” boyutu ayr1 bir faktdr olarak olusmamakla birlikte;
“Stratejiler” boyutunda alt boyut olarak yer alan “Hizmet Stratejisi” ve “Isletme
Stratejisi” Siiregler Boyutu igerisinde yer almistir. “Boliim Stratejisi” ise; Paydas
Katkis1t boyutu icerisinde bulunmaktadir. Analiz edilen otuz alt boyutun yirmi ti¢
tanesi faktor analizi sonucunda degerlendirmeye alinmistir. Analiz disinda kalan alt
boyutlar; Toplum ve Tedarik¢i Memnuniyeti, Hissedar Memnuniyeti, Marka ve

Faaliyet Stratejileri, Paydas lliskileri ve Tedarikg¢i Katkisidir.

5.4. Performans Boyutlarinin Onem Diizeyine Iliskin Bulgular

Arastirmada incelenen otel isletmelerinin orgiitsel performansina ait temel ve
alt boyutlara ait degiskenlerin 6nem diizeylerinin ortalamalari, standart sapmalar1 ve

yiizdelik dagilimlarina Tablo 4.5, 4.6,4.7,4.8 ve 4.9°da yer almaktadir.

Tablo 4. 5. Paydas Memnuniyeti Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

PAYDAS MEMNUNIYETI 1 2 3 4 5
GOSTERGELERI X SS % % % % %
Miisteri Memnuniyeti 4,6917 | 0,53130 0 0 3,3 24,2 72,5
Calisan Memnuniyeti 4,0000 | 0,81992 42 1,7 3,3 71,7 19,2
Yasal ve Idari Diizenlemelere | 2,3667 | 1,30244 | 40,0 13,3 19,2 25,0 25
Uyum
Cevrenin Korunmasi 1,9583 | 0,41800 | 10,0 85,0 42 0,8 0

1= Hig¢ Onemli Degil, 5= Cok Onemli

Paydas memnuniyetini ortaya koyan gostergelerin Onem diizeyleri

incelendiginde; 4,69 ortalama ile “miisteri memnuniyeti” gostergesinin ilk sirada yer




188

aldigr goriilmektedir. lkinci sirada ©nemli goriilen “calisan memnuniyeti”
gbstergesinin dnem ortalamast 4,00 dir. Isletme yéneticilerinin %72,5’i “miisteri
memnuniyeti”ni  otel isletmelerinin performanst i¢in ¢ok Onemli olarak
degerlendirirken, %24,2’si 6nemli olarak degerlendirmistir. Hi¢ dnemsiz ve dnemsiz
olarak degerlendiren yonetici olmamistir. Paydas Memnuniyeti boyutunda; otel
isletmeleri agisindan en Onemli gostergenin %96,6 oraninda ve 4,69 ortalamayla
“Miisteri Memnuniyeti” oldugu goriilmektedir. Ikinci &nemli boyut ise; 4,00
ortalamayla ve %90,9 oraninda “Calisan Memnuniyeti”dir. Elde edilen bulgulara
gore; bes yildizli otel isletmelerinde yasal ve idari diizenlemelere uyum konusuna ve
cevrenin korunmasina gereken Onemin verilmedigi gozlenmektedir. Bu durumda;
cevrenin korunmasi ile ilgili yasal diizenlemelerin ¢ok caydirici olmadigi ve

yaptirimlarinin ¢ok agir olmadigi sonuglarina varilabilir.

Tablo 4. 6. Stratejiler Boyutuna Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

1 2 3 4 5

STRATEJi GOSTERGELERI % % % % %
isletme Stratejisi 6,7 18,3 14,2 25,8 35,0
is Birimi (BSliim) Stratejisi 15,8 12,5 31,7 20,0 20,0
Hizmet Stratejisi 20,8 29,2 26,7 17,5 5,8

1= Hi¢ Onemli Degil, 5= Cok Onemli

Strateji Boyutunda; %60,8 oraminda Isletme Stratejilerinin énemli oldugu
goriilmektedir. Isletme Stratejilerinin bu kadar énemli olmasina ragmen, Is Birimi
(Boliim) Stratejilerinin, genel stratejiler kadar énemli olmadigi goriilmektedir. Bu
durum isletmeler acisindan; olumsuz bir durum olarak diisiiniilebilir. Ozellikle
Performans 6lciimiinde; Isletme Stratejilerinin bulunmasi buna ragmen; boliim
stratejilerinin bulunmamas: bir takim olumsuzluklara neden olabilir. Ciinkii bu
durumda; ya igletme stratejileri boliimlere yayillamamaktadir ya da isletme stratejileri
ile boliim stratejileri arasinda tutarsizliklar bulunabilir. Her iki durumda da isletme
basaris1 olumsuz etkilenebilir. Hizmet stratejilerinin %50 oraninda hi¢ Onem
tagimadiginin ortaya ¢ikmasi; otel isletmelerinin hizmet isletmesi olmasi nedeniyle
bir ¢eliski olarak nitelendirilebilir. Bu durum da isletmeler agisindan olumsuz bir

tutum olarak degerlendirilebilir.
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Tablo 4. 7. Siirecler Boyutuna Iliskin Tanimlayic Istatistikler

1 2 3 4 5

SUREC GOSTERGELERI X SS % % % % %
Uriin/Hizmet Gelistirme 3,3833 | 1,47348 | 258 0 2,5 533 | 183
Uretim Talepleri 3,6250 | 1,12319 | 12,5 0 133 | 60,8 | 133

Miisteri Taleplerini Yerine | 3,9583 | 0,97357 4,2 1,7 19,2 44,2 30,8
Getirme Yetkinligi

Finansal Islemler 3,0417 | 1,06429 | 8,3 17,5 47,5 15,0 11,7
Insan Kaynaklar 3,0333 | 0,89755 1,7 24,2 52,5 12,5 9,2
Isletme I¢i Islemler 2,6000 | 0,89255 3,3 51,7 32,5 6,7 5,8
Isletme Plan1 2,3500 | 0,91348 | 6,7 68,3 15,0 3,3 6,7

1= Hi¢ Onemli Degil, 5= Cok Onemli

Orgiitsel performans kapsaminda, “Siirecler” boyutuna, ydneticilerin verdigi
Oonem diizeyi incelendiginde; sirastyla “3,95” ortalama ile “miisteri taleplerini yerine
getirme yetkinligi”, “3,62” ortalama ile “liretim talepleri”, “3,38” ortalama ile
“Urtin/hizmet gelistirme”, “3,04” ortalama ile “finansal islemler” ve “3,03” ortalama
ile “insan kaynaklar1” yer almaktadir. Siiregler boyutunun énem diizeyi dagilimina
bakildiginda; “miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi” %75, “liretim talepleri”
%74, “iriin/hizmet gelistirme” %71,6 oraninda ¢ok O6nemli ve Onemli olarak
goriilmektedir. Bu durum, turizm sektoriinde rekabetin ¢ok yogun olmasi ve
trendlerin ¢ok sik degistigi ve yeni iiriin/hizmet {ireterek avantajli duruma gegmeye
calismakla aciklanabilir. Uretim taleplerini dikkate alma ve bu ydnde iiretim yapma,
yine rekabet ve turizm sektdriiniin dinamik olmasiyla agiklanabilir. Bu beraberinde
miisteri taleplerini yerine getirme yetkinliginin de oraninin yiiksek olmasini getirir.
Finansal islemler ve insan kaynaklar1 boyutlarinda ise oran olarak kiyaslandiginda
fikrim yok segeneginde yogunluktadir. Isletme ici islemler ve isletme plani alt
boyutlarna ise cevaplayicilarin biiyiik bir ¢ogunlugu 6nemli degil olarak fikir
belirtmislerdir.
Tablo 4. 8. Yetkinlikler Boyutuna Iliskin Tanimlayicr Istatistikler

YETKINLIK 1 2 3 4 5

GOSTERGELERI X SS % % % % %

Fiziksel Olanaklarla Ilgili | 3,4167 | 1,19932 | 15,8 0 22,5 50,0 11,7
Yetkinlikler

Calisanlarla Ilgili Yetkinlikler 3,6083 | 1,18319 | 10,8 0 31,7 32,5 25,0

Kiyaslama ve Yeniden Yapilanma | 3,7667 | 1,36421 12,5 0 31,7 10,0 45,8
Stratejileri ile lgili Yetkinlikler

Teknoloji ile Ilgili Yetkinlikler 2,2083 | 1,61347 | 60,8 0 14,2 7,5 17,5

1= Hig¢ Onemli Degil, 5= Cok Onemli
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Tablo 4. 9°da goriildigi gibi yetkinlik boyutunun gostergeleri onem sirasina
gore siralandiginda; ilk sirada “3,76” ortalama ile “Kiyaslama ve yeniden yapilanma
stratejileri ile ilgili yetkinlikler”, ikinci sirada “3,60” “calisanlar ile ilgili
yetkinlikler”, {iclincii sirada “3,41” “fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler” ve son
sirada “2,20” “teknoloji ile ilgili yetkinlikler” yer almaktadir. Otel isletmeleri,
fiziksel olanaklara, c¢alisanlarla ilgili olanlara, kiyaslama ve yeniden yapilanma
stratejileri ile ilgili yetkinliklere 6nem verirken; teknoloji ile ilgili olan yetkinliklerin
onemli goriilmemesi ilging bir durum olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu durum
isletmelerin teknoloji ile ilgili yetkinlikleri kendi biinyelerinde gelistirmek yerine dis

kaynaklardan temin ettiklerini ortaya koymaktadir.

Tablo 4. 9. Paydas Katkis1 Boyutuna Iliskin Tanimlayici Istatistikler

PAYDAS KATKISI 1 2 3 4 5

GOSTERGELERI X SS % % % % %
Miisteri Katkisi 4,3500 | 0,85651 1,7 0 15,0 28,3 55,0
Calisan Katkisi 3,8250 | 0,98444 5,0 1,7 23,3 45,8 24,2
Hissedar Katkisi 2,9250 | 1,17511 17,5 9,2 47,5 15,0 10,8

Yasal ve Idari Diizenlemelerin | 2,4500 | 1,18002 | 31,7 10,8 442 7,5 5,8
Katkisi

Toplum Katkisi 2,5417 | 0,81885 11,7 29,2 55,0 1,7 2,5

1= Hi¢ Onemli Degil, 5= Cok Onemli

Son boyut olan “Paydas Katkis1” boyutunda; otel isletmelerine en yiiksek
katkinin miisteriler ve c¢alisanlar tarafindan gerceklestigi goriilmektedir. Otel
isletmelerinin orgiitsel performansi i¢in “miisteri katkis1” %83,3 oraninda ¢ok dnemli
ve onemli goriiliirken; “calisan katkis1” %70 oraninda ¢ok 6nemli ve 6nemli olarak
goriilmektedir. “Hissedar katkis1”, 2,92 ortalama ile orta diizeyde dnemli goriiliirken

“yasal ve idari diizenlemeler” ile “toplum katkis1” énemli goriilmemektedir.

5.5. Performans Boyutlarimin Agirhklarinin (Onem Diizeyinin) Analitik

Hiyerarsi Siireci Yontemi ile Analizi

Cok kriterli karar verme yontemleri, birden fazla kritere dayali karar verme
problemlerinin ¢6zliimiinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu yontemlerden en

yaygin olarak kullamilani Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) olup, digerleri Fuzzy
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AHS, Topsis, Fuzzy Topsis, Electra, Faktor Puan Yontemi, Agirlikli Kriterler
Yontemi, vb. olarak siralanabilir.

Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS), Thomas L. Saaty tarafindan 1977 yilinda
gelistirilmistir. Teknik, en genel tanimiyla, ¢oklu kriter ve Onem diizeylerinin
belirlenmesinde yapisal bir yaklasim saglamaktadir.

AHS, karar verme slirecinde gruplara ve bireylere nitel ve nicel faktorleri
birlestirerek birlikte kullanma imkanm1 veren giiglii ve kolay anlasilir bir
yontembilimdir (Saaty, 1989: 24-27).

AHS her problem i¢in amag, kriterler/alt kriterler ve Onem diizeyleri
matrislerinden olusan hiyerarsik bir model kullanir ve ii¢ temel prensip iizerine
kurulmustur:

e Hiyerarsilerin olusturulmasi,
e Ustiinliiklerin belirlenmesi,

e Mantiksal ve sayisal tutarliligin saglanmasidir.

AHS yonteminin agamalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ulucan, 2004: 332-333):
e Problemin tanimlanmasi,
e Kiriterlerin Belirlenmesi,
e Alternatiflerin ortaya konulmasi,
e Hiyerarsik Aga¢ Diyagraminin ¢izilmesi,
e Kriter onem diizeylerinin belirlenmesi,
e Alternatiflerin her kritere gére puanlanmasi,
e Her alternatifin ¢ok kriterli puaninin elde edilmesi,
e Genel puanlarin karsilastirilmasi ve siralama yoluyla en iyi alternatifin

secilmesidir.

AHS ‘de kullanilan 9’lu puanlama o6l¢egi Tablo4.10’da verilmistir (Saaty,
1980: 54). Ancak 3 ve 5’li de olabilmektedir. Olcek ne kadar biiyiirse degerlemede
dogruluk ve hassasiyet o kadar artmaktadir.
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Tablo 4. 10. Analitik Hiyerarsi Siireci (Saaty Olgek Tablosu)

ONEM TANIM ACIKLAMA
DERECESI
1 Esit Onem iki faaliyet esit derece etkili
3 Orta Derece Onem Kanaatler bir faaliyeti digerine oranla biraz
tercih ediyor
5 Kuvvetli Derece Onem Kanaatler bir faaliyeti digerine oranla giiglii
tercih ediyor
7 Cok Kuvvetli Derece Onem | Bir faaliyet digerine oranla giiclii tercih
ediliyor
9 Asir1 Derece Onem Delillerin giivenilirligi yiiksek
2,4,6,8 Ortalama Degerler Iki ardisik diizey arasinda kararsiz kalinirsa

ortalama deger olarak kullaniliyor

Kaynak: Saaty, 1980: 54-55.

Farkli kriterlerin ikili karsilastirmalari Tablo 4.11°de goriildigi gibidir.

Burada n kriter,

i=1,2,..,n’e kadar, ve j=1,2,..,n’e kadar olmak {izere satir ve

stitunlarda siralanarak karsilastirma matrisini olusturmaktadir. Matristeki  wi/w;

terimi, karsilagtirma matrisinde amaca ulagsmada i. kriterin j. kriterden ne kadar daha

onemli oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 4. 11. Kriterler Karsilastirma Matrisi

Kriter-1 Kriter-2 Kriter ... Kriter-n
Kriter-1 Wq/W;q W1/Wy Wi/W,
Kriter-2 Wolwy Wo/wy Wo/w,
Kriter.... | ... | ... | L
Kriter-n Wp/wy Wow, | W./w,

Kaynak : Saaty, 1980: 54-55.

Ikili karsilastirma matrisinin dzellikleri (Saaty, 1980: 212);

e Matrisin kosegenleri 1 (bir)’ e esittir.

e Matris kare matristir ve elemanlarinin tiimii pozitif sayidir.

e Matris tam tutarh ise (CR=0), ajj.ajjk=aik esitligi saglanir.

e Matris tam tutarli ise her hangi bir satirdan matrisin diger tiim faktorlerine

ulagilir.

e Matrisin en biiylik 6zdegerine karsilik gelen 6zvektér, AHS matrisinde 6nem

diizeyi veya goreceli 6nem vektorii olarak tanimlanir.

e Degerlendirmede agilim, n sayili 2°1i kombinasyon kadar yapilabilir.
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AHS’nin matematiksel modellemesinde, degerlendirmeye tabi tutulan
alternatiflerin/kriterlerin goreceli Onem diizeyleri bulunarak matris tutarlilig
hesaplanmalidir. Bir karsilastirma matrisinin tutarli olabilmesi i¢in en biiyiik
0zdegerin (Amax) Matris boyutuna (n) esit olmasi gerekmektedir (Saaty, 1985: 64).

Kriterlerin goreceli 6nemlerini hesaplamak icin, her bir satirin ortalamasi
alinarak “siitun vektorii” olusturulur. Olusturulan siitun vektorii normallestirilerek,
“goreceli onemler vektori” elde edilir. Matristeki her bir satir goreceli Oonem
vektoriiyle carpilarak agirliklt 6nem vektorii elde edilir. Daha sonra bu vektoriin her
bir elemani, goreceli dnem vektoriinde karsi gelen elemana boliinerek bir baska
vektor hesaplanir. Sonug olarak bu vektoriin aritmetik ortalamasi ise en biiylik 6z
deger olan “Amax” ’1 vermektedir. Daha sonra tutarlilik gdstergesi ve tutarlilik oram

asagidaki gibi hesaplanarak sonucun dogrulugu kontrol edilir.

Tutarlilik Gostergesi (CI) = Ay =1 : @
n-1
Rassal Gosterge (RI) olsun,
Tutarhlik Orani (CR) = Cl @)
RI

Tutarlilik orani karar vericinin her kritere dayali degerlendirme asamalarinda
kullanilabilmektedir ve son kararin kalitesi ve gecerliligi acisindan onemli bir
kavramdir. Tutarliligin test edilmesine imkan vermesi yoniiyle AHS yontemi diger
cok kriterli karar verme yontemlerine gore daha gliven vermektedir.

Karar matrisinin tutarli olabilmesi igin CR<0,10 olmasi istenir. CR ne kadar

sifira yakinsa karsilastirma sonuglar1 daha tutarl olacaktir.

Tablo 4. 12. Rassal Gostergeler Tablosu

n 112 |3 (4|56 |7 (8]|9 |11 1213|1415
R"a ssalhk. 0 | 0 |058)|09 |112]124|132|141|145(1,49|151|148]156 (157|159
Gaostergesi

Kaynak : Saaty, 1980: 212-213.
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Tablo 4.12°te n matris boyutuna gore rassal degerler goriilmektedir. Burada n

kriter sayisidir ve bu say1 yani boyut biiyiidiikce rassal gosterge degerlerinde de bir

artis bulunmaktadir.

