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OZET

TEZIN BASLIGI: Ozdegerleme ve Verimlilik Analizi Yoluyla Performans
Degerlemeye Yonelik Bir Model Onerisi
YAZAR ADI: Orhan COMLEK

Isletmelerin oto kontrol mekanizmalari, iiriin ve hizmet iiretip sunduklart
sektor, cografya ve pazarlara gore farliliklar gosterse de literatliirde kabul gérmiis
0zdegerleme modellerini sentezleyerek biitiinsel bir model oraya ¢ikarmanin ve bu
modelde ele alinan girdi ve ¢iktilar1 bir verimlilik analizine tabi tutarak isletmelerin
performanslarint degerlemenin miimkiin ve faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bu
calismada Amerika kitasinda yaygin kullanilan Malcolm Baldridge miikemmellik
modeli, Japonya’da ¢igir agan Deming modeli ve Avrupa Kitasi’nda ki sirketler i¢in
tasarlanan ve Ulkemizde de KALDER vasitasi ile uygulanan EFQM Miikemmellik
modeline ait girdiler g6z Oniine alinarak girdi degiskenleri tespit edilmistir. Norton
ve Kaplan’m Isletme stratejilerini eyleme doniistirmede etkili olarak literatiire
kazandirdig1 ve uluslararasi pek ¢ok sirket tarafindan kullanilan BSC denge skor
kart1 ya da bilinen diger adi ile sirket karnesi perspektifleri dikkate alinarak ¢ikti
degiskenleri olusturulmus ve temel performans gostergeleri belirlenerek biitiinsel bir

0zdegerleme modeli teskil edilmistir.

Olusturulan bu biitiinlesik model bir kamu kurumunun istiraklerine es
zamanl olarak uygulanmustir. Ilgili kurumun 19 istirakinde iist diizey, orta diizey ve
alt diizey pozisyonlarda gorev yapan 492 calisanin doldurdugu anketten elde edilen
veriler bolim 5' te detaylar1 verilen analizlere tabi tutularak bu biitiinlesik modelin
gecerliligi ve giivenirliligi test edilmistir. Karlilik, etkililik ve verimlik sa¢ ayagina
oturan rasyonel yonetim anlayisina istinaden istiraklerin  etkililiklerinin
degerlendirilebilecegi etkililik karneleri ortaya konmus ve yine veri zarflama analizi
vasitast ile test edilen gorece verimlilikleri Tablo 30°da Ozetlenmistir. Yapilan
regresyon analizleri ile ¢ikti degiskenleri ile girdi degiskenleri arasindaki iligki
incelenmis, t testleri vasitasi ile gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerde girdi
degiskenlerinin performanslarda bir fark olusturup olusturmadiklari, varyans
analizleri vasitasi ile istiraklerin ¢iktilar agisindan basarili olmalarinda hangi

girdilerin fark olusturduklar arastirilmistr.
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SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: A Model Proposal for Performance Analysis Via Self
Assessement And Proficiency Analysis
AUTHOR OF THE THESIS: Orhan COMLEK

Even though the auto control mechanisms of the enterprises have shown the

differences according to the sectors, geography and the market that they perform
their production, it has been considered that it is possible and useful to assess the
performance of the enterprises by synthesizing the approved self-assessment models
on the literature and introducing an integrated model and subjecting the inputs and
outputs of this integrated model to efficiency analysis. In this study, the inputs are
established by using Malcolm Baldridge Excellence Model which is commonly used
in America, Deming Model which breaks new ground in Japan and EFQM
Excellence Model which was drafted for the companies in the Europe and applied by
KALDER in our country. The outputs are established by paying attention of the
perspectives of BSC (Balanced scorecard) used by many international companies
which Kaplan and Norton has brought forward for making the business strategies
into action effectively. Finally by detecting the key performance indicators an
integrated self assessment model has been formed.

This integrated model has been conducted as a survey to the organization of
one of the metropolitan cities of Turkey which consists of 19 different affiliates. By
analyzing the data collected from the surveys of 492 people among different levels of
managers with the analysis given in Chapter 5, the reliability and validity of the
integrated model has been tested. According to the rational management which
resides on the profitability, effectiveness and efficiency trivet, the effectiveness card
that enables the firms to evaluate their effectiveness has been established. By using
the DEA, the efficiency scores of each firm have been summarized in Table 30. With
the regression analysis the relations between the input and output variables have been
investigated. It has also been investigated whether there has been any difference in
the performance for the input variables in the affiliates that has the higher efficiency
values comparing the others. With the variance analysis the inputs which have
formed the difference on behalf of the achievements of the outputs have been

researched.
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1. GIRIS
1.1. ARASTIRMA SORUNSALI

Giliniimlizde faaliyetlerini ¢esitlendirmis isletmeler maruz kaldiklar
kacinilmaz degisime ayak uydurabilmek ve rakiplerine kars: siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayabilmek i¢in yeni planlama ve kontrol mekanizmalar1 gelistirme veya
uygulama c¢abasi igerisindedirler. Bunun bir yansimasi olarak igletmenin her
kademesinde en gelismis ve kapsamli performans degerlendirme ve stratejik kontrol
mekanizmalar1 arayist yoneticilerin giindeminde en 6nemli madde haline gelmistir.
Bu tez calismasinda esasen pratik ihtiyactan hareketle bilimsel literatiirde kabul
gormiis farkli 6zdegerleme modellerine esas olan girdi ve c¢ikti degiskenlerini
birlestirerek ve siibjektif olan degiskenleri sayisallagtirarak verimlilik ve etkililik
analizlerine tabi tutabilecek genis kapsamli bir 6zdegerleme modeli olusturulmaya

calisilacaktir.
1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢aligmanin amact; igletmelerin girdi, doniisiim ve ¢ikt1 siiregleriyle ilgili
kaynak, kapasite, siire¢ ve ¢iktt performanslarinin periyodik olarak planlanmasi,
isleyislerinin denetlenmesi ve performanslarinin kiyaslanabilmesi i¢in literatiirde var
olan farkli modelleri birlestirerek bilimsel bir performans degerleme sistemi
gelistirilerek holdingler ya da sirket gruplart igin ¢agdas bir stratejik kontrol

mekanizmasinin olusturulmasi.
Bu tez ¢alismasina asagidaki hedeflere ulagsmak i¢in baglanmustir.