5.5.1. Analitik Hiyerarsi Siireci Yontemi Uygulanarak Degiskenlerinin

Agirhiklarinin Belirlenmesi

AHS yonteminin uygulanmasi asamalar1 genel olarak asagidaki gibidir:

Alternatif ve kriter degiskenlerin belirlenmesi,

Amag ve hiyerarsi tablosunun olusturulmasi,

Cok agsamali siire¢ lizerinden degerlendirme yapilacaksa baslangic¢ ve bitis
asamalar1 tanimlanmali,

Kriter agirliklari belirlenmeli,

Her kritere gore karar verici(lerin) atama tablolar1 olusturularak agirlikli
kriter puanlari olusturulmali, ayrica her atama tablosu tutarlilik testine
tabi tutularak goreceli atama hatalar1 kontrol altinda tutulmals,

Kriter puanlari toplanarak asama puanlari belirlenmeli,

Her asamanin da puanlann kiimiilatif olarak toplanarak ana puan

hesaplanmalidir.

AHS yontemi bu sekilde uygulanmaktadir. Ancak c¢alismamizda AHS

yonteminin sadece kriter agirliklar1 asamali bir siire¢ iizerinden belirlenmeye

calisgilmis ve yontemin tamami uygulanmaktan Ote, sadece kriter agirliklarinin

belirlenmesi iizerinde durulmustur. Uygulamanin asamalar1 agagidaki gibidir:

Amac ve degiskenler belirlenmistir: Temel amag, oOrgiitsel performans

oOlgeginin belirlenmesi ve bu baglamda ana kriter orgiitsel performans olmak

lizere birinci asama alt kriterler Paydas Memnuniyeti, Siiregler, Isletme

Yetkinlikleri, Paydas Katkisi olarak belirlenmistir. Ugiincii asama kriterler ise

ikinci asama Kkriterlerin bir alt kriteri olmak tizere belirlenmistir (Bkz: Sekil
4.2).

Ucgiincii asama kriterler 5°1i likert dlgegine dayal1 olarak belirlenmis ve 120

yoneticiye uygulanan anket verileri ile degerlendirilmistir. Bu veriler

tizerinde faktor analizi ile 4 {ist kriter (2. Asama alt kriterler) bagligi altinda
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toplanmistir. Bu kriterlerin de baglandig: iist kriter Orgiitsel Performans
kriteri (1. Asama) olacak sekilde tanimlanmistir. Kriterlerin tanimlanmasi ve
agirliklandirilmasi en alt kriterlerden en iiste dogru olmak iizere tiimevarim
mantig1 ile tanimlanmaktadir.

Uciincii asama ve en alt kriterleri olusturan kriterler bir biitiin olarak AHS
siirecindeki kriter agirliklarinin degerlendirme asamasi kullanilmak {izere
agirliklandirilmistir. Bu asamada toplam 23 kritere ait birebir agirlik matrisi
olusturulmustur. Ankete her katilimcinin degerlendirmeleri i¢in ayri olmak
tizere toplam 120 kez bu tablo olusturulmus ve kriterlerin agirlik ortalamalari
alimmustir. Burada 6lgekteki 5°1i likert dlgegi 1-3-5-7-9 degerlerine atanarak
uygulanmigtir.

Ucgiincii alt degiskenlere ait agirliklar (toplami 1°e esittir) belirlendikten sonra
bu degiskenlerin gruplanmasiyla olusan ikinci alt grup degiskenlere ait
agirliklar toplama yoluyla elde edilmistir. Bunlarin da toplam1 ana kriter olan

orgiitsel performans kriterinin agirligini vermektedir ki bu da 1’e esittir.
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Miisteri Memnuniyeti 0,06

Calisan Memnuniyeti 0,05

Yasal ve Idari Diizenlemelere Uyum 0,02
Cevrenin Korunmasi 0,02

Uriin/Hizmet Gelistirme 0,04

Uretim Talepleri 0,05

Miisteri Taleplerini Yerine Getirme Yetkinligi
0,05

Finansal islemler 0,04

Insan Kaynaklar1 0,04

Isletme ici Islemler 0,03

Isletme Plam1 0,02

Isletme Stratejisi 0,05

Hizmet Stratejisi 0,03

Fiziksel Olanaklarla ilgili Yetkinlikler 0,04
Calisanlarla Ilgili Yetkinlikler 0,02

Kiyaslama ve Yeniden Yapilanma Stratejileri ile
Ilgili Yetkinlikler 0,05

Teknoloji ile Tlgili Yetkinlikler 0,02

Miisteri Katkist 0,06

Calisan Katkis1 0,05

Hissedar Katkis1 0,03

Yasal ve Idari Diizenlemelerin Katkist 0,03
Toplum Katkist 0,03

Is Birimi (Béliim) Stratejisi 0,04
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Analitik hiyerarsi yontemi ile hesaplanan, otel isletmelerinin performansini
olusturan boyutlarin agirliklari incelendiginde; % 38,2 ile “Siirecler” boyutunun ilk
sirada yer aldigi, % 26,2 ile “Paydas Katkis1” boyutunun ikinci sirada yer aldigi,
“Paydas Memnuniyeti” ile “Yetkinlikler” boyutunun esit derecede ve {i¢iincii sirada
onemli goriildiigii anlagilmaktadir. “Paydas Memnuniyeti” boyutu i¢erisinde; en fazla
agirlik verilen gostergeler, % 6 ve % 5 oranlari ile Miisteri ve Calisan memnuniyeti
oldugu goriilmektedir. Yasal ve Idari diizenleyiciler ile Cevre Memnuniyeti ise; % 2
oraninda esit derecede dneme sahiptir. Siire¢ler boyutunda ise; % 5 oraninda iiretim
talepleri, miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi ve igletme stratejisi esit dneme
sahip gostergelerdir. Uriin/hizmet gelistirme, finansal islemler, insan kaynaklari
gostergeleri siiregler boyutu icerisinde % 4 Oneme sahip oldugu goriilmektedir.
Isletme ici islemler ve hizmet stratejisi % 3 dneme sahipken, isletme plani ise % 2
Ooneme sahiptir. Yetkinlik boyutu igerisinde; % 5 oran ile, ¢alisanlar ile ilgili
yetkinlikler ve kiyaslama ve yeniden yapilanma stratejileri ile ilgili yetkinlikler yer
almaktadir. Fiziksel olanaklar ile ilgili yetkinlikler %4’ken, teknoloji ile ilgili
yetkinliklerin % 2 oraninda oldugu ortaya ¢ikmistir. Paydas katkis1 boyutunda en
fazla agirliga % 6 oraninda miisteri katkisi gostergesinin oldugu gorilmektedir. % 5
oraninda c¢aliganlarin katkisi, % 4 oraninda boliim stratejisi etkili olmaktadir. % 3
oraninda hissedar katkisi, yasal ve idari diizenlemelerin katkis1 ve toplum katkisinin

esit derecede Oneme sahip oldugu anlasilmaktadir.

5.6. Hipotez Testleri

Aragtirma hipotezlerini test etmek igin Kruskal Wallis (K-W) testi
uygulanmigtir. Kruskal Wallis testi, Parametrik tek yonlii varyans analizinin
parametrik olmayan alternatifidir. K-W testi uygulamak igin, verilerin en azindan
aralikli  bir  Olgekle  saptanmis  olmast  ve  siirekli  herhangi  bir
dagilimdan/dagilimlardan rasgele ¢ekilmis 6rnekler olmasi gerekir (Ozdamar, 1999:
373-374).

Kruskal Wallis teknigi, iliskisiz iki ya da daha ¢ok 6rneklem ortalamasinin
birbirinden anlamli farklilik gosterip gostermedigini test eder. Analizde k tane

orneklemin bir bagimli degiskene ait puanlar1 karsilastirilir. Bu test, “bagiml
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degiskenin en az aralik Olgeginde” olmasimi gerektirir. Analiz, “puanlarin grup
degiskenine gore olusturulan her bir alt grupta (6rneklemde) normal dagilim ve
varyanslarin esitligi” varsayimlarii gerektirmedigi i¢in tek yonlii varyans analizine
alternatif bir tekniktir (Biiytlikoztiirk, 2002: 152).

Isletmelerin faaliyet siirelerine gdre rgiitsel performans boyutlarma verilen
onem arasinda farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H1 ana hipotezine iliskin
alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.13, 4.14, 4.15 ve

4.16° de goriilmektedir.

Tablo 4. 13. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS MEMNUNIYETI
Yasal ve idari
Miisteri Calisan Diizenlemelere Cevrenin
Memnuniyeti Memnuniyeti Uyum Korunmasi
Chi-Square 13,802 8,781 3,462 2,401
Asymp. Sig. ,008 ,067 484 ,662
Faaliyet Y1ili Ortalama Sirast
N
g “‘_3 1-10 71 65,97
25 11-20 38 47,96
§ E 21-30 4 76,50
%’ 41-50 2 39,50
51+ 4 62,13
Toplam 119

Paydas memnuniyetinin alt boyutlarinin Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo 4.13’de
verilmistir. Buna gore; calisan memnuniyetine verilen Onem, yasal ve idari
diizenlemelere uyum ve c¢evrenin korunmasina verilen 6nem agisindan otel
isletmelerinin faaliyet siirelerine gore anlamli bir fark bulunmazken (p>0,05);
miisteri memnuniyetine verilen 6nemin (p<0,05) isletmelerin faaliyet siirelerine gore
anlaml bir fark gosterdigi saptanmistir. Miisteri memnuniyeti i¢in faaliyet yillari
incelendiginde, boyutlarin sira ortalamalari dikkate alindiginda % 76,50 oraninda 21-

30 y1l arasinda faaliyet gosteren otellerde daha fazla 6nem verildigi gozlenmektedir.
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Tablo 4. 14. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Siire¢ Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

SURECLER
o o Mﬁsteri . . .
Uriin/Hizmet | Uretim | Taleplerini | Finansal Insan Isletme | Isletme
Gelistirme Talepleri | Yerine islemler | Kaynaklan | ici Plam Hizmet isletme
Getirme islemler Stratejisi | Stratejisi
Yetkinligi
Chi- 12,096 6,663 3,889 3,319 2,916 5,637 | 2,988 7,844 9,270
Square
Asymp. ,017 ,155 421 ,506 572 ,228 ,560 ,097 ,055
Sig.
Faaliyet Y1l Ortalama Sirasi
N
QE) Q 1-10 71 61,24
3 E 11-20 38 53,82
Bt 21-30 4 45,25
E0 41-50 2 66,00
51+ 4 108,50
Toplam 119

Siiregler boyutunun “Uretim Talepleri”, “Miisteri Taleplerini Yerine Getirme
Yetkinligi”, “Finansal islemler”, “Insan Kaynaklar”, “Isletme Ici Islemler” ve
“Isletme Plan1” gostergeleriyle otel isletmelerinin faaliyet siireleri arasinda anlamli
bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05). Buna karsin; Uriin ve Hizmet Gelistirme
gostergesine verilen 6nem acisindan isletmelerin faaliyet siirelerine gére anlamli bir
farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Uriin ve Hizmet Gelistirme islemlerinin; 1-10 yil
ve 41-50 il arasinda faaliyet goOsteren otel isletmelerinde yogunlastig
goriilmektedir. Uriin/hizmet gelistirme gostergelerine, yeni kurulan ve uzun yillardir
faaliyet gosteren otel isletmelerinde diger otel isletmelerine gére daha fazla 6nem
verildigini gostermektedir. Cilinkii {irlin yasam egrisinin giris ve olgunluk
donemlerinde yeni hizmet gelistirme, isletmenin varligmi ve basarisin

stirdiirebilmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Tablo 4. 15. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Yetkinlik Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki Farkliliklar

YETKINLIKLER
Fiziksel Olanaklar Calisanlar ile Kiyaslama ve Teknoloji ile
flgii | e | el
Yetkinlikler Yetkinlikler Vetkimiikier | Yetkinlikler
Chi-Square 2,951 6,510 1,100 8,903
Asymp. Sig. 566 164 894 ,064

Otel isletmelerinin faaliyet siireleri ile Yetkinlikler boyutunda yer alan Fiziksel
Olanaklar ile Ilgili Yetkinlikler, Calisanlar ile ilgili Yetkinlikler, Kiyaslama ve
Yeniden Yapilanma Stratejileri ile Ilgili Yetkinlikler ve Teknoloji ile ilgili

Yetkinliklere verilen 6nem arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 4.16. Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Paydas Katkis1 Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS KATKISI
Yasal ve Idari Is Birimi
Miisteri Calisan Hissedar Diizenlemelerin | Toplum | (Boéliim)
Katkisi Katkisi Katkisi Katkisi Katkis1 | Stratejisi
Chi- 4,461 4,809 8,354 5,764 4,772 3,261
Square
Asymp. 347 ,307 ,079 217 ,311 ,515
Sig.

Otel isletmelerinin faaliyet siireleri ile Paydas Katkis1 boyutunda yer alan Miisteri
Katkis1, Calisan Katkis1, Hissedar Katkis1, Yasal ve Idari Diizenlemelerin Katkis1 ve
Toplum Katkis1 alt boyutlarina verilen ©6nem arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir (p>0,05).

Isletmelerin tiirlerine gore orgiitsel performans boyutlarina verilen énem
arasinda farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H2 ana hipotezine iliskin alt
hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.17, 4.18, 4.19 ve
4.20° de goriilmektedir.
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Tablo 4. 17. isletmelerin Tiirlerine Gére Paydas Memnuniyeti Boyutlarina Verilen
Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS MEMNUNIYETI
Yasal ve idari
Miisteri Cahisan Diizenlemelere Cevrenin
Memnuniyeti Memnuniyeti Uyum Korunmasi
Chi-Square ,132 17,837 ,068 2,624
Asymp. Sig. ,936 ,000 ,967 ,269
Isletme Tiirii Ortalama Sirasi
— N
- g Ulusal Isletme 54 66,61
g5 Ulusal Bir Zincir 55 60,95
S E Isletmeye Bagh
%’ Ulu_slarar351 Bir Zincir 11 28,23
Isletmeye Bagl
Toplam 120

Paydas memnuniyetinin alt boyutlarindan miisteri memnuniyeti, yasal ve idari
diizenlemelerde ve ¢evrenin korunmasina verilen 6nem agisindan otel isletmelerinin
tiirlerine gore anlamli bir fark bulunmazken; ¢alisan memnuniyetine verilen 6nem
otel tiirline gore anlamh bir farklilik géstermektedir (p<0,05). Calisan memnuniyeti
boyutu icin otel isletmelerinin tiirleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Otel isletmelerinin tiirleri incelendiginde, ulusal isletmelerde ve ulusal bir zincir
isletmeye bagl otel isletmelerinde diger isletmelere oranla daha fazla 6nem verildigi
gorilmektedir. Ulusal isletmelerde; ortalama olarak % 66,61 oraninda; ulusal bir
zincir isletmeye bagli otel isletmelerinde ise % 60,95 oraninda O6nem verildigi

goriilmektedir.

Tablo 4. 18. Isletmelerin Tiirlerine Gore Siire¢c Boyutlarina Verilen Onem Arasindaki
Farkliliklar

SURECLER
Miisteri
Uriin/Hizmet | Uretim | Taleplerini | Finansal insan isletme | isletme
Gelistirme Talepleri | Yerine Islemler | Kaynaklar | Tci Plam Hizmet isletme
Getirme islemler Stratejisi | Stratejisi
Yetkinligi
Chi- ,938 3,524 3,132 2,800 1,558 1,214 | 6,447 | 2,698 4,954
Square
Asymp. ,626 172 ,209 247 ,459 ,545 ,040 ,259 ,084
Sig.
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Isletme Tiirii Ortalama Sirast
N

8 Ulusal Isletme 54 53,24

= Ulusal Bir Zincir 55 67,01

£ Isletmeye Bagl

= Uluslararasi Bir 11 63,59

~ Zincir Isletmeye Bagh

Toplam 120

Siiregler boyutunun “Uriin/Hizmet Gelistirme”, “Uretim Talepleri”, “Miisteri
Taleplerini Yerine Getirme Yetkinligi”, “Finansal Islemler”, “Insan Kaynaklar1” ve
“Isletme I¢i Islemler”, “Hizmet Stratejisi”, “Isletme Stratejisi” gdstergelerine verilen
onem acisindan otel isletmelerinin tiirleri arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamakla birlikte (p>0,05), “Isletme Plan1” gostergesine (p<0,05) verilen énem
acisindan anlamli bir farkliik bulunmaktadir. Isletme Planmin, Ulusal bir Zincir
Isletmeye Bagli ve Uluslararasi bir Zincir Isletmeye Bagl otel isletmelerinde daha
onemli oldugu gozlenmektedir. Ortalama siralama degerleri Ulusal bir Zincir
Isletmeye Bagl otel isletmelerinde %67,01 ve Uluslararasi bir Zincir Isletmeye Bagh
otel isletmelerinde ise; %63,59 oldugu goriilmektedir. Bu durum Isletme Planmin

zincir otel isletmelerinde daha fazla 6nem tasidigina isaret etmektedir.

Tablo 4.19. isletmelerin Tiirlerine Gore Yetkinlik Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

YETKINLIKLER
Fiziksel Olanaklar Calisanlar ile Kiyaslama ve Teknoloji ile
ile figili ilgili nideh Yapianma fgili
Yetkinlikler Yetkinlikler etniiker | Yetkinlikler
Chi-Square 1,872 1,349 2,571 ,296
Asymp. Sig. ,392 ,509 276 ,862

Otel isletmelerinin tiirleri ile Yetkinlikler boyutunda yer alan Fiziksel Olanaklar ile
llgili Yetkinlikler, Caliganlar ile {lgili Yetkinlikler, Kiyaslama ve Yeniden
Yapilanma Stratejileri ile Ilgili Yetkinlikler ve Teknoloji ile ilgili Yetkinliklere

verilen 6nem arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 4. 20. Isletmelerin Tiirlerine Gore Paydas Katkis1 Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS KATKISI
Yasal ve Idari is Birimi
Miisteri Calisan Hissedar Diizenlemelerin | Toplum | (Béliim)
Katkisi Katkisi Katkisi Katkisi Katkis1 | Stratejisi
Chi- 4,186 2,397 1,032 3,595 ,534 ,486
Square
Asymp. ,123 ,302 ,597 ,166 ,766 ,784
Sig.

Otel isletmelerinin tiirleri ile Paydas Katkisi boyutunda yer alan Miisteri Katkisi,
Calisan Katkisi, Hissedar Katkis1, Yasal ve Idari Diizenlemelerin Katkis1 ve Toplum
Katkist alt boyutlarina verilen 6nem arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir
(p>0,05).

Isletmelerin faaliyet alanlarina gére orgiitsel performans boyutlarina verilen
Oonem arasinda farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H3 ana hipotezine iliskin
alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.21, 4.22, 4.23 ve
4.24’° de gortlmektedir.
Tablo 4. 21. Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gore Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS MEMNUNIYETI
Yasal ve Idari
Miisteri Calisan Diizenlemelere Cevrenin
Memnuniyeti Memnuniyeti Uyum Korunmasi
Chi-Square 3,284 2,669 2,015 ,904
Asymp. Sig. ,194 ,263 ,365 ,636

Otel isletmelerinin faaliyet alanlar ile Paydas Memnuniyeti boyutunun altinda yer
alan; Miisteri ve Calisan Memnuniyeti, Yasal ve Idari Diizenlemelere Uyum,
Cevrenin Korunmasi boyutlariyla ilgili 6nem derecesi bakimindan anlamli bir

farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 4. 22. isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gore Siire¢ Boyutlarina Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

SURECLER
Miisteri
Uriin/Hizmet Uretim | Taleplerini | Finansal insan isletme | isletme
Gelistirme Talepleri | Yerine islemler | Kaynaklan | ici Plam Hizmet isletme
Getirme islemler Stratejisi | Stratejisi
Yetkinligi
Chi- 1,374 2,845 2,122 ,418 2,660 3,009 | 2411 122 7,050
Square
Asymp. ,503 241 ,346 811 ,264 ,222 ,299 ,941 ,029
Sig.
Faaliyet Alan1 Ortalama Sirast
03 N
E T Sehir Oteli 38 59,65
= s Kaplica, Kiir Otelleri 4 90,50
—® Kiy1 (Sahil) Oteli 78 51,57
Toplam 120

99 6

Otel isletmelerinin faaliyet alanlar1 incelendiginde; “lirtin/hizmet gelistirme”, “liretim

99 ey

miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi”, “finansal islemler”, “insan

199 <

talepleri”,

9% ¢

kaynaklar1”, “isletme i¢i islemler”, “hizmet stratejisi” ve “isletme plan1” boyutlarina
verilen 6nem arasinda anlaml bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05). Isletmelerinin
faaliyet alanina gore Isletme Stratejisine verilen onem arasinda anlamli bir fark
bulunmaktadir (p<0,05). Ortalamalar g6z oniine alindiginda %90,50 oraninda kaplica
kiir otellerinde Isletme Stratejilerine verilen 6nem arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir.

Tablo 4. 23. Isletmelerin Faaliyet Alanlarina Gére Yetkinlik Boyutlarina Verilen

Onem Arasindaki Farkliliklar

YETKINLIKLER
Fiziksel Olanaklar Cahisanlar ile Kiyaslama ve Teknoloji ile
ile Tlgili ileili Yeniden Yapilanma ileili
8 .gl .l Stratejileri ile Ilgili .gl .l
Yetkinlikler Yetkinlikler Yetkinlikler Yetkinlikler
Chi-Square 12,557 1,211 ,327 12,484
Asymp. Sig. ,002 546 849 002
c_s Faaliyet Alam Ortalama . Ortalama
5 .8 N Siras =) Strast
%= Sehir Oteli 38 38,67 53 69,89
e Kaplica, Kiir 4 44,25 == 67,25
o532 Otelleri Rogs
3= Kiy1 (Sahil) 78 61,21 g L 49,22
] Oteli o
= =
Toplam 120
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Otel isletmelerinin faaliyet alanina gore yetkinlikler boyutu incelendiginde;
“Calisanlar ile ilgili yetkinliklere”, “kiyaslama, yeniden yapilanma stratejileri ile
ilgili yetkinliklere” verilen 6nem arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir
(p>0,05). “Fiziksel Olanaklar” ve “Teknoloji ile Ilgili Yetkinliklere” verilen 6nem
arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir (p<0,05). Fiziksel Olanaklar ile ilgili
Yetkinliklere verilen 6nem incelendiginde; Kiy1 (Sahil) Otel isletmelerinde Fiziksel
Olanaklar ile Ilgili yetkinliklere daha fazla énem verildigi gdzlenmektedir. Teknoloji
ile Tlgili Yetkinliklere verilen 6nem ise; Sehir Otel Isletmelerinde diger faaliyet
alanlarina gore daha yogun oldugu gozlenmektedir. Bu durum Sehir Otellerinde,
teknolojik gelismelerin daha onemli, kiy1 (sahil) otellerinde ise otel isletmelerinin
sahip oldugu fiziksel donanimlarin tercih edilmeleri bakimindan daha Onemli

oldugunu desteklemektedir.

Tablo 4. 24. Isletmelerin Faaliyet Alanlarma Gore Paydas Katkist Boyutlaria
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS KATKISI
Yasal ve Idari Is Birimi
Miisteri Calisan Hissedar Diizenlemelerin | Toplum | (Boliim)
Katkisi Katkisi Katkisi Katkisi Katkis1 | Stratejisi
Chi- 6,038 1,247 ,709 127 4,309 1,513
Square
Asymp. ,049 ,536 ,701 ,938 ,116 ,469
Sig.
Faaliyet Alani Ortalama Siras1
o N
g2 Sehir Oteli 38 62,00
§ 5 Kaplica, Kiir Otelleri 4 80,00
Kiyi (Sahil) Oteli 78 51,29
Toplam 120

Otel isletmelerinin faaliyet alanlar1 ile Paydas Katkisi boyutunda yer alan “Calisan
Katkis1”, “Hissedar Katkis1”, “Yasal ve Idari Diizenlemelerin Katkis1”, “Toplum
Katkis1” ve “Is Birimi (B6liim) Stratejileri” gostergelerine verilen énem arasinda
anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05). Isletmelerin faaliyet alanlarina gore

miisteri katkis1 gostergesi arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir (p<0,05).
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Miisteri katkisi; kaplica kiir otellerinde diger otel faaliyet alanlarina gore ortalama
siralama bakimindan % 80 oraninda daha fazla olarak ger¢eklesmektedir.

Isletmelerin biiyiikliiklerine gore orgiitsel performans boyutlarina verilen
Oonem arasinda farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H4 ana hipotezine iliskin
alt hipotezlerin test edilmesi sonucunda elde edilen bulgular tablo 4.25, 4.26, 4.27 ve
4.28’ de goriilmektedir.

Tablo 4.25. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gére Paydas Memnuniyeti Boyutlarina
Verilen Onem Arasindaki Farkliliklar
PAYDAS MEMNUNIYETI
Yasal ve Idari
Miisteri Calisan Diizenlemelere Cevrenin
Memnuniyeti Memnuniyeti Uyum Korunmasi
Chi-Square 12,542 3,829 5,480 9,665
Asymp. Sig. ,028 574 ,360 ,085
. Oda Sayis1 Ortalama Sirasi
23 N
g 1-100 5 77,00
§ 101-200 17 59,94
§ 201-300 30 52,70
= 301-400 31 70,85
2 401-500 14 46,82
S 500+ 23 61,87
Toplam 120

Paydas memnuniyetinin alt boyutlarinin Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo 4.25°de
goriilmektedir. Buna gore; “calisan memnuniyeti”, “yasal ve idari diizenlemeler” ve
“cevre korumas1” gostergeleri otel isletmelerinin biiyiikliiklerine gore anlamli bir
fark bulunmazken (p>0,05); miisteri memnuniyetine verilen Onem agisindan
(p<0,05), anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Miisteri memnuniyeti i¢in otel
isletmelerinin biiytikliikleri incelendiginde, diger biiyiikliikteki otellere gore, % 77,00
oraninda, oda sayisi 1-100 olanlar arasinda ve %70,85 oraninda ise; oda sayis1 301-

400 arasinda olan isletmelerde daha fazla 6nem verildigi gozlenmektedir.
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Tablo 4. 26. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gére Siire¢ Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

SURECLER
. . Mﬁsteri . . .
Uriin/Hizmet Uretim | Taleplerini Finansal Insan Isletme Isletme .
Gelistirme Talepleri | Yerine Islemler | Kaynaklari | Ici Plam Hizmet Isletme
Getirme Islemler Stratejisi | Stratejisi
Yetkinligi
Chi- 7,078 11,229 6,707 8,607 2,861 7,948 | 14,676 | 12,098 7,906
Square
Asymp. ,215 ,047 ,243 ,126 721 ,159 ,012 ,033 ,162
Sig.
Oda Sayisi Ortalama Ortalama Ortalama
. N Sirast Sirast _ Sirasi
i} 1-100 5 32,00 g 5950 | = 76,50
ci; 101-200 17 67,09 f 50,09 E 73,50
= 201-300 30 63,48 QE) 51,30 @ 58,17
g 301-400 31 68,94 ! 69,95 g 63,31
:g 401-500 14 47,68 = 78,50 % 34,93
500+ 23 54,37 56,72 62,24
Toplam 120

Siiregler boyutunun “Uriin/Hizmet Gelistirme”, “Miisteri Taleplerini Yerine Getirme
Yetkinligi”, “Finansal islemler”, “Iinsan Kaynaklar1”, “Isletme I¢i Islemler” ve
“Isletme Stratejisi” gostergelerine verilen 6nem agisindan anlamli bir farklilik
bulunmamaktadir (p>0,05). Yapilan analiz sonucunda; “Uretim Talepleri”, “Isletme
Plan1” ve “Hizmet Stratejisi” gostergelerine verilen Onemin diger gostergelerle
karsilastirildiginda, isletme biiyiikliiklerine gore anlamli bir farklilik gostermektedir
(p<0,05). Uretim taleplerine en fazla 6nem; 301-400 oda sayisina sahip otel
isletmelerinde, hizmet stratejilerine 1-100 odaya sahip otel isletmelerinde, isletme
Planina ise, 401-500 oda sayisina sahip otel isletmelerinde digerlerine oranla daha

fazla 6nem verilmektedir.

Tablo 4. 27. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gére Yetkinlik Boyutlarma Verilen Onem
Arasindaki Farkliliklar

YETKINLIKLER
Fiziksel Olanaklar Calisanlar ile Kiyaslama ve Teknoloji ile
ile _ilg_ili ilgili \S(:ni;ie‘r‘ll Y‘fl!)lllai;‘l[ﬁ? ilgili
Yetkinlikler Yetkinlikler Vetkinlider Yetkinlikler
Chi-Square 4,659 4,844 3,333 2,920
Asymp. Sig. 459 435 649 712
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Otel isletmelerinin biyiikliigi ile Yetkinlikler boyutunda yer alan Fiziksel Olanaklar
ile Ilgili Yetkinlikler”, “Calisanlar ile ilgili Yetkinlikler”, “Kiyaslama ve Yeniden
Yapilanma Stratejileri ile Ilgili Yetkinlikler” ve “Teknoloji ile ilgili Yetkinliklere”

verilen 6nem arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

Tablo 4. 28. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gore Paydas Katkis1 Boyutlarma Verilen
Onem Arasindaki Farkliliklar

PAYDAS KATKISI
Yasal ve idari Is Birimi
Miisteri Calisan Hissedar Diizenlemelerin | Toplum | (Boéliim)
Katkisi Katkisi Katkisi Katkisi Katkis1 | Stratejisi
Chi- 9,307 ,488 3,295 3,543 3,419 5,517
Square
Asymp. ,097 ,993 ,655 ,617 ,636 ,356
Sig.

Otel isletmelerinin biyiikligl ile “Paydas Katkisi” boyutunda yer alan “Miisteri
Katkis1”, “Calisan Katkis1”, “Hissedar Katkis1”, “Yasal ve Idari Diizenlemelerin
Katkis1”, “Toplum Katkis1” ve “Is Birimi (Béliim) Stratejisi” gostergelerine verilen

Oonem arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir (p>0,05).

5.7. Arastirma Sorularina iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Performans Prizmasi modelinin teorik mantig1 ¢ercevesinde; arastirmanin
temel sorunsallar1 olan sorular analiz sonuglarina gore degerlendirilmistir.

1. 5 yildizh otel isletmelerinin bashca paydaslar1 kimlerdir, istek ve
ihtiyaglar: nelerdir?

Isletmelerin basarili olabilmeleri ve uzun yillar faaliyetlerini siirdiirebilmeleri
i¢in; paydaslarinin istek ve ihtiyaclarini belirlemek ve baslica paydaslarinin degerini
artirmak i¢in ¢aligmalar yapmak zorundadirlar. Performans Prizmasi modelinin ilk ve
en Onemli asamasidir. Ciinkii siirecin bundan sonraki tiim adimlar1 belirlenen
paydaslara gore gergeklesecektir.

Son donemlerde; c¢ok yonlii paydaslar kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.
Isletmeler artik sadece miisteri ve hissedar memnuniyeti ile ilgilenmemektedir. Bu

paydaslarin yani sira; calisanlar, tedarikgiler, yasal diizenleyiciler ve toplum da
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onemli paydaslar olarak kabul edilerek; performans dl¢iim sistemlerinde yer almaya
basladilar (Bourne, Franco ve Wilkes, 2003: 16). Paydaslarin sayisi arttikea;
taleplerinde de artis goriilecektir. Isletmeler bu artan talepleri karsilamak igin {istiin
bir cabayla ellerinden geleni yaparlar (Neely, Adams ve Kennerly, 2002: 8).
Isletmeleri dogrudan etkileyen paydaslar; hissedarlar, calisanlar, miisteriler ve
tedarikgiler birinci gruba Ornek olurken; isletmeler tarafindan etkilenen medya
kuruluglart ve 6zel ilgi gruplar ikinci grup olarak nitelendirilebilir. Her paydas
gruplar1 kendi igerisinde ve paydas gruplari ile isletme arasinda verimli bir iletisim
olmalidir (Cuganesan, 2006: 168-169).

Otel isletmelerinde yapilan incelemeler sonucunda; baslica paydas olarak,
organizasyonu dogrudan etkileyen, miisteriler, ¢alisanlar, yasal ve idari
diizenleyiciler birinci grup paydaslar, organizasyon tarafindan etkilenen cevre ise
ikinci grup paydaslar olarak goriilmektedir.

Paydaglarin istek ve ihtiya¢larini ortaya ¢ikarmaya yonelik 6l¢iim caligmalar
yapilmasi gerekir. Otel isletmelerinin en 6nemli paydaslarini olusturan miisteriler
icin; miisteri memnuniyeti, sadakat, miisterinin elde tutulmasi, miisteriye yanit verme
stiresi, miisteri geri bildirimi, Onerileri, miisteri sikayeti, sikayet ¢6ziimii ve hata
tekrarlari, sikayetleri ¢ézme siiresi, miisterinin 6dedigi para karsiliginda algiladig
tiriin degeri, hizmetin tam zamaninda sunulmasi, satis dncesi ve satig sonrasi hizmet
kalitesi, sunulan hizmetin belirli standartlara sahip olmasi gibi konularda ol¢iim
yapilarak miisteri istek ve ihtiyaclar1 belirlenebilir.

Isletmeyi dogrudan etkileyen calisanlar igin; calisan memnuniyeti ve ise
bagliligi, calisan devir hizi, calisanlarin ise devamsizliklari, calisanlarin fikir ve
Onerileri, verilen {icretleri kiyaslama, isletme i¢i yiikselme firsatlari, ise alma ve isten
cikarma, calisan becerilerinin ise yansimasi ya da uygulanmasi, bos pozisyonlara
basvuranlarin orani, giivenlik/kaza olaylari, caligma saatleri, egitim harcamalar1 ve
egitim programlarindan ¢alisanlarin memnuniyeti, yeni egitim programlarinin siklig
ve uygunlugu, mesleki saglik ve giivenlik degerlendirmesi konularinda Glgiim
yapilmasi gerekir.

Ugiincii paydas grubu olan, yasal diizenleyicilerin, istek ve ihtiyaglarini
ortaya ¢ikarabilmek i¢in; yasal diizenleyicilerde memnuniyet Ol¢iimleri,

diizenleyicilerin bakis agisiyla isletmenin konumu, yonetmeliklere uygun olmayan
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diizenlemeler, yonetmeliklere aykiri davranmanin maliyeti, ceza tekrarlar1 gibi
konularda Ol¢lim c¢aligmalar1 yapilarak diizenleyicilerin istek ve ihtiyaglar
anlasilabilir.

Ikinci grup paydaslardan biri olan ¢evre konusunda; cevrenin isletmeye bakis
acist ve degerlendirmesi, igletmenin ¢evresel koruma i¢in harcama diizeyi, gevre
baglilig1, ¢cevresel yasama uyum diizeyi, enerji ve hammadde tiiketim orani, atiklarin
en aza indirilmesi ve geri doniisiim orani, atiklarin ¢evresel yayilim diizeylerinde
Olclim ¢alismalar1 yapilmasi gerekir.

Performans prizmasinin otel isletmelerinde uygulanabilmesi i¢in; modelde
yer alan diger paydas gruplarindan hissedarlar, tedarikciler ve toplumunda,
miisteriler, calisanlar, yasal diizenleyiciler ve ¢evre paydaslar1 gibi dikkate alinarak
isletme acisindan 6neminin ortaya konulmasi gereklidir.

2. 5 yidizh otel isletmeleri, paydaslarin istek ve ihtiyaclarim1 yerine
getirmek icin hangi stratejileri izlemelidir?

Strateji, isletmenin paydaslariyla iliskilerini diizenleyen ve rakipleriyle
rekabet giiclinli artiracak, isletme faaliyetlerine uygun programlar olarak
nitelendirilebilir. Isletmenin paydaslarinin istek ve ihtiyaglarinin dl¢iimler sonucunda
ortaya konulmasindan sonra, uygun stratejilerle paydas memnuniyeti arttirilabilir.