1. Farkli 6zdegerleme modellerini tek bir modelde birlestirilerek

biitiinsel bir model olusturmak

2. Teskil edilecek 6zdegerleme modelinin parametrik olmayan bir

verimlilik 6l¢iitii olan Veri Zarflama Analizi’ne tabi tutularak test edilmesi

3. Elde edilecek siibjektif verilerin sayisallastirilarak objektif veriler

ile ayn1 anda analize tabi tutulabilmesi



4. Farkli verilerden hesaplanan etkililik skorlarinin kiyaslanarak

etkililik karnesi olusturulmasi
1.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Tirkiye’de 1984 yilinda cikarilan 3030 sayili Biiyiiksehir Belediyelerinin
Yonetimi Hakkinda Kanun, Biiyiiksehir belediyelerine, goérev alanlarina giren
konularda gerekli tesisleri kurmak, kurdurmak, isletmek veya islettirmek imkanini
vermektedir. Ayr bir tiizel kisilige ve biitceye sahip, yart ticari nitelikte, ancak yerel
yonetime bagli ve yerel yonetimin genel denetimi altinda calisan 6zel amacgli bu
kuruluglar araciligiyla bircok hizmet yiriitilmektedir. Bu kuruluslarin kiiresel
pazarlarla olan kaginilmaz miinasebetleri nedeniyle diinya iizerinde kabul gormiis
farklt cografyalarda Onemli Olc¢lide basariyla uygulanan o6zdegerleme metotlar:
incelenecek ve bu caligmaya 6zgli ve bundan bdyle kiiresel boyutta iliskiler
icerisinde olan her tiirli organizasyon i¢in de kullanilabilmesi ©ongdriilen bir
0zdegerleme modeli olusturulacaktir. Bu ¢aligmada boyle bir kamu kurumuna bagh
olan istiraklerin her biri i¢in 6zdegerleme analizi yapilacaktir. Kullanilacak olan bu
modelde; Liderlik, stratejik planlama, kaynak yonetimi (insan, bilgi, maddi kaynak),
siire¢ yonetimi, performans yonetimi ve sonuglar (I¢ ve dis miisteri memnuniyeti,
Pazar performansi ve karlilik) boyutlar1 anket, miilakat ve ikincil kaynak taramasi
gibi metotlarla degerlendirilecektir. Calisan sayist (beyaz ve mavi yakall), makine
parki, kurulu kapasite, ciro, sermaye girdileri dikkate alinarak iiretim performanslari
verimlilik, esneklik, kalite, tiretim-teslimat hizi, yenilik boyutlar1 acisindan
incelenecektir. Yine bu modelden elde edilen siibjektif veriler sayisallastirilarak Veri
Zarflama Analizi’ ne tabi tutularak istiraklerin gorece verimlilikleri tespit edilecek ve
IBB Kaynak Gelistirme ve Istirakler Daire Baskanligi’na ait istirakler igin bir

performans karnesi olusturulacaktir.



1.4. ARASTIRMANIN OZGUN DEGERI

Ulkemizde agirlikli olarak kamusal hizmetleri gorev edinen biiyiik sehir
belediyeleri istiraklerinin ¢agdas isletmecilik bakimindan verimli ve etkili iirlin ve
/veya hizmet {iretmeleri ve yonetilebilmeleri acisindan daha fazla neler
yapilabilecekleri konusu biiylik sehir belediyeleri tarafindan cesitli platformlarda dile
getirilmektedir. Bu ¢er¢evede yapilacak olan bu ¢alisma ile s6z konusu istiraklerce
verilen hizmetin var olan verimliligi ve etkinliginin goreceli olarak
karsilastirilabilmesi miimkiin olacaktir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetim Kontrol
Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi
Kanununda performansa dayali yonetim yer almakta oldugundan bu calisma bu

kapsamda da olumlu katkilar saglayacaktir.
Bu ¢alismada olusturulan model su sebeblerle 6zgiindiir;
e Ayni anda etkililik ve verimlilik 6l¢tilmektedir.
e Yaygin ama ayri kullanilan girdi ve ¢ikt1 kalemleri birlestirilmistir.

e Uriin ve/veya hizmet iireten tiim istirakler icin kullanilabilen

biitlinlesik bir modeldir.

e Gerek kamu gerekse 6zel sektdrde cografyadan bagimsiz kullanilmasi

ongoriilen bir modeldir.

e Farkl {iriin ve/veya hizmet lireten istiraklerden olusan holdingler ya

da kamusal kuruluslar i¢in 6nerilen bir modeldir.

Bu c¢alismada bir biiyiik sehir belediyesinin istirakleri, gelistirilen biitiinsel
model ¢ercevesinde ele alinmis ve 6zdegerleme konusunda 6neri ve sonuglar ortaya
cikarilmigtir. Calismanin giris bolimiinde genel kavramlar ile ilgili agiklamalar
yapilmigtir. Calismanin  ikinci boliimiinde ise o6zdegerlendirme kavramina
deginilmistir. Daha sonra 6zdegerlendirme de kullanilan modellerin temeline inilmis
ve diinyada kullanilmakta olan 6zdegerlendirme modelleri incelenmis ve bu modeller
ile ilgili olarak simdiye kadar yapilan ¢aligmalara yer verilmistir. Caligmanin ti¢lincii