Strateji konusu tizerinde ilk ¢aligmalardan birini gergeklestiren A.D. Chandler
(1962) stratejiyi, “Isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve bu
amaglart gerceklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun
faaliyet programlarin1 hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Yine konu iizerinde
onemli ¢alismalar1 bulunan J. Brian Quinn, stratejiyi amaglar ve politikalar biitiinii
olarak goriir ve belli basli amaglar, politikalar ve faaliyetlerden olusan plan veya
model olarak tanimlar (Dinger, 1998: 16). Yonetime stratejik tarzda yaklagmanin
nedeni; rekabet avantaji yaratmayr hedeflemek, rekabeti siireklilestirmeyi
hedeflemek, gelecek referansli davranmak ve kuruma biitiinciil yaklagsmak olarak

sayilabilir (Dalay, Coskun ve Altunisik, 2002: 16).

Paydaslarin memnuniyetini saglamak i¢in, onlarn istek ve ihtiyaglarim
karsilayacak stratejilerin ortaya konulmasinda; 6lgimiin rolii 4 boyutludur. Birincisi;
yoneticilerin dogru stratejileri se¢ip secemediklerini gorebilmeleri i¢in Slgiimler

gereklidir. Ikincisi; 6lgiimler stratejilerin organizasyon icinde bir araya gelmesini
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saglar. Uciinciisii; 6lgiimler stratejilerin uygulanmasi konusunda tesvik edici ve
harekete geciricidir. Dordiinciisii ise; Ol¢limler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini
ve stratejilerin planlandiklar1 sekilde yiritiliip yiriitilmediklerini kontrol eder
(Neely, Adams ve Kennerley, 2002: 169).

Organizasyon ile miisterilerin karsilikli istek ve ihtiyaclarini karsilamak igin
gerekli olan stratejiler arasinda; iirlin ve hizmetleri yaymak ve yenileme stratejileri,
potansiyel yeni miisterileri etkileme stratejileri, kazanglh misterileri elde tutabilme
stratejileri, pazar payin arttirma stratejileri sayilabilir. Organizasyon ile ¢alisanlarin
karsilikli istek ve ihtiyaclarini karsilamak icin gerekli olan stratejiler ise; isglicii
esnekliginin artirllma stratejileri, en iyi calisanlar1 transfer etme stratejileri, anahtar
calisanlar1 elde tutma stratejileri, calisan isteklerini dikkate alma stratejileridir.
Organizasyon ile yasal diizenleyicilerle karsilikli istek ve ihtiyaclarini karsilamak
igin gerekli olan stratejiler arasinda; yasal diizenleyicilerle uyum stratejileri, sorumlu

Onlem stratejileri, yer/bolge vizyonu stratejileridir.

Otel isletmelerinde yapilan faktor analizinde stratejilerin ayri bir faktdr olarak
yer almadig1 goriilmektedir. Ayr bir faktor olarak yer almamasina ragmen, isletme
ve hizmet stratejisi siirecler boyutunda, boliim stratejisi ise, paydas katkis1 boyutunda
bulunmaktadir. Paydaglarin istek ve ihtiyaclarin1 gidermek amaciyla izlenecek
stratejileri ortaya koymak i¢in 6l¢iim calismalar1 yapilmalidir.

Isletme stratejisi kapsaminda; kar performansi, nakit akigt performansi, esnek
satiglar, kar biiyiimesi, teknoloji yayilimi, yeni teknoloji uygulamalarinin maliyeti,
misyon/vizyon bilinci, farkindaligi ve basarisi, stratejik amaglarin basaris
konularinda 6l¢iim yapilabilir. Boliim stratejisini ortaya ¢ikarabilmek i¢in, gelir/devir
hiz1 biliylimesi, sermaye yatirnminin diizeyi, alt yapinin kapladigi cografi alan, alt
yap1 sistemi yerlestirmenin maliyeti, hizi, sabit degerlerin satiglara orani, lisans
anlagmalariin degeri Olciilebilir. Hizmet stratejisi i¢in, pazar ve miisteri hesaplarinin
karlilig, yeni hizmetlerden kar saglama, arastirma ve gelistirme harcamalari, yeni
hizmetlerin toplam maliyeti ve pazar yaygmligi konularinda Olgiimler yapilarak
uygun stratejilerin belirlenmesi gerekir.

3. Belirlenen stratejilerde basarih olunabilmesi icin hangi islemler

uygulanmahdir?
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Islemler kalite artigini hizlandiran unsurlardir. Isletmelerde vyiiriitiilen
islemlerin her gecen giin dnemi artmaktadir. Alicilara; hizmet ve iiriin ulagtirmanin
en onemli adimlar1 bu boyutta gerceklestirilir. Burada birbirini takip eden bir ¢ok
asama s6z konusudur. Kisaca islemler, isletmelerin ¢alismasini saglayan, hangi isin
nerede, ne zaman ve nasil yapilacagini planlayan tasarilardir.

Siiregleri/islemleri tanimlayacak olursak yeni iiriin ve hizmet gelistirme,
talepleri dikkate alma, istekleri yerine getirme, planlama ve girisimleri
yonetebilmedir. Tim bu islemler igin 6zel 6l¢iim sonuglar1 gerekebilir (Neely,
Adams ve Crowe, 2001: 7). Pek ¢ok organizasyon isletme igi islemlerini dort ayri
kategoride diisiinmektedir. Bunlar genel olarak; iiriin ve hizmet gelistirmek; talepleri
olusturmak; talepleri yerine getirmek; girisimleri planlamak ve yonetmektir (Neely,
Adams ve Kennerley, 2002: 171).

Misterilerin istek ve ihtiyaglarin1 giderebilmek icin izlenen stratejilerin
uygulanabilmesinde gerekli olan islemler; yeni {iriin ve hizmet gelistirmek, istekler
olusturma, istekleri yerine getirme, isletmeyi planlama ve yonetmedir. Calisan
memnuniyeti i¢in insan kaynaklari yonetiminin siireclerinin uygulanmasi gerekir.
Yasal diizenleyiciler ve ¢evre memnuniyeti icin, politikalarin uygulanmasi ve
gelistirilmesi, yonetim uyum programlari, gelecekteki yasal diizenleyiciler igin
hazirlik, toplumla iliskilerin kurulmasi, yerel altyapi gereksinimlerinin planlanmasi,
yerel kaynak gereksinimlerinin planlanmasi islemleri sayilabilir.

Islemlerin saglikli bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin iiriin ve hizmet
gelistirme  kapsaminda; kalite maliyeti, {riin/hizmet karmasikligi, {iriin
standardizasyonu, hedeflenen maliyete karsilik gerceklesen maliyet, patentlerin
kullanimi, lisans anlagmasi kullanimlari, {riin/hizmet benzersizligi konularinda
dlgiimler yapilmalidir. Uretim talepleri islemlerinde; yeni {iriiniin/hizmetin satislari,
pazar uygunlugu, marka diristliigii, marka degeri, reklamcilik, yatirim doniisleri,
fiyatlandirma maliyeti, fiyatlandirma siiresi, satis giicii verimliligi, reklamecilik
harcamalarinda 6l¢timler yapilabilir.

Miisteri taleplerini yerine getirme yetkinliginde; teslim giivenilirligi, talepler,
isglici kullanimi, beceri dagilimi, beceri kullanilabilirligi, donanim arizalarinin
maliyeti, ise alma ve isten ¢ikarma, alternatif tedarikgilerin sayisi, miisteri-tedarikci

iligkilerinin kararliligi, envanter diizeyleri, stok doniisleri, malzeme ve pargalarin
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elde edilebilirligi, kapasite plan1 ve kullanilabilirligi, talep tahminlerinin dogrulugu,
giivenli stok azaltma ve kritik kaynak kullanimlarinda o6lglimlerin yapilmasi
gereklidir.

Finansal islemlerde; sermaye maliyeti, isletim maliyetlerini azaltma, miisteri
likiditesi, tedarik¢ilere zamaninda 6deme, yatirimcei riski, senetler, menkul kiymetler,
yatirime1l devir hizi, sigorta maliyeti, planlama parametrelerinin dogrulugu gibi
konularda olgiimler yapilmasi zorunludur. Insan kaynaklarinda; beceriler/isgiicii
kullanilabilirligi, kisi basi personel harcamalari, ¢alisanlarin iyilestirmeye yonelik
Onerileri, egitim harcamalari, beceri envanteri ve eksiklikleri, emniyet/kaza olaylari,
caliganlarin bagimliligi, 360 derece geri bildirim, egitim kosullarinin maliyet
verimliligi, ¢ok boyutlu beceriler, insan kaynaklar1 departmaninin biiyikligi
konularda 6l¢timler yapilmalidir.

Isletme ici islemlerde; malzeme ve parcalarin uygunlugu, bakim maliyetleri,
donanimi yenisiyle degistirme siiresi, teknoloji uygulamalari, proje performansi,
proje maliyet uyumlulugu, isletme maliyetlerinin uyumu, kalite tanimlamalarinda
proje uyumlulugu konularinda &lgiimler yapilmalidir. Isletme planinda; kapasite
kullanilabilirligi, kapasite plan1 dogrulugu, talep tahmini dogrulugu, zamaninda
yatirim projesinde 6l¢timler yapilmalidir.

Paydas iligkilerinde; diizenleyici gereksinimlerinde uygunluk maliyeti,
yatirimeilarla iletisimin sikligi, yerel topluluklarca desteklenmenin diizeyi, baski
gruplariyla ortaklik, miisterilerin iglemlerinde tedarik¢i katiliminin diizeyi, yonetimin
yatinmer anlayislar, finansal olmayan bilginin kullanilabilirligi, satislarin fiyat
kiyaslamalari, yonetmeliklerin agikligi, enerji ve hammadde tiiketim oranlarinda

Ol¢iimler yapilmasi gerekir.

4. Bu islemlerin uygulanabilmesi icin hangi yetkinlikler gereklidir?
Yetkinlikler, isletmelerin, insanlar, teknoloji, uygulamalar ve alt yap:
faktorlerinin birlesiminden olusan 6gedir. Islemlerin gerceklestirilebilmesi igin
yetkinliklere gereksinim duyulur. Isletmelerin, amaglarmi basarmalart yetkinliklerin

olusturulmasi ve paydaslar tarafindan kabul edilmesi zorunludur.



214

Yetkinlik konusunda farkli tanimlamalar goriilmektedir. Boyatzis (1982) ise
yonelik yetkinligi; bir bireyi digerlerinden ayirt eden ve iste daha etkin ve/veya daha
fazla performans sergilemesine olanak saglayan karekteristikler olarak tanimlamistir.
Abraham vd. (2001)’ne gore ise; yetkinlikler basarili bir is performansina sahip
olmak i¢in gerekli olan ¢esitli 6zellikleri ve davraniglari kapsar (Kegecioglu, 2006:
472-473). Yetkinlik, bir organizasyon i¢in rekabet avantaji yaratan ve belirli bir is
ortaminda (bir gorev, rol, fonksiyon ya da organizasyonun tamami) miikemmel
performansin elde edilmesi i¢in ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan
gbzlemlenebilir davranis setidir. Yetkinlikler kisilerin temel 6zellikleridir ve belirli
bir slire boyunca devamlilik gosteren diisinme ve davranig bigimlerine isaret
etmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2006: 567).

Paydas memnuniyeti ve stratejilerin hayata geg¢irilebilmesi icin islemlerin
yapilabilmesinde  yetkinliklere gereksinim duyulur. Miisteri memnuniyeti
arttirabilmek i¢in; pazar aragtirmasi, iriin/hizmet gelisimi, ticari irlin orani, yonetimi
degerli kilmak, kampanyalar pazarlamak ve marka yOnetimi, satis ve dagitim
yonetimi, ortaklik yonetimi, satis giicii artisi, tiim faaliyetleri yerine getirme, teknik
servis, satig sonrast servis, misteri iliskileri yoOnetimi, kalite yOnetimi gibi
yetkinliklere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Calisan memnuniyeti igin; beceri gelisimi, standartlart belirleme,
karsilagtirmali paketler, orgiitsel ve kiiltiirel degerler, tanima mekanizmalari, satis
tahmini ve promosyon uygulamalari, dengeli iggiicii politikalar1, diirlist giiven verici
politikalar, i etigine uygun politikalar, saglik ve giivenlik politikalar1, kolaylik ve
fiziki ¢evre yetkinlikleri bulunmalidir.

Yasal diizenleyiciler ve ¢evre i¢in; yonetim egitimi ve sorumlulugu, calisan
egitimi ve baglhiligi, uyumlu denetleme ve analiz, teknoloji/altyap1 yatirimi, yasal
diizenleyici kurul iligkileri, uygulamali gelistirme iliskileri yonetmeligi, baski
gruplar1 goriismeleri, yerel hiikiimet iliskileri, toplum lideri ve etkileyici iliskileri,
sponsorluk ve bagislarin se¢imi, beceri kaynaklar1 se¢imi ve gelistirilmesi, saglayici
kaynaklarin se¢imi ve gelisimi konularinda yetkinliklere gereksinim duyarlar.

Hangi yetkinliklere gereksinim duyulacagi oOl¢glim calismalart ile
gerceklestirilir. Fiziksel olanaklarla ilgili olan yetkinliklerde; kapasite plani ve

kullanilabilirligi, alt yap1 sisteminin durumu ve kullanilabilirligi, donanim etkililigi,
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sabit varlik envanteri, alt yap1 sistemlerinin durumu, donanim ve bakim arizalarinin
maliyeti konularinda 6l¢iime gereksinim duyulur. Calisanlar ile ilgili yetkinliklerde
ise; becerilerin kapsami, kullanilabilirligi, calisan verimliligi ve nitelik diizeyleri
beceri dagilimi, personel ve egitim harcamalari, beceri envanteri, ¢alisan devir hizi,
geri ¢evrilen is 6nerileri ve ¢oklu becerilerde 6l¢iimler uygulanabilir.

Kiyaslama ve yeniden yapilanma yetkinlikleri kapsaminda; en iyi
uygulamalar1 gergeklestirme ve takip etme, en iyi uygulamalar1 elde etme ve
siirdiirme maliyeti ve en iyi uygulamalarin transfer edilebilirligi konularinda
Ol¢iimler yapilabilir. Teknoloji ile ilgili yetkinliklerde; teknolojinin elde edilebilirligi,
teknolojik yeniliklerin siklii, teknoloji envanteri ve teknoloji eksiklikleri,
teknolojinin yasi, teknoloji yayilimi konularinda 6l¢iimlerin yapilmasi gereklidir.

5. Bu yetkinliklerin siirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi icin paydaslardan
ne istenecektir ve neye ihtiyac duyulacaktir?

Paydas katkis1 boyutunda; paydas memnuniyetinin tam tersine igletmelerin
paydaslardan istekleri ve ihtiyaclari incelenecektir. Isletmeler, miisterilerden makul
siirlarda “kar”, satis miktarinda artis i¢in “biiyiime”, liretim ve servis hizmetlerinde
performansa geri doniisler i¢in “diislince”, etkili ve wuzun siireli isbirlikleri
saglayabilmek icin “giiven” isterler.

Calisanlardan ise; tiretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunmasi kavramlarimni
icine alan “eller”; sadakat, baglilik, deneyim, moral duygularin1 bir araya getiren
“kalpler”; bilgili ¢alisanlar, uyumlu takimlar ve kalifiye bireyleri istthdam eden
“kafalar”; oneriler, takim oyunu, ¢esitlilik ve kiiltiirii biinyesinde barindiran “sesler”
isterler.

Yasal diizenleyicilerden, haksiz rekabeti Onleyecek “kurallar”; amagl ve
gelismeye ag¢ik kurallarin ortaya koyulmasi i¢in “nedenler”; yanlis yorumlamaya
miisait olmayan tek anlamli yaptinmlar “agiklik”; yeni ve gelistirilmis kurallar i¢in
“tavsiyeler” beklemektedirler.

Isletmeler; paydaslarin kendilerine katkilarimi ortaya cikarabilmek icin &lgiim
caligmalar1 yapabilirler. Bu baglamda; paydas memnuniyeti boyutundan sayica daha
fazla paydas bu boyutta yer almaktadir. Isletmelere katki saglayan paydaslar;

calisanlar, yasal ve idari diizenleyiciler, miisteriler, hissedarlar ve toplumdur.
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Misteri katkist ic¢in; miisteri hesap karliligi, miisteri baglhiligi, miisteri
tavsiyeleri, miisteri sikayetleri ve ¢ozliimii, miisteri ve tedarik¢i arasindaki is diizeyi,
hizmet kalitesi ve amag¢ uygunlugu, var olan ve kayip miisterilerin degeri konularinda
Olclim yapilmasi gerekir. Calisan katkisi i¢in; calisanlarin bagliligi, egitim alinmasi,
beceri envanteri, eksiklikleri, ¢coklu beceriler ve fikir iiretim oraninda Ol¢limler
yapilabilir.

Hissedar katkisin1 ortaya ¢ikarmak i¢in, sermaye kullanilabilirligi, sermaye
maliyeti, hissedar geri bildirimi ve Onerileri, hissedar devir hizi, menkul kiymetler,
yatirimet tavsiyeleri, sermaye yatirnrminin diizeyi gibi konularda 6l¢iimler yapilabilir.
Yasal diizenleyiciler ve toplum katkisin1 ortaya ¢ikarmak icin; diizenleyiciler ile
yakin c¢alisma iliskileri, yonetmeliklerin a¢ikligi, diizenleyici isteklerinin tutarliligi ve
diizenleyicilerin goniilligii konusunda 6lgimler olusturulabilir.

Paydas katkisi boyutunda; paydas memnuniyeti boyutunda oldugu gibi
tedarik¢i katkisinin, yapilan analizler sonucunda isletmelerce goriillmedigi ortaya
cikmigtir. Modelin uygulanabilmesi i¢in tedarik¢iler {iizerinde de durulmasi

gerekmektedir.
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SONUC

Glniimiizde kiiresellesmenin  etkisiyle artan rekabet ve misteri
beklentilerindeki stirekli degisimler, isletmeleri bu dogrultuda kararlar almaya
zorlamaktadir. Isletmeler karar alma ve strateji olusturma siireglerinde, performans
Olcimii  konusuyla yakindan ilgilenmektedirler. Performans Olglimii, sadece
isletmede calisanlar1 ya da ydneticileri ilgilendiren bir konu degildir. Olgiim, 6rgiitsel
performansi gelistirmek amaciyla, isletmenin 6nceden belirlenen hedeflerine ne
derece yaklastigin1 degerlendiren bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Isletmelerin yasamlarin siirdiirebilmeleri, rakiplerine kars: iistiinliik saglayabilmeleri
ve faaliyet gosterdikleri alanda basarili olabilmeleri stratejilerini gergeklestirmelerine
ve bu konuda saglikli 6l¢iim yapmalarina baglidir. Performans yonetiminin basarisi
performans 6l¢iim sisteminin dogru kullanimina dayanmaktadir.