boliimiinde ise (BSC) dengeli performans degerleme modeli ve bu modelin



gelistirme siireci ele alinmigtir. Dordiincii boliimde performans kavrami ve orgiitsel
performans konulari1 incelenerek performans degerleme modelleri hakkinda detayli
bir literatiir ¢alismasina yer verilmistir. Besinci boliimde Veri Zarflama Analizi ve
uygulanma asamalar1 hakkinda bilgiler verilmistir. Altinc1 boliimde biitiinlesik model
cergevesinde gelistirilmis olan ve kurum istiraklerinde gorev yapan tiim yoneticilere
uygulanan anketler SPSS ile degerlendirilmistir. Faktor analizi sonrasinda ¢ikan
faktorler arasinda korelasyonlara bakilmis, regresyon analizleri, t testleri, verimlilik
ve etkililik analizleri ile gelistirilen model sinanmistir. Sonug¢ olarak gerek imalat
gerekse hizmet iskolunda faaliyet gosteren ve Ozdegerlendirme yapacak ¢oklu
istiraklerden olusan kurum ve holdingler icin en iyi yararin saglanabilecegi
tyilestirme alanlarin1 isaret eden biitiinsel bir model ortaya cikarilmis ve test
edilmistir. Yapilan analizler vasitasiyla yoneticilere ve arastirmacilara belirli 6neriler

yapilmigtir.



2. OZDEGERLEME

Ozdegerleme kavrami kurumun faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli olarak
gbzden gecirilmesi ile yapilmasi gereken iyilestirme faaliyetleri, kurumun
performansina etki eden girdiler, kurumun mevcut durumu ile olmak istedigi durum

arasindaki fark gibi konulara 151k tutabilir.

Ozdegerleme, kurumlarin en iyiye, en miilkemmele ulasmalarinda
kullanabilecekleri bir aragtir. Organizasyonun faaliyetlerinin ve sonuglarinin diizenli
olarak bir biitiinsel model ¢ercevesinde kontrol edilmesi organizasyonun istedigi yere

ulagsmasini saglayacaktir.

Ozdegerleme, kurum ydnetiminin belirlenen bir modele (standartlara) gore
basar1 diizeyini, bu modelin (standartlarin) uygulanmasindaki aksaklik ve
eksiklikleri, ¢calisanlarin, miisterilerin ve diger paydaslarin neler bekledigini, ne kadar
mutlu oldugunu, yukaridaki bilgiler 1s1g1nda hedeflere ulasmak i¢in neler yapilmasi
gerektigini 0grenmek i¢in yapilan sistematik ¢calisma ve degerlendirmelerdir (EFQM,

2003; Bou-Llusar et al., 2003).

Ozdegerleme, bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarmi, miikemmelligi
esas alan bir modelle kiyaslayarak kapsamli, sistematik ve diizenli bicimde gézden
gecirmesidir (Eskildsen et al., 2003). Ozdegerleme vasitasi ile kuruluslar neleri iyi
yaptiklarimi ve neleri daha 1iyi yapmalar gerektigini belirlerler, iyilestirme
faaliyetlerine baslayarak gelismeleri siirekli izlemek suretiyle planlarmi gézden
gecirirler (Kunst and Lemmink, 2000). Ozdegerleme kurumlarin faaliyetlerinin
diizenli ve anlamli olacak sonuglar ¢ercevesinde gozden gegirilmesini saglar (Bou-

Llusar et al., 2003).

Kurumsal 6zdegerlemeyi yapmak icin biitlinsel bir modele ihtiyag¢ vardir. Bir
kurumsal model ¢ergevesinde yapilacak 6zdegerleme faaliyetleri kurumun siirekli
gelismesini saglayacaktir. Ozdegerleme igin kullanilan tipik modeller ISO 9000, QS
9000, NQA-1, AQAPY gibi kalite giivence standartlar1 ve ulusal ya da uluslararasi
kalite ddiilleridir (Eskildsen et al., 2002). Bununla birlikte uzun siireden beri Toplam



Kalite Yonetimi (TKY) tecriibesi olan firmalar da, kendilerine ait 6zdegerleme

sistematikleri gelistirmislerdir (Hakes, 1997, s.55).

Ozdegerleme igin kullanilabilecek birgok biitiinsel model arasinda Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi tarafindan 1991 yilindan itibaren uygulanmaya baslayan
EFQM (European Foundation of Quality Management) miikemmellik modeli 6nemli
bir yere sahigtir. EFQM’in Ozdegerleme sonucunda organizasyonun asagidaki

konularda faydalar elde edecegi belirtilmektedir (EFQM, 1999, s.14).

1. Organizasyonun kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye acik alanlarinin

belirlenmesini saglar.

2. Organizasyonun mevcut durumunun belirlenmesi ve degerlendirilmesi,
gelismelerin diizenli olarak 6l¢iilmesi i¢in belli bir ¢er¢eve i¢inde, somut

veriler saglar.

3. Organizasyonun yOnetme ve iyilestirme tarzina iliskin ortak bir dil ve

kavramsal bir gergeve olusturur.

4. Organizasyon Tlyelerinin Miikkemmellik kavramlar1 ve bunlarin kendi

sorumluluklar ile olan iligkisi konusunda egitir.

5. Her boliimdeki ve diizeydeki calisanlarin siire¢ iyilestirme cabalarina

katilimini saglar

6. Kurulusu kapsamli ve tutarli bir bicimde makro ve mikro diizeyde

degerlendirir.

7. “lyi uygulamalarm” ortaya c¢ikmasmi ve organizasyonun iginde

paylasilmasini saglar.

8. Avrupa ¢apinda kabul gérmiis kriterleri kullandig1 i¢cin benzer ya da farkl

nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirma yapilmasini kolaylagtirir.

9. Is planlarinin ve stratejilerinin gelistirilmesi calismalarinin daha iyi

olmasinin saglar.



10. Kurulus i¢i ddiiller ile hem kaydedilen ilerlemelerin hem de olaganiistii

basarilarin takdir edilmesi icin firsatlar saglar.

11. Kurulusun, Ulusal ya da Uluslar aras1 Kalite ya da Miikemmellik ddiilleri

icin bagvuruda bulunmasinda hazirlik yapmasini saglar.

2.1 OZDEGERLEMEDE KULLANILABILECEK
MUKEMMELLIK MODELLERI

Ozdegerleme igin biitiinsel bir modelin gerekliligi kaginilmazdir. EFQM
Mikemmellik Modeli Avrupa’da 6zdegerleme yapan firmalarin %601 tarafindan
kullanilmaktadir ve bu durumu ile Avrupa’da kullanilan en yaygin modeldir
(Eskildsen et al., 2003). EFQM’in, EFQM modelini 6zdegerleme i¢in kullanan
kurumlar icin yaptig1 arastirmada Ozellikle miisteri sonuglari, siiregler, politika ve
stratejiler  kriterlerinde Ozdegerleme sonunda Onemli gelismeler saglandig
goriilmistir (EFQM, 1999). Bir modele sadik kalinarak 6zdegerleme yapilmasi
ozellikle organizasyonun mevcut durumunun Olgiilmesi ve mevcut problemlere
bakarak gercekei bir is planinin olusturulmasini saglayacaktir. Model cergevesinde,
modelin kriterleri arasinda belirlenecek bir iligkisellik organizasyonun miikemmellik

yolunda ilerlemesini kolaylastiracaktir (Eskildsen et al., 2002).

Miikemmellik Modelleri Toplam Kalite Yo6netimi (TKY ) nin temel ilkelerini
acik ve anlasilir sekilde kendi iglerinde sentezlemis olduklarindan TKY ile yakindan
iligkilidirler. (Bou-Llusar et al., 2003; Sandbrook, 2001). Bununla beraber TKY
uygulamalarinin basariya ulagmasinda karsilasilan sorunlar asagidaki nedenlerden

otiiri ancak miikemmellik modelleri ile bertaraf edilebilmektedir (Oakland, 2004):

1. TKY nin uzun vadeli bir ¢aba gerektirmesi ve kisa donemli sorunlara acil

CCvap sunamamasi

2. TKY ’nin organizasyona yonelik biitiinsel bir yaklasim sergileyen yapisi
nedeniyle, sorular1 parcalara bdlerek ¢cozmeye alismis analitik diistince

yapisina sahip liderler agisindan uyum gii¢liigii yaratmasi.



3. Kalite yaklagiminin 6rgiitsel diizeyde sahiplenilmeyip kalite departmaninin

sorumlulugunda goriilmesi.

4. Bir kiltir degisikligi gerektirmesi ve olusturulmaya calisilan kiiltliriin

geleneksel kiiltiir ile 6rtiismedigi durumlarda basarilmasinin gli¢ligii.

5. TKY biitiinsel bir stratejik kavram olmakla beraber, uygulama ve

sonuclarin degerlendirilmesine yonelik standart 6l¢iimler goriilmemesi.

6. TKY orijinal yapisinda esnek olmasina ragmen biirokratik olarak

algilanmasi.

Mikemmellik  modelleri, organizasyonlarin  kalite  uygulamalarinin
Ustlinliigiini  teskile yonelik oOdiiller vasitasiyla kurumsallastirilmislardir. Kalite
odiilleri, kalite stratejileri, benchmarking ve en iyi uygulamalarin firmada
gerceklestirilmesi, 06zdegerlendirmenin yapilmast ve kurumsal performansta
iyilesmenin saglanmasi i¢in modeller ve araglar dnermektedir (Vokurka vd, 2000:
41). Uygulamada en ¢ok yer alan bu modellerden ilki 1951°de Japonya’da kalite
hareketini baslatan Deming adina atfedilen ve Asya kitasinda kullanilan Deming
Modeli’dir. Ikincisi, 1987°de olusturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullanilan,
donemin Ticaret Bakan1 Malcolm Baldridge adina atfedilen MBNQAdir. Ugiinciisii
ise, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan olusturulan ve Avrupa
kitasinda yogun olarak kullanilan EFQM Miikemmellik Modeli’dir.

Ozellikle 1990’lar sonrasinda daha yogun ilgi géren bu modellerin amaci,
orgiitsel mikemmellik ¢aligmalarini  degerlendirmek, miikemmellik yolundaki
organizasyonlara yol gostermektir. Bu modeller yonetsel uygulamalar i¢in temel bir
yap1 olustururken, organizasyonlarin kendi i¢ siireclerini degerlendirmelerine, ¢esitli
konulara ve analitik kriterlere odaklanmalarina yardimci olurlar. Ayrica modelleri
uygulayan farkli firmalarin kiyaslanmasina olanak saglarlar (Hardjono and Have,

1997; Eskildsen et al., 2002).

Firmalarin genel performanslarinin degerlendirildigi bir¢ok degerlendirme
metodolojisi i¢inde kalite ddiilleri, glinlimiiziin en popiiler ve itibar géren yontemi

olarak goriilmektedir. Kalite modellerinin spesifik amaci, is miikemmelligini



saglamaktir Deming Modeli, MBNQA ve EFQM Mikemmellik Modeli
uygulanmakta olduklari pazarlarda kalite devrimi agisindan anahtar rol oynamaktadir

(Nakhai and Neves, 1994: 33).