Performans oOlgiim yaklagimlart incelendiginde; 1980°1i yillara kadar,
geleneksel performans Ol¢lim yontemleri olarak nitelendirilen, finansal Ol¢limlere
dayal1 tek boyutlu 6l¢iim yaklasimlarinin yogun olarak kullanildigi goézlenmistir. Bu
yaklasimda; performans dl¢iimlerinde ¢cogunlukla finansal gostergelerin kullanildigi,
yonetim merkezli verilerin dikkate alindigi, ge¢mis verilere Snem verilirken
gelecekteki performansa ilgi gosterilmedigi, Orgiitsel performansin dikkate
alinmadigi, ozellikle faaliyette bulunulan sektordeki diger isletmelerle karsilastirma
yapilmadigr goriilmektedir.

1980’lerden sonra ise; hem finansal, hem de finansal olmayan Sl¢iimlerin bir
arada kullanildig1 ¢ok boyutlu 6l¢iim yaklasimlarinin yayginlastigi goriilmektedir.
Yeni yonetim anlayislarinin yayginlasmasi, yeni orgiit yapilari, yeni teknolojiler ¢ok
boyutlu o6l¢iim yaklagimlarini zorunlu hale getirmektedir. Yatirimlarin cografi
siirlar1 agmasi, igletmelerin uluslararasi strateji gelistirme zorunlulugu, bilgi
teknolojilerinin zaman ve uzaklik farkin1 ortadan kaldirmasi, miisterilerdeki yasanan
degisimler performans 6l¢iim yontemlerini dogrudan etkilemektedir. Ortaya ¢ikan bu
degisimler, finansal ve finansal olmayan Sl¢limlerin bir arada kullanilmasima neden
olmustur.

Tek boyutlu ve c¢ok Dboyutlu performans Ol¢iim yaklasimlar
karsilastinlldiginda; tek boyutlu yaklasimlar, geleneksel muhasebe sistemine

dayanmakta, temelde finansal Olgiilerden olusmakta, orta ve iist diizeye yonetime
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yonelik, gecmis Olgiilerin kullanildigi, anlasilmast gii¢, karmasik, yanilticidir.
Calisanlarda gerilime yol agmakta, ¢ogunlukla calisanlarin ihmal edildigi, sabit bir
formata sahiptir. Olgiilerde pozisyonlara gore degisiklik yoktur. Zamana gore
degismez. Temelde performansi ortaya koymaya yoneliktir. Yeni yOnetim
tekniklerine uygulanmaz ve siirekli iyilesmeyi engeller.

Cok Dboyutlu performans Olglim yaklasimlart ise; isletme stratejisine
dayanmakta, temelde finansal olmayan Oolgiilerden olusmakta, tiim c¢alisanlara
yonelik, zamana uyum saglayabilen, basit, gecerli ve kullanimi1 kolay olgiilerdir.
Calisan tatminine yonelik, calisanlar diizeyinde kullanilan, sabit bir formati olmayan
gereksinimlere gore ortaya cikan yontemlerdir. Olgiilerde pozisyonlara gore
degisiklik yapilabilir. Gereksinimlere gore zamanla degisebilir. Performansi
tyilestirmeye yonelik, yeni yonetim teknikleriyle uygulanabilen, siirekli iyilesmeye
yardimcidir.

Bu nedenlerden dolayr son donemlerde, ¢ok boyutlu 6l¢iim yaklagimlari
gittikge artan bir bigimde Onem kazanarak, isletmeler tarafindan uygulanmaya
baslanmistir. Bu 6l¢iim yaklasimlarindan en ¢ok kullanilan yontemler; Dengeli Puan
Karti, Miikemmellik Modeli, Performans Piramidi, Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli
ile Performans Prizmasidir. Bu 0l¢iim c¢alismalarinin ortak amaci; isletmelerin
amaglarin1 yansitmak, amacglara uygun stratejilerin gerceklestirilmesine yardime1
olmak ve isletme acisindan dogru performans gostergelerini kullanarak performans
Ol¢limiinii saglamaktir.

Dengeli Puan Karti Yontemi, 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan
gelistirilen bir yontemdir. Orgiitsel performans: dengeli bir sekilde 6lgmek igin, dort
farkl1 boyuta sahip ¢ok boyutlu bir yaklasimdir. Bu yaklagimda yer alan; finansal,
miisteri, icsel siirecler, 6grenme ve biiylime boyutlar1 dl¢iimler arasinda dengeli ve
sistematik bir yap1 olusturulmasini saglamaktadir. Dengeli Puan Kart1 yonteminde;
bu boyutlar1 ortaya ¢ikarabilmek i¢in, isletme tarafindan, hissedarlara nasil bakiliyor,
misteriler isletmeyi nasil goriiyor, hangi alanda daha iyi olunabilir, gelismeye ve
deger yaratilmasina nasil devam edilebilir sorular1 sorulur.

Mikemmellik Modeli, organizasyonlarda stratejiler olusturulmasina ve
gelistirilmesine imkan saglayan bir modeldir. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi

(EFQM) tarafindan gelistirilmistir. Bu yaklasim, girdi ve sonug kriterleri olmak
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tizere iki temel kriterden olusur. Girdi kriterlerinde; liderlik, politika ve strateji,
calisanlar, igbirlikleri ve kaynaklar, siiregler yer alir. Sonug kriterleri ise; miisteriler,
calisanlar, toplum ve temel performans sonuglarindan meydana gelir.

Performans Piramidi, 1990’11 yillarin basinda Lynch ve Cross tarafindan
gelistirilen bir yontemdir. Piramidin amaci; en iist kademeden en alt kademeye kadar
olciimleri gergeklestirerek, uygun stratejiler belirlemektir. Orgiitsel performansin
sonug ve siireclerini ele alan iki boyutu vardir, Piramidin bir tarafi miisteri odakli
Olctileri, diger tarafi ise isletme ile ilgili i¢sel Olgiileri ele almaktadir. Performans
Piramidinin en 6nemli &zelliklerinden biri, isletmedeki farkli hiyerarsik diizeyleri
dikkate alarak Olgiim yapabilmesidir. Yontemin eksik yonleri arasinda anahtar
performans gdstergelerini ortaya ¢ikartan bir sistemin olmamasi ve yontemin siirekli
gelistirilmeye acik olmamasi sayilabilir.

Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli, 1996 yilinda Brown tarafindan
gelistirilmistir. Modelde her asamada elde edilen sonuglarin, bir sonraki asamada yol
gosterici oldugu noktasindan hareket edilmistir. Bu durum neden-sonug iliskilerine
gore her asamada isletmenin kendini gelistirecegini ve bunun da sonuglar1 olumlu
olarak etkileyecegi diistiniilmektedir. Model temel olarak; girdiler, iglemler, ¢iktilar
ve sonuglar olmak iizere dort bolimden olusmaktadir. Girdiler kisminda; isletme
amaglarmi gercgeklestirmek icin gerekli olan hammaddeler, sermaye, ¢alisanlar ve
miisteri ihtiyaglar1 goriilmektedir. Girdiler boliimiinde; islemler basamaginda, {iriin
ve hizmetlerin planlanmasi, mal veya hizmet {iretimi, dagitim islemleri
goriilmektedir. Islemler sonrasinda ¢iktilar olusur. Bu ¢iktilar; iiriinler, hizmetler ve
finansal sonuglardir. Sonuglar boliimiinde ise; ¢iktilardan memnun kalan miisteriler
ve miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi asamalari yer alir. Tim bu siire¢ isletme
amagclarimi gerceklestirmek i¢in yapilir.

Cok boyutlu 6l¢iim yontemlerine yapilan elestirilerin, isletmelerde siklikla
kullanilan Dengeli Performans Kart1 yonteminde yogunlastifi gozlenmektedir.
Elestiriler, c¢alisanlarin ve tedarikcilerin sisteme fazla dahil edilmemesi,
diizenleyiciler ve rakipler ilizerinde bir Sl¢lim ¢alismast yapilmadigi iizerinedir.
Ayrica cevresel, toplumsal ve sosyal konular incelenmemistir. Diger bir elestiri ise;
degisen sartlara uyum saglamada yontemin statik olusudur. Yontemle ilgili 6grenme

perspektifinin yetersiz olmasi, miisteri memnuniyeti gibi bazi 6nemli Slgiimlere net
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olarak odaklanilmamasi, uygun olmayan Ol¢limler se¢ildiginde 6l¢iim sistemlerinin
yanlig temellere oturtulabilecegi ve baska ol¢iimlerle nasil biitiinlesik hale gelecegi
konusunda herhangi bir ¢6ziimleme getirmedigi tespit edilmistir.

Performans Prizmasi bu elestirilere cevap verme niteliginde; isletmenin tiim
paydaslarin1 dikkate alan, Olgiimlere biitlinciil bir bakis agis1 getiren, isletme ve
gevresiyle baglanti kurmay1 amaglayan ¢ok boyutlu bir 6lglim yontemidir. Neely ve
Kennerly 2001 yilinda isletmelerde uzun siire kullanilabilecek, noksanliklar1 aninda
ortaya ¢ikaran ¢ok yonlii bir ¢alisma olarak tanimlamiglardir. Prizma 5 yonii bulunan
ic boyutlu bir model olarak tasarlanmistir. Modelin en iist ve en alt yonleri paydas
memnuniyeti ve paydas katkilari, diger iic yonl ise; stratejiler, islemler ve
yetkinlikler boyutlaridir. Ortaya ¢ikan bu bes boyut orgiitsel performans ile ilgili
ayrintili ve biitiinlesik bir ¢alisma meydana getirmektedir.

Performans Prizmasinin en 6nemli noktalarindan biri organizasyondaki tim
paydaslar dikkate almasidir. Prizmanin gli¢lii yonlerinden biri, siliregler agamasina
gecilmeden Once paydaslarin istek ve ihtiyaglarinin yam sira isletme stratejilerinin
belirlenmis olmasidir. Paydas yaklagimi Performans Prizmasinda onemli bir yer
tutar. Modelde, paydaslarin organizasyondan isteklerine ve organizasyonun
paydaslardan isteklerine odaklanilmaktadir. Paydas memnuniyeti boyutunda; miisteri
memnuniyeti, ¢alisgan memnuniyeti, tedarik¢i memnuniyeti, yasal diizenleyiciler ve
toplum memnuniyeti gostergeleri yer almaktadir.

Performans Prizmasi icerdigi bes boyut acisindan asagidaki sorulara cevap
aranmasin1 ongoren bir modeldir. Paydas memnuniyetini ortaya cikarabilmek i¢in;
paydaslar kimlerdir, ne isterler ve neye ihtiyaclar1 vardir? Stratejileri belirleyebilmek
i¢in; isletme paydaslarinin istek ve ihtiyaglaria gore uygulanmasi gereken stratejiler
nelerdir? Islemler boyutu igin; stratejilerin hayata gegirilmesi igin uygulamaya
konulan islemler nelerdir? Yetkinlikleri bulmak amaciyla; islemleri uygulamak i¢in
ihtiya¢c duyulan yetkinlikler nelerdir? Son boyut olan paydas katkisini ortaya
koyabilmek i¢in; bu yetkinlikleri siirdiirebilmek ve gelistirebilmek i¢in ne isteniyor
ve neye ihtiya¢ duyulmaktadir? Sorular1 kullanilir.

Stirekli degisen ve karmasik hale gelen diinyada isletmelerin hayatta
kalabilmeleri, amaclarini gergeklestirebilmeleri ve gelisebilmeleri i¢in isletmedeki

yoneticilerin paydaslarin  organizasyondan beklentilerini ve organizasyonun
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paydaslarindan beklentilerini ¢ok iyi anlamalar1 ve ortaya g¢ikarabilmeleri gerekir.
Bunun yani sira hem paydaslara, hem de organizasyonun belirlenen ihtiyag ve
beklentilerine uygun stratejilerini, islemlerini ve yetkinliklerini uyumlu hale getirmek
zorundadirlar. Tim bu boyutlar1 igeren; Performans Prizmasi organizasyonlara en
iyi, en uygun bilgiye ulasabileceklerini saglayacak bir yap1 saglamay1 hedefleyen bir
performans dl¢iim ¢aligsmasidir.

Calismanin teorik boliimlerinin  tamamlanmasindan sonra Performans
Prizmasi modelinin, turizm sektoriinde yer alan bes yildizli otel isletmelerinde
uygulanabilirliginin arastirilmasi amacityla ~ bir  uygulama caligmast
gerceklestirilmistir. Isletmelerin basarili olabilmeleri ve hayatta kalabilmeleri igin
paydaslarinin istek ve beklentileri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu
bakis acistyla turizm isletmeleri de miisterilerini, c¢alisanlarini, hissedarlarini,
tedarikgilerini, yasal diizenleyicilerini ve toplumu tanimak, anlamak zorundadir.
Daha sonraki agamalarda; paydaslarin istek ve ihtiyaclari dogrultusunda, strateji,
islemler ve yetkinlikler bir araya getirilip kisa ve uzun vadeli basar1 saglanabilmesi
icin bir alt yap1 olusturulur.

Arastirmanin ana kiitlesini, Turizm Bakanlhigina bagli, isletme belgeli 5
yildizli otel isletmeleri olusturmaktadir. Turizm Bakanliginin verilerine gore;
Tiirkiye’de bu standartlar1 tasiyan, 5 yildizli otel isletmesi olarak faaliyet gosteren
toplam 216 otel isletmesi bulunmaktadir. Aragtirmanin 6rneklem biiyiikliigii ise; bu
ana kiitleye bagl olarak tesadiifi olarak secilen 120 otel isletmesinden olusmaktadir.
Orneklem biiyiikliigii % 95 giiven aralig: ile 216 otel isletmesinden olusan bir ana
kiitleyi temsil etme giicline sahip olma yeterliligindedir.

Arastirma verileri olarak birincil veriler kullanilmistir. Verilere ulasmak igin
anket yontemi kullanilmistir. Anket formu tasarlanirken, Performans Prizmasi
Modelinin temel boyutlar1 ve alt gostergeleri dikkate alinmistir. Anket formu dort
bolimden olugmaktadir. Her bir boliimde ankette yer alan boyutlarin 6nem derecesi
ortaya konulmaya galisiimaktadir.

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde istatistiksel
ve matematiksel yontemler asamali bir sekilde birlikte kullanilmistir. Verilerin
siniflandirilmas1 ve degiskenler arasindaki iliskilerin analizinde SPSS yardimiyla

istatistiksel yontemler kullanilmistir. Performans gostergelerinin agirliklarinin
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belirlenmesinde ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Yontemi
uygulanmistir. Hipotezlerin test edilmesinde ise; parametrik olmayan testlerden
Kruskal Wallis testi uygulanmistir.

Arastirma Ornekleminin 6zellikleri incelendiginde; % 59,2 oraninda 1-10 yil,
% 31,7’si ise 11-20 yil arasinda faaliyet gostermektedir. Ortak sayilar1 agisindan %
62 oraninda 1-5 ortaktan olustugu, ancak % 9’unun borsada islem gordiigii ortaya
cikmistir. Arastirma kapsaminda yer alan otel isletmelerinin % 65°1 kiy1 (sahil) oteli,
% 31,7’s1 sehir oteli olarak siiflandirilabilir. Biiyiik otel isletmelerinin 6lgiileri goz
Oniine alindiginda anket uygulanan otel isletmelerinin % 96’s1 biiyiik otel isletmesi
olarak degerlendirilebilir.

Calisan sayis1 bakimindan inceledigimizde; % 49,2°si 50-249 calisan, %
47,51 ise, 250 iizerinde calisani olan isletmelerdir. Yonetici sayilar1 bakimindan
degerlendigimizde; % 33,3’liik boliimii 11-20 yoneticiye sahipken; % 52,5°1 21-30
yonetici ile yonetilmektedir. Isletme tiirii acisindan degerlendirdigimizde; % 45°i
ulusal isletme, %45,8’1 ulusal bir zincir isletmeye bagli, % 9,2’si ise uluslar aras1 bir
zincir igletmeye bagl olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Performans Prizmasindan yola ¢ikilarak olusturulan 6lgege “agimlayici faktor
analizi” uygulanmistir. Analiz sonucunda orijinal modelde bes ana boyut
bulunmasina ragmen; aragtirma Ornekleminde alt boyutlar dort ana faktor altinda
toplanmistir. Elde edilen her boyutun faktor yiikleri incelenerek ve i¢ tutarlilik
testleri yapilarak; bu dort faktoriin toplam varyansm % 87.711°ini agikladig
gorilmistir. Faktor 1. Siirecler, Faktor 2. Paydas Katkisi, Faktor 3. Yetkinlikler,
Faktor 4. Paydas Memnuniyeti olarak ortaya ¢ikmistir. Stratejiler boyutu ayr1 bir
faktor olarak olugsmamakla birlikte; “Hizmet Stratejisi” ve “Isletme Stratejisi”
gostergeleri, “Siiregler” boyutu icerisinde, “Boliim Stratejisi” ise “Paydas Katkis1”
boyutu icerisinde yer almaktadir.