Miikemmellik modellerinin en 6nemli 6zelligi kolayca adapte edilebilir ve
uygulamanin TKY nin aksine ag¢ik olmasi ve biraz destekle basarilabilir olmasidir.
Modeller ayrica kiigiik isletmeler agisindan da hem maddi anlamda karsilanabilir ve

hem de teknik anlamda anlasirlik ve uygulama kolaylig1 yaratmaktadir
2.1.1 Deming Modeli

W.E. Deming Japon endiistrisine iiretim ve kalite anlayislarinda devrim
yapmalarin1 saglayan kalite Onclisii olarak bilinir. Deming, Taylor’un bilimsel
yonetim sisteminin, “islerin yonetim ve emek arasindaki kesin tanimlar yapilarak
paylastirilmasi ve kalite sorumlulugunun sadece yoneticilere devredilmesi gerektigi
gorlisiine karst ¢ikti. Bilimsel yonetim sistemi, liretim siire¢lerinde hatalarin
olabilecegini fakat bu hatalarin {iretim prosesinin en sonunda yakalanmasini
amaglamaktaydi. Bunun sonucu olarak fire ve hurda maliyetleri ¢ok yiiksek
oluyordu. Deming bu anlayisin yerine, insan faktoriine ve motivasyona énem veren
bir anlayisin gerekliligini savunmustur. Deming 1951 yilinda Japonya’da kalite
hareketinin baslamasina onciiliik ederek Japonya’daki kalite anlayisinin basarisinda

onemli rol oynamistir (Rao ,1996).

Deming Odiilii, Deming’in Japonya’ya yaptig1 katkinimn bir gdstergesi olarak
1951°de kalite kontroliin iyilestirilmesi amactyla JUSE — Japon Bilim Adamlar1 ve
Miihendisleri Birligi tarafindan yaratilmistir. Odiil 3 ayr1 kategoriye sahiptir. Bunlar;
Deming Uygulama Odiilii, Deming Bireysel Odiilii ve Fabrika Kalite Kontrol
Odiili’diir. Ayrica Kiigiik Isletmeler i¢in Deming Odiilii, Boliimler icin Deming
Uygulama Odiilii ve Denizasir1 Ulkeler i¢in Uygulama Odiilii alt kategorileri
mevcuttur (Tablo 1). Odiil siirecine Japon firmalarin disindaki firmalarin katilim
1984 yilindan sonra miimkiin olmustur. Glinlimiizde 6zel firmalarin katiliminin
yaninda kamu kuruluslarinin da bagvurular1 kabul edilmektedir (Vokurka vd, 2000:
43). Deming Uygulama Odiilii Modeli’nin amaci; kurum genelinde istatistiki kalite

kontrole dayali olarak kalite kontrolii basariyla uygulayan firmalar1 6diillendirmek ve
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gelecekte de ayni basarilart siirdiirmelerini  saglamaktir (Madu, 1998: 757).

Deming Modeli’nin diger modellere gore en belirgin farkliligi da modelin
amacinda yatmaktadir (Nakhai ve Neves, 1994). Modelin genel catis1 ise siireg
analizi, istatistiksel metodlar ve kalite ¢emberleri gibi bir takim prensip ve
tekniklerin uygulanmasi iizerine odaklanmistir (Nakhai ve Neves, 1994). Deming
Modeli’ne gore kalitenin yaratilmasi dncelikle iist yonetimin sorumlulugundadir ve
bu konuda gerek iist yonetim gerekse tiim ¢alisanlar arasinda bir biling yaratilmalidir.
Bu konudaki yaklasim, modele ait kontrol noktalarinda acikca belirtilmektedir.
Deming Modeli 10 temel kriter tizerine kurulmustur ve diger modellerde olmayan bir
uygulama ile modelin her bir kriteri 10 puana sahiptir (Madu, 1998). S6z konusu

kriterler Tablo 2’de, modelin genel yapis1 Sekil 1°de verilmektedir.

Tablo 1: Deming Modeli Odiil Kategorileri

NO | KATEGORILER

Deming Uygulama Odiilii

Kiigiik Isletmeler icin Deming Odiilii
Deming Bireysel Odiilii

Fabrika Kalite Kontrol Odiilii

Béliimler i¢in Deming Uygulama Odiilii
Denizasir1 Ulkeler i¢in Uygulama Odiilii

NN | |W[N|—

Tablo 2: Deming Uygulama Odiilii Modeli Kriterleri
(http://deming.ces.clemson.edu/pub/den/deming_juse.htm)

NO | KRITERLER

1 POLITIKALAR (HOSHIN PLANLAMASI)

Kalite ve kalite kontrol politikalar1 ve bunlarin genel yonetimdeki yerleri

Politikalarin anlasilirlig1 (hedefler ve dncelikli dlciiler)

Politikalarin kisa ve uzun dénem planlarla olan iligkisi

1
2
3. Politikalarin yerlestirilmesi i¢in metot ve siirecler
4
5

Politikalarin ve anlayisin yayilimi, politikalarin gerceklestirilmesinin

yonetimi
6. Ust yonetim ve yéneticilerin liderligi
2 ORGANIZASYON
1. Organizasyonel yapinin kalite kontrol ve ¢alisan katilimina uygunlugu
2. Yetki ve sorumluluklarin netligi
3. Boliimler arasi koordinasyonun durumu
4. Komite ve proje takimlari faaliyetlerinin durumu
5. Calisanlarin aktivitelerinin durumu
6. Iliskili olan organizasyonlarla iligkiler (grup sirketler, saticilar, miiteahhitler,

satis sirketleri,vb.)

3 BILGI

1. Dahili bilgilerin toplanmasi ve iletisiminin uygunlugu

2. Harici bilgilerin toplanmasi ve iletisiminin uygunlugu
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3. Istatistiksel tekniklerin veri analizine uygulanmasmin durumu
4, Bilgiyi elde tutmanin uygunlugu
5. Bilgiden yararlanmanin durumu
6. Verileri iglemek i¢in bilgisayarlardan yararlanma durumlari
STANDARDIZASYON
1. Standartlar sisteminin uygunlugu
2. Standartlar1 olusturma, revize etme ve yiiriirlillikten kaldirma prosediirleri
3. Standartlari olusturma, revize etme ve yiiriirliiliikkten kaldirmadaki
performans
4. Standartlarin igerigi
5. Standartlardan yararlanma ve uyma durumu
6. Sistematik olarak gelistirme, toplama, kullanma ve faydalanma
teknolojilerinin durumu
INSAN KAYNAKLARI
1. Egitim ve dgretim planlari, gelistirme ve sonuglarin kullanimi
2. Kalite bilincinin konumu, isleri yonetmenin bilinci ve kalite kontroliin
anlagilmast
3. Kisisel farkindalik ve kisisel gelisimin motive edilmesi ve gelistirilmesinin
durumu
4. Istatistiksel kavram ve metotlarin anlasilmasi ve kullanimmin durumu
5. Kalite kontrol ¢emberi gelistirme ve iyilestirme Onerilerinin durumu
6. Ortak ¢aligilan kuruluslarda insan kaynaklarini gelistirilmenin
desteklenmesinin durumu
KALITE GUVENCE
1. Kalite giivence etkinlikleri sistemi yonetiminin durumu
2. Kalite kontrol teshisi durumu
3. Yeni iiriin ve teknoloji gelisiminin konumu(kalite analizi, kalite yayilimi1 ve
tasarimin gdzden gecirilmesi aktivitelerini kapsar)
4. Siire¢ kontrollerinin durumu
5. Siire¢ analizi ve siire¢ iyilestirmenin durumu(siire¢ kapabilitesi ¢aligmalarini
igerir)
6. Muayene, kalite degerlendirmesi ve kalite denetiminin durumu
7. Uretim ekipmani, dlciim aletleri ve saticilarin ydnetiminin durumu
8. Paketleme, depolama, tasima, satig ve servis faaliyetlerinin durumu
9. Uriin kullanimi, imhasi, telafisi ve geri doniisiimii
10. Kalite giivencesinin durumu
11. Miisteri memnuniyetinin durumunun kavranmast
12. Giivenilirlik, giivenlik, {irlin sorumlulugu ve gevresel korumanin durumu
BAKIM
1. Yonetim (PCDA) dongiisii kontrol aktiviteleri doniigiimii
2. Kontrol noktalar1 ve diizeylerini belirleme yontemleri
3. Dahili kontrol durumlari (kontrol kartlar1 ve diger araglarin kullanim
durumu)
4. Gegici ve siirekli dlgiileri kullanma durumu
5. Maliyet, miktar, dagitim vb. operasyon ydnetim sistemlerinin durumu
6. Kalite giivence sisteminin diger operasyonel yonetim sistemleri ile iliskisi
IYILESTIRME
1. Konulart segme metotlari (6nemli faaliyetlerle ilgili problemler ve dncelikli
konular)
2. Analitik metotlar ve son teknolojilerin baglantisi
3. Analiz igin istatistiki metotlarin kullanim durumu
4, Analiz sonuglarimin kullanimi
5. Iyilestirme sonugclarinin teyit edilmesi ve bunlarin bakim/kontrol
faaliyetlerine transferi
6. Kalite kontrol ¢emberlerinin katkisi
ETKILER

1. Somut etkiler (kalite, dagitim, maliyet, kar, giivenlik ve gevre gibi)
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2. Soyut etkiler

3. Etkileri anlama ve 6lgme metotlari

4. Miisteri memnuniyeti ve ¢alisgan memnuniyeti

5. Ilgili sirketler iizerinde etki

6. Yerel ve uluslararasi toplumlar {izerinde etki

10 GELECEK PLANLARI

1. Mevcut durumun anlagilmast

2. Problemlerin iyilestirilmesi igin gelecek planlari

3. Sosyal ¢evre ve miisteri ihtiyaglarindaki degisimlerin tahmini ve bu

degisimler iizerine kurulan gelecek planlar

4, Yonetim felsefesi, vizyon ve uzun donemli planlar arasindaki iligkiler

5. Kalite kontrol faaliyetlerinin siirekliligi

6. Gelecek planlarindaki somutluk

Fy > 1 Politikalar 1
2 Organizasyon 6 Kalite Giivence
10 Gelecek Planlari 3 Bilgi 7 Bakim
A

4 Standardizasyon 8 Iyilestirme
5 Insan Kaynaklari

d .3 dl '

< 9 Etkiler <

Sekil 1: Deming Modeli (http://deming.ces.clemson.edu/pub/den/deming_juse.htm)
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2.1.2 Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii Modeli

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Gelistirme S6zlesmesi metininde modelinin
hizla gelisen piyasalar ve rekabet i¢in bir hareketin gerekliligini “ABD’nin {iriin ve
stire¢ kalitesindeki liderligi yabanci rakipleri tarafindan giiglii bir sekilde sekteye
ugratilmistir ve son 20 yila askin bir siiredir ulusumuzun {retkenlik artisi
rakiplerimizin gerisinde kalmistir.” Seklinde ifade etmektedir. MBNQA siirekli artan
rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, kurum performansini ve kapabilitesini
iyilestirmek ve miisterilerini memnun etmek amaciyla Ulusal Standartlar ve
Teknoloji Enstitiisii (NIST) ve Amerikan Kalite Dernegi (ASQ) ortak calismasi
sonucu olusturulmustur. Baldrige modeli 90’li yillarin uluslar aras1 rekabet
ortaminda yonetimin nasil degistigini gosterir. Model Kuzey Amerika’da faaliyet
gosteren organizasyonlar tarafindan kullanmaktadir. Amerika genelinde sayilar
3000’1 bulan yerel kalite 6diil modelleri, MBNQA’dan esinlenerek ortaya ¢ikmustir.
MBNQA giiniimiizde, isletmeler, egitim ve saglik kuruluslarina yonelik olmak iizere
3 ayn kategoride kullanilmaktadir. Odiil siirecine bagvurular ancak Kuzey
Amerika’da faaliyet gosteren firmalarin bagvurusuna aciktir. Modelin ve modeli baz
alan 0Odiiliin amaci, kalite bilincini ve kalite mikemmelligi i¢in gereklerin
anlasilmasini arttirmak, Amerikan sirketlerinin kalite basarilarin1 tanimak ve basarili
kalite stratejileri hakkindaki bilgileri paylasmaktir (Madu, 1998, Nakhai ve Neves,
1994). Diger modellerde de oldugu gibi 06diili kazanan kuruluslarin basari

hikayelerini diger firmalarla paylagsmalar1 gerekmektedir.