Performans boyutlarinin 6nem diizeyine iliskin bulgular incelendiginde; 4,69
ortalama ve % 72,5 oraninda “miisteri memnuniyeti” gostergesinin en énemli paydas
grubu olarak goriilmektedir. Daha sonra ¢alisanlar, yasal ve idari diizenleyiciler; en
son olarak da ¢evre onemli olarak goriilmektedir. Strateji boyutunda; % 60,8
oraninda “isletme stratejisi”, % 40 oraninda “is birimi (bdliim) stratejisi” onemli

goriillirken, “hizmet stratejisine” % 50 oraninda hi¢ 6nem verilmedigi goriilmektedir.
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Bu durum otel isletmelerinin hizmet isletmesi olmasi nedeniyle olumsuz bir tutum
olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel performans kapsaminda, “Siiregler” boyutuna, ydneticilerin verdigi
onem diizeyi incelendiginde; sirasiyla “3,95” ortalama ile “miisteri taleplerini yerine
getirme yetkinligi”, “3,62” ortalama ile “lretim talepleri”, “3,38” ortalama ile
“Uirtin/hizmet gelistirme”, “3,04” ortalama ile “finansal islemler” ve “3,03” ortalama
ile “insan kaynaklar1” yer almaktadir. Siirecler boyutunun énem diizeyi dagilimina
bakildiginda; “miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi” %75, “iiretim talepleri”
%74, “Urin/hizmet gelistirme” %71,6 oraninda ¢ok Onemli ve Onemli olarak
goriilmektedir. Bu durum, turizm sektoriinde rekabetin ¢ok yogun olmasi ve
trendlerin ¢ok sik degistigi ve yeni iiriin/hizmet {ireterek avantajli duruma gegmeye
calismakla aciklanabilir. Yetkinlik boyutunun gostergeleri Onem sirasina gore
siralandi@inda; ilk sirada “3,76” ortalama ile “Kiyaslama ve yeniden yapilanma
stratejileri ile 1ilgili yetkinlikler”, ikinci sirada “3,60” “calisanlar ile 1ilgili
yetkinlikler”, {igiincii sirada “3,41” “fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler” ve son
sirada “2,20” “teknoloji ile ilgili yetkinlikler” yer almaktadir. Otel isletmeleri,
fiziksel olanaklara, c¢alisanlarla ilgili olanlara, kiyaslama ve yeniden yapilanma
stratejileri ile ilgili yetkinliklere 6nem verirken; teknoloji ile ilgili olan yetkinliklerin
onemli goriilmemesi ilging bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu durum
isletmelerin teknoloji ile ilgili yetkinlikleri kendi biinyelerinde gelistirmek yerine dis
kaynaklardan temin ettiklerini ortaya koymaktadir.

Son boyut olan “Paydas Katkis1” boyutunda; otel isletmelerine en yiiksek
katkinin miisteriler ve c¢alisanlar tarafindan gerceklestigi goriilmektedir. Otel
isletmelerinin orgiitsel performansi i¢in “miisteri katkis1” %83,3 oraninda ¢ok énemli
ve Onemli goriiliirken; “calisan katkis1” % 70 oraninda ¢ok énemli ve dnemli olarak
goriilmektedir. “Hissedar katkis1”, 2,92 ortalama ile orta diizeyde dnemli goriiliirken
“yasal ve idari diizenlemeler” ile “toplum katkis1” 6nemli goriilmemektedir.

Performans boyutlarinin agirliklarinin Analitik Hiyerarsi Siireci Yontemi ile
analizi sonucunda; otel isletmelerinin performansini olusturan boyutlarin agirliklar:
incelendiginde; % 38,2 ile “Siire¢ler” boyutunun ilk sirada yer aldigi, % 26,2 ile
“Paydas Katkis1” boyutunun ikinci sirada yer aldigi, “Paydas Memnuniyeti” ile

“Yetkinlikler” boyutunun esit derecede ve iliclincli sirada Onemli goriildigi
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anlasilmaktadir. “Paydas Memnuniyeti” boyutu icerisinde; en fazla agirlik verilen
gostergeler, % 6 ve % 5 oranlar ile Misteri ve Calisan memnuniyeti oldugu
goriilmektedir. Yasal ve Idari diizenleyiciler ile Cevre Memnuniyeti ise; % 2
oraninda esit derecede dneme sahiptir. Siiregler boyutunda ise; % 5 oraninda iiretim
talepleri, miisteri taleplerini yerine getirme yetkinligi ve isletme stratejisi esit oneme
sahip gostergelerdir. Uriin/hizmet gelistirme, finansal islemler, insan kaynaklari
gostergeleri siirecler boyutu igerisinde % 4 Oneme sahip oldugu goriilmektedir.
Isletme i¢i islemler ve hizmet stratejisi % 3 6neme sahipken, isletme plani ise % 2
Ooneme sahiptir. Yetkinlik boyutu igerisinde; % 5 oran ile, ¢alisanlar ile ilgili
yetkinlikler ve kiyaslama ve yeniden yapilanma stratejileri ile ilgili yetkinlikler yer
almaktadir. Fiziksel olanaklar ile ilgili yetkinlikler %4’ken, teknoloji ile ilgili
yetkinliklerin % 2 oraninda oldugu ortaya ¢ikmistir. Paydas katkis1 boyutunda en
fazla agirliga % 6 oraninda miisteri katkis1 gostergesinin oldugu goriilmektedir. % 5
oraninda ¢aliganlarin katkisi, % 4 oraninda boliim stratejisi etkili olmaktadir. % 3
oraninda hissedar katkisi, yasal ve idari diizenlemelerin katkis1 ve toplum katkisinin
esit derecede dneme sahip oldugu anlasilmaktadir.

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Kruskal Wallis testi uygulanmistir.
Isletmelerin faaliyet siirelerine gore orgiitsel performans boyutlarina verilen énem
arasinda farklililk olup olmadigina yonelik H1 ana hipotezine iliskin bulgular
incelendiginde; miisteri memnuniyetine verilen Onem, {riin ve hizmet gelistirme
gostergesine verilen 6nem arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Isletmelerin tiirlerine gore drgiitsel performans boyutlarina verilen énemi test
etmeye yonelik H2 hipotezinin bulgular1 incelendiginde; calisan memnuniyeti ve
isletme plam alt gostergeleri arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur. isletmelerin
faaliyet alanlarina gore oOrgiitsel performans boyutlarina verilen 6nem arasinda
farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H3 ana hipotezine iliskin bulgular
incelendiginde; isletme stratejisi, fiziksel olanaklarla ilgili yetkinlikler, teknoloji ile
ilgili yetkinlikler ve miisteri katkist arasinda anlamli bir fark bulundugu ortaya
¢ikmustir.

Isletmelerin biiyiikliiklerine gore orgiitsel performans boyutlarina verilen

onem arasinda farklilik olup olmadigini test etmeye yonelik H4 ana hipotezine iliskin
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bulgular incelendiginde; miisteri memnuniyeti, liretim talepleri, isletme plan1 ve
hizmet stratejisi arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Performans Prizmasi modelinin teorik mantifi cercevesinde; arastirmanin
temel sorunsallar1 olan sorular analiz sonuglara gore degerlendirilmistir. ilk soru
olan “ 5 yildizli otel isletmelerinin baslica paydaslar1 kimlerdir, istek ve ihtiyaglari
nelerdir?” sorusu Performans Prizmasi modelinin ilk ve en 6nemli asamasidir. Ciinkii
siirecin bundan sonraki tiim adimlar belirlenen paydaslara gore gerceklesecektir.
Isletmelerin basarili olabilmeleri ve uzun yillar faaliyetlerini siirdiirebilmeleri icin;
paydaslarinin istek ve ihtiyaglarini belirlemek ve baslica paydaslarinin degerini
artirmak i¢in ¢aligsmalar yapmak zorundadirlar.

Son donemlerde; ¢ok yonlii paydaslar kavrami 6n plana c¢ikmaktadir.
Paydaslarin sayis1 arttikca; taleplerinde de artis goriilecektir. Isletmeler bu artan
talepleri karsilamak igin iistiin bir ¢abayla ellerinden geleni yapmak zorundadirlar.

Otel igletmelerinde yapilan incelemeler sonucunda; baslica paydas olarak,
organizasyonu dogrudan etkileyen, miisteriler, ¢alisanlar, yasal ve idari
diizenleyiciler birinci grup paydaslar, organizasyon tarafindan etkilenen cevre ise
ikinci grup paydaslar olarak goriilmektedir. Paydaslarin istek ve ihtiyaglarini ortaya
¢ikarmaya yonelik 6l¢tim ¢alismalart yapilmasi gerekir.

Modelin ikinci sorusu “5 yildizli otel isletmeleri, paydaslarin istek ve
ihtiyaclarin1 yerine getirmek i¢in hangi stratejileri izlemelidir?” Strateji, isletmenin
paydaslaryla iligkilerini diizenleyen ve rakipleriyle rekabet giiclinii artiracak, isletme
faaliyetlerine uygun programlar olarak nitelendirilebilir. Isletmenin paydaslarinin
istek ve ihtiyaglariin Olgiimler sonucunda ortaya konulmasindan sonra, uygun
stratejilerle paydas memnuniyeti arttirilabilir.

Paydaslarin memnuniyeti i¢in, onlarin istek ve ihtiyaclarini karsilamak igin
stratejilerin  ortaya konulmasinda; oOl¢timiin rolii dort boyutludur. Birincisi;
yoneticilerin dogru stratejileri se¢ip secemediklerini gorebilmeleri i¢in Slgiimler
gereklidir. Ikincisi; 6lgiimler stratejilerin organizasyon i¢inde bir araya gelmesini
saglar. Ugiinciisii; ol¢iimler stratejilerin uygulanmasi konusunda tesvik edici ve
harekete gegiricidir. Dordiinciisii ise; olglimler, toplanan bilgilerin analiz edilmesini

ve stratejilerin planlandiklart sekilde yiriitiiliip yiirtitiillmediklerini kontrol eder.
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Uciincii soru; “Belirlenen stratejilerde basarili olunabilmesi igin hangi
islemler uygulanmalidir?” Islemler kalite artigini  hizlandiran  unsurlardir.
Isletmelerde vyiiriitiilen islemlerin her gecen giin dnemi artmaktadir. Alicilara; hizmet
ve iirlin ulastirmanin en 6nemli adimlar1 bu boyutta gergeklestirilir. Burada birbirini
takip eden bir ¢ok asama s6z konusudur. Kisaca islemler, isletmelerin ¢alismasini
saglayan, hangi isin nerede, ne zaman ve nasil yapilacagini planlayan tasarilardir.
Stiregleri/islemleri model igerisinde tanmimlayacak olursak yeni {iriin ve hizmet
gelistirme, talepleri dikkate alma, istekleri yerine getirme, planlama ve girisimleri
yonetebilmedir. Tiim bu islemler i¢in 6zel 6l¢iim sonuglart gerekebilir.

“Bu islemlerin uygulanabilmesi i¢in hangi yetkinlikler gereklidir?”, sorusu
dordiincti boyutu ortaya ¢ikarmaktadir. Yetkinlikler, isletmelerin, insanlar, teknoloji,
uygulamalar ve alt yapi faktdrlerinin birlesiminden olusan 6gedir. Islemlerin
gerceklestirilebilmesi igin yetkinliklere gereksinim duyulur. isletmelerin, amaglarii
bagarmalar1 yetkinliklerin olusturulmasi ve paydaslar tarafindan kabul edilmesi
zorunludur.

Performans Prizmasinin besinci boyutunu ortaya c¢ikarabilmek ic¢in “Bu
yetkinliklerin siirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in paydaslardan ne istenecektir
ve neye ihtiyag duyulacaktir?” sorusu dikkate alinir. Paydas katkist boyutunda;
paydas memnuniyetinin tam tersine isletmelerin paydaslardan istekleri ve ihtiyaglari
incelenecektir. Isletmeler, miisterilerden makul sinirlarda “kar”, satis miktarinda artis
icin “biiylime”, lretim ve servis hizmetlerinde performansa geri doniisler i¢in
“diisiince”, etkili ve uzun siireli igbirlikleri saglayabilmek icin “giiven” isterler.

Calisanlardan ise; iiretkenlik, esneklik, yeteneklerin korunmasi kavramlarini
icine alan “eller”; sadakat, baglilik, deneyim, moral duygularini bir araya getiren
“kalpler”; bilgili ¢alisanlar, uyumlu takimlar ve kalifiye bireyleri istthdam eden
“kafalar”; oneriler, takim oyunu, ¢esitlilik ve kiiltiirii biinyesinde barindiran “sesler”
isterler.

Yasal diizenleyicilerden, haksiz rekabeti Onleyecek “kurallar”; amagl ve
gelismeye agik kurallarin ortaya koyulmasi i¢in “nedenler”; yanlis yorumlamaya
miisait olmayan tek anlamli yaptirnmlar “agiklik”; yeni ve gelistirilmis kurallar i¢in

“tavsiyeler” beklemektedirler.
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Isletmeler; paydaslarin kendilerine katkilarimi ortaya cikarabilmek icin 6l¢iim
calismalar1 yapabilirler. Bu baglamda; paydas memnuniyeti boyutundan sayica daha
fazla paydas bu boyutta yer almaktadir. Isletmelere katki saglayan paydaslar;
calisanlar, yasal ve idari diizenleyiciler, miisteriler, hissedarlar ve toplumdur.

Miisteri katkist i¢in; miisteri hesap karliligi, misteri bagliligi, miisteri
tavsiyeleri, miisteri sikayetleri ve ¢ozlimii, miisteri ve tedarik¢i arasindaki is diizeyi,
hizmet kalitesi ve amag¢ uygunlugu, var olan ve kayip miisterilerin degeri konularinda
Olclim yapilmasi gerekir. Calisan katkisi i¢in; calisanlarin bagliligi, egitim alinmasi,
beceri envanteri, eksiklikleri, coklu beceriler ve fikir {iretim oraninda Ol¢limler
yapilabilir.

Hissedar katkisini ortaya ¢ikarmak ig¢in, sermaye kullanilabilirligi, sermaye
maliyeti, hissedar geri bildirimi ve Onerileri, hissedar devir hizi, menkul kiymetler,
yatirimel tavsiyeleri, sermaye yatiriminin diizeyi gibi konularda 6l¢limler yapilabilir.
Yasal diizenleyiciler ve toplum katkisin1 ortaya ¢ikarmak icin; diizenleyiciler ile
yakin ¢alisma iliskileri, yonetmeliklerin a¢ikligi, diizenleyici isteklerinin tutarliligi ve
diizenleyicilerin goniilliigli konusunda 6l¢iimler olusturulabilir.

Performans Ol¢iimiinde biitiinciil bir yaklagim getiren Performans Prizmasi
modeli, bes yildizl1 otel isletmelerinin yani sira; tiretim ve diger hizmet sektorlerinde
de ele alinarak kapsamli arastirmalar yapilabilmesine olanak saglayacaktir.
Calismanin Olgiim yontemlerinde Performans Prizmasmin kullanilmasi agisindan
literatiire katki saglamas1 muhtemeldir.

Neely, Adams ve Crowe tarafindan yapilan Performans Prizmasinin
uygulanmasia iligkin caligmalar incelendiginde; modelin bir kargo sirketi, bir
perakende magazalar zinciri ve bir yardim kurulusu {izerinde uygulandigi
goriilmektedir. Bu bakimdan modelin {ilkemizde degisik sektorlerde de
uygulanmasina 6rnek teskil edebilir. Ayrica model e-isletmelerde de uygulanabilir.

Sonug¢ olarak; otel isletmelerinde Performans Prizmasi yoOnteminin
kullanilabilmesi i¢in Stratejiler boyutunun ve genel olarak modelde yer alan tiim
paydaslarin 6neminin isletmeler tarafindan anlasilmasi gerekmektedir. Performans
Olctimiindeki bu kavramlarin 6neminin ortaya konulmasindan sonra model saglikli
bir sekilde otel isletmelerinde kullanilarak, isletme basarisina olumlu katki saglamasi

sOz konusu olabilir.



228

Performans 6lgme yoOntemlerinde ¢ok boyutlu bakis agisini destekleyen,
isletmeyi her yoniiyle degerlendirmeyi saglayan bu model; uygun sartlarda
gergeklestirilebilirse isletme basarisina 6nemli katkilarda bulunacaktir. Giintimiizde
paydas kavrami, paydaslarin istek ve ihtiyaglarini géz Oniine alinarak olusturulan
stratejiler, stratejileri yerine getirmek igin yapilan islemler, gerekli yetkinlikler ve
paydaslarin isletmeye katkilar1 en dnemli degerler arasinda yer almaktadir. Isteyen
her isletme Performans Prizmasmi kullanarak yeni Olglimlerle isletme basarisini

artirmaya c¢alisabilir.



229

KAYNAKCA

Adams, C. & Neely, A. (2000). The Performance Prism to Boost M&A Success.
Measuring Business Excellence, 4(3), 19-23.

Agca, V. (2005). I¢ Girisimcilik Yapisi ve Firma Performansina Etkileri: Denizli
Tekstil Sektoriindeki Firmalarda Bir Arastirma. (Yaymlanmamis Doktora
Tezi) Afyon Kocatepe Universitesi, Afyonkarahisar.

Ahmed, A.M. (2002). Virtual Integrated Performance Measurement. International
Journal of Quality & Reliability Management, 19 (4), 414-441.

Akal, Z. (2005). Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi, Cok Yonlii
Performans Géstergeleri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlar:t No:
473.

Akal Z. (2004). Performans Kavramlar: ve Performans Yonetimi, 24 Haziran 2007,

http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans  yonetimi/ performans yonetimi. htm-

Akdemir, A. (2004). Isletmeciligin Temel Bilgileri, Canakkale.

Aktas, A. (1989). Turizm Isletmeciligi ve Yonetimi, Antalya.

Altunisik, R., Ozdemir, S. ve Torlak, O. (2002). Modern Pazarlama. istanbul:
Degisim Yayinlari.

Altunisik, R., Coskun, R. ve Yildirim, E. (2001). Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri SPSS Uygulamali, Adapazari: Sakarya Kitabevi.

Amaratunga, D. & Baldry, D. (2002). Moving from Performance Measurement to
Performance Management, Facilities, 20(5/6), 217-223.

Anderson, K. & McAdam, R. (2004). A Critique of Benchmarking and Performance
Measurement: Lead or Lag? Bencmarking: An International Journal, 11(5),
465-483.

Aktan, C. (1999). 2000°li yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Istanbul: Sinerjik
Yoénetim, TUGIAD Yayin.

Aktan, C. (2005). Sinerjik Yonetim ve Kritik Basari Faktorleri, 27 Eyliil 2007,

http://www.canaktan.com/konular/sinerjik/kritik basarifaktorleri.htm
Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. & Wells, R.B. (1997). Stakeholder Approach to

Strategic Performance Measurement. Sloan Management Review, 38 (3), 25-
38.


http://www.emeraldinsight.com/Insight/viewContentItem.do?contentType=Article&contentId=843685
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans%20_%20y�netimi/%20performans%20_yonetimi.%20htm
http://www.canaktan.com/konular/s�nerjik/kritik%20basar�faktorleri.htm

230

Atkinson, H. (2006). Strategy Implementation: A Role for The Balanced Scorecard?
Manegement Decision, 44(10), 1441-1460.

Aydin, A. H. (2007). Yonetim Bilimi, Ankara: Se¢kin Kitabevi.

Bakioglu, R. (2001). Orgiitsel Performans Kavrami ve Gelisimi. Marmara
Universitesi Oneri Dergisi, 4(15), $.39-43.

Barutcugil, 1. S. (1989). Turizm Isletmeciligi, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S.
Barutcugil, 1. (2002). Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaymcilik fletisim,

Egitim Hiz. Ltd. Sti.

Bas, T. (2003). Toplam Kalite Yénetimin Kritik Basar1 Faktorlerin Olgiimiine
Yénelik Bir Olgek Gelistirme Calismasi, 11.Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi, Bildiriler Kitabi, 562-563.

Bas, .M. ve Artar, A. (1991). Isletmelerde Verimlilik Denetimi: Ol¢me ve
Degerlendirme Modelleri, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari No:
435.

Basaran, 1. E. (1992). Yonetimde Insan Iliskileri, Yonetsel Davramsg, Ankara:
Kadioglu Matbaasi.

Bayer, E. ve Tiifekci, O. K. (2007). Genel Isletme, Isparta: Siileyman Demirel
Universitesi Egirdir Meslek Yiiksekokulu.

Benligiray, S. (1999). [nsan Kaynaklar: A¢isindan Otellerde Performans Yonetimi,
Eskisehir: T.C. Anadolu Universitesi Yaymlar1 No: 1174, Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Yayilar1 No: 164.

Biazzo, S. & Bernardi, G. (2003). Organisational Self-Assessment Options: A
Classification and A Conceptual Map for SMEs. International Journal of
Quality & Reliability Management, 20 (8), 881-900.

Bilge, S. (2006). Yerel Yénetimlerde Performans Olgiimii ve Dissal Faktérlerin Yerel
Yonetimlerin Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma, (Yaymlanmamis
Doktora Tezi). Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir.

Bititci, U., Carrie, A.S. & Mc Devitt, L. (1997). Integrated Performance

Measurement Systems: A Development Guide. International Journal of
Operations and Production Management, 17(5), 522-534.



231

Bititci, U., Mendibil, K., Martinez, V. & Albores, P. (2005). Measuring and

Managing Performance in Extended Enterprises. International Journal of
Operations & Production Management, 25(4), 333-353.

Bourne, M., Franco, M. & Wilkes, J. (2003). Corporate Performance Management.
Measuring Business Excellence, 7(3), 15-21.
Bourne, M., Neely, A., Platts, K. & Mills, J. (2002). The Success and Failure of

Performance Measurement Initiatives: Perceptions of Participating Managers.
International Journal of Operations & Production Management, 22(11),
1288-1310.

Budak, G. (2008). Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar: Yonetimi, Izmir: Fakiilteler
Baris Yaynlar.

Biiker, S., Asikoglu, R., ve Sevil, G. (1997). Finansal Yénetim, Eskisehir.

Biiyiikoztiirk, S. (2002). Sosyal Bilimler Icin Veri Analizi El Kitabi Istatistik,
Arastirma Deseni SPSS Uygulamalari ve Yorum, Ankara: Pegem A
Yayincilik.

Carton, R.B. & Hofer, C.W. (2006). Measuring Organizational Performance.
Metrics for Entrepreneurship and Strategic Management Research. United
Kingdom: Edward Elgar Publishing.

Chakravarthy, B. S. (1995). Measuring Strategic Performance, J. Holloway, J.
Lewis, & G. Mallory, (Eds.), Performance Measurement and Evaluation,
London: SAGE Publications.

Cooper, S. (2004). Corporate Social Performance: A Stakeholder Approach.
Corporate Social Responsibility Series. England: Ashgate Publishing.

Coskun, A. (2006). Stratejik Performans Yénetimi ve Performans Karnesi, Istanbul:
Literatiir Yaymcilik.

Cuganesan, S. (2006). Reporting Organisational Performance in Managing Human
Resources: Intellectual Capital or Stakeholder Perspectives? Journal of
Human Resource Costing & Accounting, 10(3), 164-188.

Dalay, I., Coskun, R., ve Altunisik, R. (2002). Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim
Yaklagimlari, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.



232

Dinger, O. (1998). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.

Diiren, Z. (2000). 2000’li Yillarda Yonetim, Istanbul: Alfa Yaymlari.

Edwards, J., Scott, J. & Raju, N. (2007). Evaluating Human Resources Programs: A
6-Phase Approach for Optimizing Performance. San Francisso: Pfeiffer,
John Wiley & Sons, Inc.

Ertiirk, M. (2000). Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.

Fitz-enz, J. & Davison, B. (2001). How to Measure Human Resources Management.
United States of America: McGraw-Hill.

Frost, B. (2000). Measuring Performance, Using the New Metrics to Deplay Strategy
and Improve Performance, Dallas: Measurement International.

Ghalayini, A.M. & Noble, J.S. (1996). The changing basis of performance
measurement. International Journal of Operations & Production
Management, 11(8), 63-80.

Glad, E. & Becker, H. (1994). Activity-Based Costing and Management, United

Kingdom: JUTA&CO, LTD.

Gomes, C. F., Yasin, M.M. & Lisboa, J.V. (2006). Key Performance Factors of
Manufacturing Effective Performance: The Impact of Customers and
Employees. The TQM Magazine, 18 (4), 323-340.

Harbour, J., L. (1997). The Basic of Performance Measurement, United States of
America: Portland, Oregan, Productivity Pres,

Holbeche, L., (2004). Aligning Human Resources and Business Strategy. Burlington:
Elsevier Butterworth-Heinemann.

Kabadayi, E. T. (2002). isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi,
Ozellikleri ve Siirekli Iyilestirme ile Iliskisi. Dogus Universitesi Dergisi, 6,
61-75.

Kalayct, S. (2006). SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Ankara:
Asil Yaymevi.

Kaplan, R. S. ve Norton, D. P. (1999). Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek, (S. Egeli ¢ev.). Istanbul: Sistem Yayicilik, No: 207.

................ El Kitabi, (2003). istanbul: Kalite Dernegi, EFQM Miikemmellik



233

Modeli (Kamu ve Sivil Toplum)

Kegecioglu, T., Capraz, B., Kesken, J., Kelgokmen, D. ve Ayyildiz, A. (2006).
Madolyanin Diger Yiizii: Insan Kaynaklar1 Yoneticileri ve Uzmanlarinm
Yetkinlikleri Uzerine Kesifsel Bir Calisma. 4. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi, Bildiriler Kitabi,471-478.

Kennerley, M. & Neely, A. (2002). A Framework of The Factors Affecting The
Evolution of Performance Measurement Systems. International Journal of
Operations & Production Management, 22(11), 1222-1245.

Kennerley, M. & Neely, A. (2003). Measuring Performance In A Changing Business
Environment. International Journal of Operations & Production
Management, 23(2), 213-229.

Kocgel, T. (1999). Isletme Yéneticiligi, Istanbul: Beta Bastm Yayim Dagitim A.S.

Kodal, U.E. (1998). Uretim, Stok Satis Durumuna Gére Isletme Performansi, Eti
A.S.’de Bir Uygulama, (Yaymnlanmamig Yiiksek Lisans Tezi). Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir.

Koseoglu, M. A. (2005). Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde Performans Olgiimii, Devlet
Planlama Tegkilatt Uzmanlik Tezleri, Ankara.

Kutucuoglu, K.Y., Hamali, J., Irani, Z. & Sharp, J.M. (2001). A Framework for
Managing Maintenance Using Performance Measurement Systems,
Performance Management, 175-187.

Kydos, W. (1999). Operational Performance Measurement, Florida: St. Lucie Pres.

Lau, R.S.M. (2000). Quality of Work Life and Performance, An Ad Hoc

Investigation of Two Key Elements in the Service Profit Chain Model, International Journal
of Service Industry Management, 11(5), 422-437.

Lawler, E.E., Boudreau, J.W., Mohrman, S.A., Mark, A.Y., Neilson, B. ve Osganian,
N. (2006). Achieving Strategic Excellence. An Assessment of Human
Resource Organizations. California: Stanford Business Books an Imprint of
Stanford University Pres.

Lettice, F., Roth, N. & Forstenlechner, 1. (2006). Measuring Knowledge In The New
Product Development Process. International Journal of Productivity and
Performance Management, 55(3/4), 217-241.



234

Lynch, R. ve Cross, K. (1993). Measure UP! Yardsticks for Continuous
Improvement, Oxford:Blackwell Publishing.

Ma Prieto, I. & Revilla, E. (2006). Learning Capability and Business Performance: A
Non-Financial and Financial Assessment. The Learning Organization, 13(2),
166-185.

McAdam, R., Hazlet, S.A. & Casey, C. (2005). Performance Management in the UK
Public Sector: Addressing Multiple Stakeholder Complexity. International
Journal of Public Sector Management, 18(3), 256-273.

Meyer, M. W., ve Gupta, V. (1994). The Performance Paradox, Research in
Organizational Behaviour, 16(3), 309-369.

Milgate, M. (2004). Transforming Corporate Performance: Measuring and
Managing the Drivers of Business Success, Westport: CT Praeger .

Moullin, M. (2004). Evaluating A Health Service Taskforce. International Journal of
Health Care Quality Assurance, 17(5), 248-257.

Moeller, J., Breinlinger-O’Reilly, J. & Esler, J. (2000). Quality Management in
German Health Care-the EFQM Excellence Model. International Journal of
Health Care Quality Assurance, 13(6), 254-258.

Neely, A., Adams, C. & Crowe, P. (2001). The Performance Prism in Practice.
Measuring Business Excellence, 5(2), 6-12.

Neely, A. Adams, C. ve Kennerley, M. (2002). The Performance Prism: The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, London: Financial
Times Prentice Hall.

Neely, A. & Bourne, M. (2000). Why Measurement Initiatives Fail. Measuring
Business Excellence, 4(4), 3-6.

Neely, A., Gregory, M., & Platts, K. (1995). Performance Measurement System
Design: A Literatture Review and Research Agenda. International Journal of
Operations and Production Management, 15(4), 80-116.

Neely, A. (1999). The Performance Measurement Revolution: Why Now and What

Next?, International Journal of Operations & Production Management, 19(2),
205-228.

Neely, A. & Powell, S. (2004). The Challenges of Performance Measurement.
Management Decision, 42(8), 1017-1023.



235

Neely, A., Bourne, M. & Kennerley, M. (2000). Performance Measurement System
Design: Developing and Testing Process-Based Approach. International
Journal of Operations & Production Management, 20 (10), 1119-1145.

Neely, A. (2007). Business Performance Measurement Unifying Theory and
Integrating Practice, New York: United States of America, Cambridge
University Pres.

O’Donnell, F.J. & Duffy, A.H.B. (2002). Modelling Design Development
Performance, International Journal of Operations & Production Management,
22(11), 1198-1221.

Olali, H. ve Korzay, M. (1993). Otel Isletmeciligi, Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S.

Ozalp, 1. ve Tonus, H.Z. (2003). Paydas Teorisi (Stakeholder Theory) ve Freman,
Donaldson-Preston, Mitchell-Angle-Wood ve Arroll’un Paydas Teorisine
Yaklasimlarinin incelenmesi. 11. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, 161-176.

Ozbirecikli, M. ve Olger, F. (2002). Strateji Odakli Performans Ol¢iimii: Balanced

Scorecard- BSC 18.11.2006
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.html.

Ozdamar, K. (1999). Paket Programlar ile Istatistiksel Veri Analizi, Eskisehir: Kaan
Kitabevi.

Ozdemir, A. (2008). Yénetim Biliminde Ileri Arastirma Yontemleri ve Uygulamalar,
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.

Ozkan, M. (2005). Bilgi Yonetimi Web Sayfasi, Siire¢ Yonetimine Giris,
27.09.2007.http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC YON
ETIMINE GIRIS.htm.

Ozkara, B. ve Kurt, M. (2003). Yenilik Stratejisi ile Orgiitsel Etkililik Arasindaki

lliskinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma: Argelik Ornegi. 11. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 795-796.

Ozmen, T.O. ve Saatgioglu, O. (2006). Biiyiik Isletmelerde Yenilik¢i Siireci
Belirleyen Faktorler ve Yenilik¢i Performans Uzerine Bir Arastirma, 14.

Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, .399-413.


http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kas�m2002/kas02b/index.html
http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm.
http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm.
http://www.danismend.com/konular/strajiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.htm.

236

Pantazi, M.A. & Georgopoulos, N.B. (2006). Investigating The Impact of Business-
Process-Competent Information Systems (ISs) on Business Performance.
Managing Service Quality, 16 (4), 421-434.

Paranjape, B., Rossiter, M. & Pantano, V. (2006). Performance Measurement
Systems: Successes, Failures and Future — A Review. Measuring Business
Excellence, 10(3), 4-14.

Pekdemir, 1., Catalca, H., Berber, A., ve Arslantas, C.C. (2000). Uriin Gelistirme
Siirecinde Proaktif Yaklasimi Benimseyen Isletmelerin Cesitli Degiskenler
Acisindan Incelenmesi, 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler Kitabi, 167-171.

Peker, O. ve Aytiirk, N. (2000). Etkili Yonetim Becerileri, Ogrenilebilir ve
Gelistirilebilir, Ankara: Yargi Bastm Yayim Dagitim LTD. STI., Yayin No:
35.

Purbey, S., Mukherjee, K. & Bhar, C. (2007). Performance Measurement System for
Healthcare Processes. International Journal of Productivity and Performance
Management, 56 (3), 241-251.

Rolstadas, A. (1998). Enterprise Performance Measurement, International Journal of
Operations & Production Management, 18(9/10), 989-999.

SAATY, L. T. (1980). The Analytic Hierarchy Process, USA: Mc, Graw Hill.

SAATY, L. T. (1985). Analytical Planning, USA: RSW Publications,

SAATY, L. T. ve JOYCE, A. (1989). ConflictRresolution: The Analytic Hierarchy
Approach, New York: Praeger Pub.

Sabuncuoglu, Z. ve Tokol, T. (2008). Genel Isletme, Bursa: Alfa Aktiiel Basim Yay.
Dag. Ltd. Sti.

Santos, S.P., Belton, V. & Howick, S. (2002). Adding Value to Performance
Measurement by Using System Dynamics and Multicriteria Analysis.
International Journal of Operations & Production Management, 22(11),
1246-1272.

Sarialtin, H. (2003). Orgiit Performansinin Olciilmesinde ve Gelistirilmesinde



237

Kiyaslama Yontemi ve Imalat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalart,
(Yaymlanmamis Doktora Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Sakarya.

Saruhan, C. ve Yildiz, M.L. (2006). Yetkinlik Temelli 360 Derece Performans
Degerlendirmenin Isletmenin Ucret Sistemine Yansitilmast ve Metal
Sektoriinde Bir Ornek Olay Calismasi. 14. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi. (567-575).

Shain, A. ve Mahbod, M.A. (2007). Prioritization of Key Performance Indicators, An
Integration of Analytical Hierarchy Process and Goal Setting. International
Journal of Productivity and Performance Management, 56(3), 226-240.

Silah, M. (2001). Calisma Psikolojisi, Ankara: Selim Kitabevi, Selim Kitabevi
Yayinlari, No:1.

Sinclair, D. & Zairi, M. (1995). Effective Process Management Through
Performance Measurement: Part 111- an Integrated Model of Total Quality-
Based Performance Measurement. Business Process Management Journal,
1(3), 48-65.

Sinclair, D. & Zairi, M. (2000). Performance Measurement: A Critical Analysis of
the Literature With Respect to Total Quality Management. International
Journal of Management Reviews, 2(2), 143-165.

Sirgy, M. J. (2002). Measuring Corporate Performance By Building On The
Stakeholders Model Of Business Ethics. Journal Of Business Ethics, 35, 143-
162.

Smith, H. J. ve Hasnas J. (1999). Ethics and Information Systems: The Corporate
Domain. MIS Quarterly, Vol. 23(1), 109-127.

Souso, G. W.L., Carpinetti, L.C.R., Groesbeck, R.L. & Aken, E.V.(2005).
Conceptual Design of Performance Measurement and Management Systems
Using A Structured Engineering Approach. International Journal of
Productivity and Performance Management, 54(5/6), 385-399.

Sureshchandar, G.S. & Leisten, R. (2005). Holistic Scorecard: Strategic Performance
Measurement and Management in Software Industry. Measuring Business
Excellence, 9(2), 12-29.

Szilagyi, A. D. (1981). Management and Performance, Santa Monica, California:



238

Goodyear Publishing Company Inc.

Simsek, M. ve Nursoy, M. (2002). Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me,
Ornek Uygulamalar, Istanbul: Hayat yayinlar.

Simsek, A. (2007). Saglik Hizmetlerinin EFQM Miikemmellik Modeli ile

Degerlendirilmesi. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Gazi Universitesi, Ankara.

Tangen, S., 2004, Performance Measurement from Philosophy to Practice,
International Journal of Productivity and Performance Management, 53(8),
S5.726-737.

Tangen, S. (2005). Analysing the Requirements of Performance Measurement
Systems. Measuring Business Excellence, 9(4), 46-54.

Tekeli, B. (2003). Performans Olgiim Aract Olarak BSC Teknigi, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi). Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Eskisehir.

Thakkar, J., Deshmukh, S.g., Gupta, A.D. & Shankar, R. (2007). Development of A
Balanced Scorecard: An Integrated Approach of Interpretive Structural
Modeling (ISM) and Analytic Network Process (ANP). International Journal
of Productivity and Performance Management, 56(1), 25-59.