Baldrige Modeli bu rekabete karsi Amerika i¢in TQM uygulamalari i¢in bir
ornek olmus ve organizasyonlarin kalite ve miikemmellik caligsmalarinda ayni dili ve
felsefeyi yaratan birbiriyle iligkili 7 ana kriter ve 19 alt maddeden olusan bir yapiya
dontigmiistiir. Her ne kadar Deming ve Crosby Baldrige Modeli’nin is sonuglarina ve
kalite kontroliine odaklandigini diisiinseler de model Amerika’da genel bir kabul
gérmiistiir. Model ortaya ¢ikisindan 6 yil sonra ayrica revize edilmis ve daha uygun

bir model haline getirilmistir

Kriterler ve alt maddeler Tablo 4’te gosterilmektedir. Kriterler arasindaki
iliskileri gosteren genel cat1 da Sekil 2°de verilmektedir. Modele gore is sonuglarinda

mitkemmelligin elde edilmesi i¢in etkili bir liderlik, stratejik planlama uygulamalari,
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miisterilere, pazara ve insan kaynaklarina odakli bir yaklagim, siire¢ ydnetimi
metodolojisinin uygulanmasi ve Olgmeye dayali karar mekanizmalarina ihtiyag

vardir. Firma, ancak bu gerekleri yerine getirdiginde is miikemmelligine ulasacaktir.

Tablo 4: MBNQA Kriterleri

NO | KRITERLER

1 Liderlik
1.1.0rganizasyonel Liderlik

a.) Liderlik Yonelimi

b.) Organizasyonel Ydnetim

c.) Organizasyonel Performansin Gézden Gegirilmesi
1.2.Sosyal Sorumluluk

a.) Topluma Kars1 Sorumluluklar

b.) Etik Davranis

c.) Onemli Topluluklarin Destegi

2 Stratejik Planlama
2.1.Strateji Gelistirme
a.) Strateji Gelistirme Prosesi
b.) Stratejik Amaglar
2.2.Strateji Yayilimi
a.) Eylem Plan1 Gelistirme ve Yayma
b.) Performans Tahmini

3 Miisteri ve Pazar Odakhhk
3.1.Miisteri ve Pazar Bilgisi
a.) Miisteri ve Pazar Bilgisi
3.2.Miisteri Iliskileri ve Miisteri Memnuniyeti
a.) Miisteri Iliskileri Kurma
b.) Miisteri Memnuniyetinin Belirlenmesi

4 Ol¢me, Analiz ve Bilgi Yonetimi
4.1.0rganizasyonel Performansin Olgiimii ve Analizi
a.) Performans 6l¢limii
b.) Performans Analizi
4.2.Bilgi Yonetimi
a.) Veri ve Bilginin Ulasilabilirligi
b.) Organizasyonel Bilgi

5 Insan Kaynaklar1 Odakhihk
5.1.1s Sistemleri
a.) Isin Organizasyonu ve Y&netimi
b.) Isgoren Performans Yonetim Sistemi
c.) Ise Alma ve Kariyer Gelisimi
5.2.Calisanlarm Ogrenmesi ve Motivasyonu
a.) Caligan Egitimi, Yetistirme ve Gelistirme
b.) Motivasyon ve Kariyer Geligtirme
5.3.Calisanlarin Refah1 ve Tatmini
a.) Caligma ortami
b.) Calisanlarin Desteklenmesi ve Tatmini

6 Siire¢ Yonetimi
6.1.Deger Yaratma Siirecleri

a.) Deger Yaratma Siiregleri
6.2.Destek Siiregler

a.) Destek Siirecler

7 is Sonuclan
7.1.Miigteri Odakli Sonuglar
a.) Miisteri Odakl1 Sonuglar
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7.2.Uriin ve Hizmet Sonuglar

a.) Uriin ve Hizmet Sonuglari
7.3. Finans ve Pazar Sonuglari

a.) Finans ve Pazar Sonuglari
7.4.Insan Kaynaklar1 Sonuglar

a.) Insan Kaynaklar1 Sonuglar
7.5.0rganizasyonel Etkililik Sonuglar1

a.) Organizasyonel Etkililik Sonuglar1
7.6. 1dari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari

a.) Idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari

Organizasynel Profil:
Cevre, lliskiler ve Degisimler

2 5 Insan
/ Stratejik Kaynagi
Planlama Odaklilik \
1 7
Liderlik ¢ ﬁ ¢ Is Sonuglari
\ 3 Miisteri ve 6 —
Pazar Siirec
Odaklilik ﬁ Yonetimi

4 Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi

Sekil 2: MBNQA Modeli (Business Excellence Criteria, 2003)

MBNQA kendi aralarinda iligkili 11 temel deger ve kavram iizerine inga

edilmistir. Bunlar:

1. Vizyon sahibi liderlik,

2. Miisteri yonelimli miikemmellik,
3. Organizasyonel ve kisisel 6grenme,
4. Calisanlar1 ve is ortaklarini degerlendirme,

5. Ceviklik,

6. Gelecege odaklanma,
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7. Yenilik yonetimi,
8. Gergeklerle yonetim,
9. Toplumsal sorumluluk,

10. Sonuglara odaklilik,

11.  Deger yaratma ve sistem perspektifi goriisleridir (Business

Excellence Criteria, 2003).