Timur, N. (1996). Konaklama Isletmelerinde Pazarlama, Eskisehir: Anadolu
Universitesi Egitim Saglik ve Bilim Arastirma Calismalar1 Vakfi.

Troshani, I. & Doolin, B. (2007). Innovation Diffusion: A Stakeholder and Social
Network View. European Journal of Innovation Management, 10(2), 176-
200.

Turizm lIstatistikleri Raporu. (b.t.). 28 Haziran 2008, www.turizm.gov.tr.

Ulucan, A. (2004). Yoneylem Arastirmast — Isletmecilik Uygulamali Bilgisayar
Destekli Uygulama, Ankara: Siyasal Kitabevi.

Uyargil, C. (1994). Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, Performans
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul: Istanbul
Univeristesi Isletme Fakiiltesi Yaym No: 262, Isletme Iktisadi Enstitiisii
Yayin No: 154.

Unsalan, E. ve Simseker, B. (2006). Temel Isletmecilik Bilgileri, Ankara: Detay
Yayincilik.

Vernero, S., Nabitz, U., Bragonzi, G., Rebelli, A. & Molinari, R. (2007). A Two-


http://www.turizm.gov.tr/

239

Level EFQM Self-Assessment in An Italian Hospital. International Journal
of Health Care Quality Assurance, 20(3), 215-231.

Verweire, K. & Van den Berghe, L. (2003). Integrated Performance Management:
Adding A New Dimension. Management Decision, 41(8), 782-790.

Verweire, K. ve Lutgard Van Den B. (2004). Integrated Performance Management,
A Guideto Strategy Implementation, London: SAGE Publications.

Wade, D. ve Recardo, R. (2001). Corporate Performance Management, How To
Build a Better Organization Through Measurement-Driven Strategic
Alignment, Improving Human Performance Series, Woburn, MA:
Butterworth-Heinemann.

Wisniewski, M. & Stewart, D. (2004). Performance Measurement for Stakeholders:
The Case of Scottish Local Authorities. International Journal of Public
Sector Management, 17 (3), 222-233.

Wongrassamee, S., Simmons, J.E.L. & Gardiner, P.D. (2003). Performance
Measurement Tools: The Balanced Scorecard and The EFQM Excellence
Model. Measuring Business Excellence, 7(1), 14-29.

Yeniyurt, S. (2003). A Literature Review and Integrative Performance Measurement
Framework for Multinational Companies. Marketing Intelligence & Planning,
21(3), 134-142.

Yiiksel, H. (2003). Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi
Gereken Faktorlerin Degerlendirilmesi. Kara Harp Okulu Bilim Dergisi, (2),
85-99.

Zairi, M. (1994). Measuring Performance for Business Results, London:
Chapman&Hall.

Zimmermann, J.A. & Allen, L.R. (2001). Performance Measurement It’s Benefit.
Parks & Recreation, 36, (6), 70-79.



240

Sayin Genel Miidiir/Genel Miidiir Yardimcisi,

Bes yildizli otel isletmelerinin orgiitsel performansini baska bir ifadeyle genel
performansin1 6lgmeye yonelik olarak bir doktora tez c¢alismasi yiiriitmekteyiz. Bu
amagcla teorik model olarak, performans yazinmin 6nemli bir otoritesi olan Andy
Nelly tarafindan ileri siiriilen ve bes performans boyutu i¢eren (miisteriler, calisanlar,
hissedarlar, tedarikgiler, hiikiimet politikalar1 ve toplum) “performans prizmasi”
modeli kullanilacaktir. Bu teorik modeldeki performans boyutlarinin  ve
gostergelerinin 5 yildizli otel isletmeleri icin gecerli olup olmayacagini
saptayabilmek i¢in uygulayicilar olarak sizin degerli goriislerinize ihtiyacimiz vardir.

Elde edilecek veriler performans ol¢iim modeli olusturmaya yonelik olarak
topluca degerlendirilecek ve bagka bir yerde kullanilmayacaktir.

Degerli katkilariz i¢in tesekkiir ederiz.

Tez Danismani: Yrd.Dog.Dr.Hatice OZUTKU
Ogr. Grv. Hiimeyra TORE BASAT
htore@aku.edu.tr
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ANKET FORMUNDA YER ALAN KAVRAMLARLA iLGILi ACIKLAMALAR

“Performans Prizmas1”, giliniimiizde organizasyonlarda uygulanmakta olan
geleneksel Olclim galigmalarinin eksikliklerine dikkat ¢ekip bu eksikleri tamamlayan
cok boyutlu bir performans 6lgiim yontemidir.

Performans Prizmasi, organizasyonlardaki ydneticilerin organizasyonun
paydaglarinin istek ve gereksinimlerini g6z oniinde bulundurarak daha ileriye doniik
stratejilerin olusturulmasini ve islemler ile kapasitede artis olusumunu saglar. Ayrica
sirketin her diizeyinde uygulanan iistiin bir performans 6l¢iim sistemidir.

Performans prizmasinin birbiri ile iligkili olan 5 boyutu vardir.

6. Paydas Memnuniyeti.

7. Stratejiler

8. Islemler/siirecler

9. Isletme Yetkinlikleri

10. Paydas Katkis1

Performans prizmasinin boyutlart ile ilgili olarak cevap aranan temel sorular

sunlardir:

6. Anahtar paydaslar kimlerdir, ne istemektedirler ve neye ihtiyaglar1 vardir?

7. Buistek ve ihtiyaglar1 yerine getirmek icin hangi stratejileri izleyecegiz?

8. Belirlenen stratejilerde basarili olabilmemiz i¢in hangi islemleri/siirecleri
uygulayacagiz?

9. Bu islemlerin uygulanabilmesi i¢in hangi isletme yetkinlikleri gerekli?

10. Bu yetkinliklerin siirdiiriilebilmesi ve gelistirilebilmesi i¢in paydaslarimizdan
ne isteyecegiz ve neye ihtiyacimiz olacak?

Birinci yén PAYDAS MEMNUNIYETI “paydaslar kimlerdir, neye
ithtiyaclar1 vardir ve ne isterler?” sorusunu sorar.

Ikinci yonde “STRATEJILER” 6n plana ¢ikmaktadir. Bir organizasyonun
strateji gelistirmesindeki tek neden paydaslarinin istekleridir. Baslangi¢c noktamiz
paydaslar kimlerdir? neye ihtiyaglar1 vardir? ve ne isterler? idi. Bu sorularin cevabi
alindiginda paydaslarin  memnuniyeti i¢in isteklerin ve  gereksinimlerin
karsilanabilmesi i¢in hangi stratejilerin uygulanmasi gerektigi konusu karsimiza
cikar. Bu ylizden prizmadaki ikinci yonii su soruyu sorar: “Paydaslarimizin
memnuniyeti ile isteklerini ve gereksinimlerini saglayabilmemiz ic¢in hangi
stratejileri uygulamaliy1z?”

Performans Prizmasinin {i¢iincii boyutu “ISLEMLER/SURECLER” boyutu

ise su soruyu
sorar: “Belirlemis olduguz stratejilerin hayata ge¢mesi icin yapmamiz gereken
islemler siras1 ile nelerdir? Burada bahsedilen islemler organizasyonlarin genis
cogunlugunu destekleyen genel is siiregleridir. Islemleri/siirecleri tanimlayacak
olursak yeni iirlin ve hizmet gelistirme, talepleri dikkate alma, istekleri yerine
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getirme, planlama ve girisimleri yonetebilme. Tiim bu islemler/siiregler icin 6zel
Olctim sonuglart gerekebilir.

Performans prizmasinin dérdiincii boyutu olan ISLETME YETKINLIKLERI
belki de en az iizerinde durulan boyuttur. YETKINLIKLER; ¢alisanlar, uygulamalar,
teknoloji ve orgiit yapisii ile ilgili yetkinlikleri icerir. Isletme yetkinlikleri icin
Orgiitiin basariya ulagmasini saglayan temel yapi taslar1 denebilir. Dogru ¢alisanlar,
dogru uygulamalar, dogru teknoloji ve yapinin kullanilmadig1 orgiitlerde islemlerde
basar1 orani diiser. Dordiincli boyuttaki anahtar soru: “islemlerimizi/silire¢lerimizi
hayata gec¢irmek icin ihtiyacimiz olan yetkinlikler nelerdir?” Bu sorunun da
cevaplanmasi ile orgiitii basarili kilacak, planlarin hayata gecirmesini saglayacak
Olclimlerin tanimlanmasi islemine gegilebilir.

Performans prizmasmin besinci ve son boyutu ise “PAYDAS KATKISI”
boyutudur. Bu boyut hissedarlar, ¢alisanlar, tedarikgiler ve miisteriler gibi isletmenin
iligskili oldugu gruplardan isletmeye yonelik olarak beklenen katkilar ile ilgilidir.
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ANKET SORULARI

BiRINCi BOLUM
FIRMAYA iLiSKIN BiLGILER

a) Ulusal Isletme ( )

¢) Yabanci Isletme
e) Franchising Anlagmas1 Var

()
)

Anketi Dolduran Yoneticinin UNVANL © .....ovenie et

Otelinizin Ortak Say1st: .............ooiiin.
Oteliniz Borsada Islem Goriiyor mu?: () Evet
Otelinizin Isletme Tiiriinii Belirtiniz?

( ) Hayrr

b) Ulusal Bir Zincir Isletmeye Bagli ()
d) Uluslararas1 Bir Zincir Isletmeye Bagh ( )

6. Otelinizin Kurulus Amaci Bakimindan Faaliyet Alant;

a) Sehir Oteli

)

c¢) Dag, spor otelleri ( )

b) Kaplica, kiir otelleri ( )
d) Kiy1 (Sahil) Otelleri ( )

IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL PERFORMANS iLE iLGIiLi PERFORMANS GOSTERGELERI

Asagida genel orgiitsel performans gostergeleri yer almaktadir. 5 yildizh otel isletmeleri icin bu
performans gostergelerinin ne diizeyde onemli olduguna iliskin goriislerinizi asagidaki olcegi

kullanarak belirtiniz.

ASAGIDAKI ONEM DERECESINE GORE ISARETLEYINiZ.
GOSTERGELERIN
ISLETMENIZDE
KULLANIM ORGUTSEL
DURUMU PERFORMANS
= BOYUTLARI
= = = = = T Q
= - = =] = = =)
= g = = - [ = ®) =
= E s s = g = S
= E E z &g = 3 g o
s | 2§ = ol 2 5 = :
E s g g = “é‘ x =

I. PAYDAS MEMNUNIYETI BOYUTU ICINDE YER ALAN GOSTERGELERIN OTEL ISLETMELERI

ACISINDAN ONEMIi

1. Miisteri Memnuniyeti

2. Calisan Memnuniyeti

3. Hissedar Memnuniyeti

4. Yasal ve idari

Diizenlemelere Uyum

5. Toplum Memnuniyeti

6. Cevrenin Korunmasi

7. Tedarik¢i Memnuniyeti

II. STRATEJILER BOYUTU ICINDE YER ALAN GOSTERGEL

ONEMI

ERIN OTEL iSLETMELERI ACISINDAN

1. Isletme Stratejisi

2. Is Birimi (Boliim) Stratejisi

3. Marka Stratejisi

4. Hizmet Stratejisi

5. Faaliyet Stratejisi

III. SURECLER BOYUTU ICINDE YER ALAN GOSTERGELERIN OTEL ISLETMELERI ACISINDAN
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ONEMI

1. Hizmet Gelistirme

2. Uretim Talepleri

w

. Miisteri Taleplerini
Yerine Getirme Kabiliyeti

. Finansal Islemler

. Insan Kaynaklari

. Isletme Ici Islemler

. Isletme Plani

XA ||~

. Paydas Iliskileri

IV. iISLETME YETKINLIKLERI BOYUTU ICINDE YER ALAN GOSTERGELERIN OTEL iSLETMELERI

ACISINDAN ONEMI

1. Fiziksel Olanaklarla ilgili
Yetkinlikler

2. Calisanlarla Mgili

Yetkinlikler

3. Kiyaslama ve Yeniden
Yapilanma Stratejileri ile Ilgili
Yetkinlikler

4.  Teknoloji ile
Yetkinlikler

flgili

V. PAYDAS KATKISI BOYUTU ICINDE YER

ACISINDAN ONEMIi

ALAN GOSTERGELERIN OTEL iSLETMELERI

1. Misteri Katkisi

2. Calisan Katkisi

3. Yatirimci Katkisi

4. Yasal ve idari

Diizenlemelerin Katkisi

5. Toplum Katkisi

6. Tedarikei Katkisi

ORGUTSEL PERFORMANS BOYUTU ICINDE YER ALAN GOSTERGELERIN OTEL ISLETMELERI

ACISINDAN ONEMIi

Paydas Memnuniyeti

Stratejiler

Stirecler

Isletme Yetkinlikleri

Paydag Katkisi

UCUNCU BOLUM
PERFORMANS GOSTERGELERININ ONEM SIRALAMASI
Anketin bu béliimiinde ana performans boyutlar: altinda yer alan performans gostergelerinin
otel isletmeleri acisindan 6nem derecesine gore siralanmasi istenmektedir.

Her bir performans grubu icinde yer alan gostergeleri KENDi ICINDE en 6énemli (1) olmak
iizere siralayimz .




1. Orgiitsel Performans Boyutlarmi kendi
iclerinde 6nem derecesine gore siralayiniz.

() Paydas Memnuniyeti
( ) Stratejiler

() Siirecler

( ) Isletme Yetkinlikleri
() Paydas Katkis1

2. Paydas Memnuniyeti Boyutunun
gostergelerini kendi i¢inde 6nem derecesine
gore siralaymiz.

() Misteri Memnuniyeti

() Calisan Memnuniyeti

() Hissedar Memnuniyeti

() Idari ve Yasal Diizenlemelere
Uyum

() Toplum Memnuniyeti

() Cevrenin Korunmasi

() Tedarik¢i Memnuniyeti

3. Stratejiler Boyutunun gostergelerini kendi
icinde 6nem derecesine gore siralayiniz.

( ) Isletme Stratejisi

( ) Is Birimi (B&liim) Stratejisi

() Marka Stratejisi

( ) Uriin/Hizmet Stratejisi

( ) Faaliyet Stratejisi

4. Siiregler Boyutunun gostergelerini kendi
icinde 6nem derecesine gore siralayiniz.

) Uriin ve Hizmetler Gelistirme

) Uretim Talepleri

) Talebi Yerine Getirme

) Finansal Islemler

) Insan Kaynaklar

) Islemler

) Isletme Plan

) Paydas iliskileri

NN AN AN AN AN AN S

5.  Isletme  Yetkinlikleri  Boyutunun
gostergelerini kendi i¢inde 6nem derecesine
gore siralayimiz.

( ) Fiziksel Olanaklarla {lgili
Yetkinlikler

( ) Calisanlar ile Ilgili Yetkinlikler

( ) Kiyaslama ve Yeniden
Yapilanma Stratejileri ile ilgili Yetkinlikler

() Teknoloji ile flgili Yetkinlikler

6. Paydas Katkisi Boyutunun gdstergelerini
kendi icinde 6nem derecesine gore siralayiniz.
() Mdsteri Katkis1
() Caligsan Katkis1
() Hissedar Katkisi

Katkis1
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() Yasal ve idari Diizenlemelerin

() Toplum Katkis1
() Tedarikgi Katkisi
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Asagida performans ol¢iimii yapilabilecek bazi alanlar yer almaktadir. Bu alanlarda,
otelinizdeki performans o6lciim calismalarinin durumu ile ilgili olarak wuygun secenegi

isaretleyiniz.

OLCUM YAPILMAKTA MIDIR? [ _ [ g OLCUM YAPILMAKTA MIDIR? £ _ = g ]
c O Er EO c S Ex EYS
=EZ BT S EZ E2 ES
=S el CE TR
= ZEE B S = EE B
S ° 2 B = ° 2 B

o] = = =
= ~

Miisterinin satin alma tekrari Egitim kurslarinin siklig1 ve uygunlugu

Miisteriye yanit verme siiresi Mesleki saglik ve giivenlik

degerlendirmeleri

Miisteri onerilerinin degerlendirilmesi Karliik ve hissedar deger artirimi

Ol¢limleri

Miisteri sikayetlerinin ¢6ziimii Marka degeri/diiriistligii

Sikayetleri ¢6zme siiresi Sabit degerlerin satislara orani

Pazar payi1 6l¢iimleri Finansal olmayan bilginin elde

edilebilirligi

Kalite performans dl¢iimleri Hissedarlarla iletisimin siklig1

Satis Oncesi ve sonrasi hizmetlerin Yonetmeliklere  aykirt  davranmanin

kalitesinin 6l¢iimii maliyeti

Kazanilan yeni miisterilerin degeri Toplumla iligkiler ve sosyal yardimlar

Var olan miisterilerin degeri Cevresel koruma harcamalari

Miisterilerle iletisimin kalitesi Basinda isletme i¢in ayrilan yer ve zaman

Halkla iliskiler i¢in yapilan harcamalar Enerji ve hammadde tiikketim orani

Calisan devir hizi Cevresel yasama uyum diizeyi

Calisanlarin Onerilerinin Atiklarin en aza indirilmesi ve geri

degerlendirilmesi doniigim orani

Calisanlarin devamsizliklari

Isletme tedarikgi iliskileri

Calisan tUcretleri

Alternatif tedarikgilerin sayisi

Isletme ici yiikselme firsatlari

Nakit akis1 performansi

Calisan becerilerinin ige yansimast

Misyon/vizyon bilinci ve uygunlugu

Bos pozisyonlara bagvuru sayisi

Misyona ve vizyona ulagma diizeyi

Giivenlik/kaza olaylar1

Stratejik amaglarin  basariya ulagma

diizeyi

Caligsma saatleri

Marka ve Hizmet stratejileri

Egitim i¢in ayrilan zaman

Aragtirma ve gelistirme harcamalari

Egitim programlart memnuniyeti

Yeni iiriin ve hizmet gelistirme

Egitim harcamalari

Fiziksel ve Teknolojik imkanlar

Firmamzin Kasesi

Katkilarimizdan Dolayr Tesekkiir Ederiz.
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