MBNQA detayli olarak incelendiginde modelin 4 temel karakteristigi goze
carpmaktadir. Bunlardan ilki modelin is sonuglari tizerine odakli olmasidir. 7 nolu is
sonuclar1 kriterine bakildiginda goriilmektedir ki, miisteri odakli sonuglar, iiriin ve
hizmet sonuglari, finans ve pazar temelli sonuglar, insan kaynaklari sonuglari,
anahtar operasyonel performans 6l¢iimlerini igeren organizasyonel etkililik sonuglari
ve toplumla ilgili sonuglar detayli olarak &lgiilmektedir. Ikincisi, modelin
organizasyon genelinde ama¢ yayiliminin insa edilmesi i¢in sistem perspektifi
yaklagimin1 desteklemesidir. Bu amagla organizasyonun silire¢ ve stratejilerinden
tiiretilen performans gostergeleri iizerinde durulur. Ugiinciisii, modelin sabit bir
recete vermemesi ve firmaya gore adapte edilebilir olmasidir. Son karakteristik ise,
modelin amag temelli teshis metodunu desteklemesidir. Modelin puanlanmasinda yer
alan 19 performans yoOnelimli gereklilik, yaklasim, yayilim ve sonuglar agisindan
incelenmektedir. Bu acidan EFQM Miikemmellik modeli ile MBNQA arasinda
benzerlikler goriilmektedir (MBNQA Business Criteria, 2003).

Hagen’a gére MBNQA, sirketlerde kalitenin ve verimliligin iyilestirilmesi,
rekabet¢i avantajin elde edilmesi ve karin arttirilmasi igin itici bir giic olmaktadir.
Ayrica model performans mitkemmelliginin taninmasi faydasinin yaninda, firmalarin
kendilerini kiyaslayacak ve test edecekleri bir kriter saglamakta, ¢alisanlarin ve
kurumun en iyi uygulamalar1 izlemeleri i¢in motivasyon araci olmakta, egitim araci
olarak kullanilmakta ve kurumlarin kendi pazarlarinda lider olma isteklerini

arttirmaktadir (Hagen, 2000).

Bugiinkii is ¢evrelerinde model, yeniligin hizli deg§isimine kars1 ayakta

kalabilmek, temel yetkinliklere, yeteneklere odaklanmaya karsilik vermek, tedarik
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zinciri yonetimi ve outsourcing hakkinda yeniliklerin yaratilmasina yardimci
olmaktadir. MBNQA kriterleri firmalarin organizasyonel 6zdegerlendirmelerine
temel teskil etmekle birlikte Amerikan rekabet giliciinlin arttirilmasinda {ic énemli

role sahiptir. Bunlar:

- Organizasyonel performans uygulamalarinin, yeteneklerinin ve

sonuclarinin gelisimine yardimci olmak,

- lletisimi ve Amerika’daki tiim organizasyon tiirleri arasinda en iyi

uygulamalara ait bilgilerin paylasimini kolaylagtirmak ve

- Performansin anlagilmasi ve yonetimi, 6grenme firsatlar1 ve planlama

rehberi i¢in bir ara¢ olarak hizmet etmektir (Business Excellence Criteria, 2003).

MBNQA muhasebe, bilgi sistemleri, iirlin gelistirme, Uretim ve stratejik
planlama gibi fonksiyonel disiplinleri de dikkate alir. Model ayn1 zamanda liderlik,
stratejik planlama, pazarlama, bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 ve liretim yOnetimi
gibi ¢esitli disiplinleri i¢ine alan entegre bir model uygulamasina imkan tanir (Ford
ve Evans, 2002). MBNQA kullanicilarin modeli anlamasina yardimci olur ve bir
degerlendirme havast ic¢inde uygulanir. MBNQA temelli 06zdegerlendirmeler
genellikle teshis ve uygulanabilir iyilestirme firsatlar1 {izerinde Onemle durur.
Anahtar stratejik basar faktorleriyle baglantili olan kuvvetli yonler ve iyilestirmeye
acik alanlara liderlik eden firmanin yaklagimlarinin yayilimi {izerine odaklanir (Ford

ve Evans, 2002).

Juran, TKY nin diinya ¢apinda kabul goren bir kalite seviyesine ulagmak igin
gerekli bilesenlerden olustugunu ve bu bilesenlerin en ayrintili sekilde MBNQA
kriterlerinde yer aldigini sdylemektedir (Juran, 1994). Bir diger ¢alismasinda bir
adim daha ileri gitmekte ve TKY ’nin igerdigi unsurlar1 bir araya getiren tanimlar

icinde MBNQA kriterlerinin en genis kabul géren tanim oldugunu belirtmektedir.
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2.1.3 EFQM Kalite Odiilii Miikemmellik Modeli

2.1.3.1 Miikemmelligin Temel Kavramlan

EFQM Miikemmellik Modeli de MBNQA gibi regete tarzi bir yaklagimi
icermeyen yapiya sahip olup siirdiiriilebilir miikemmelligin yakalanmasinda bir¢ok
farkli yaklasimin izlenmesinin miimkiin olacagin1 belirtmektedir. EFQM
mitkemmellik modeline gore miikkemmellige gergekten erismis kuruluslar paydaslar
icin olaganiistii sonuglar yaratmis olanlardir. S6z konusu miikkemmellige ulagilmasi
icin izlenmesi gereken temel ilkeler, modelin temel deger ve kavramlar olarak ele
alinmistir (EFQM, 2000). EFQM Modeli’nin arakasindaki mantik 8 kavram arasinda
nedensel bir iligski oldugu ve bu iliskilerin modelde girdi ve ¢ikt1 kriterleri arasindaki
iligkileri de yansitmasidir (Eskildsen et al., 2003). Ayrica firmalar ve ulusal kalite
kurumlar1 genellikle modeli ana bir iskelet olarak alarak {ilkenin veya
organizasyonun yapisini dikkate alarak yeni modeller olusturmustur. . Bu ilkeler

TKY nin de temel prensipleri olarak goriilmekte ve su sekilde siralanmaktadirlar:

Kavramlara ait iliskisel sema Sekil 3’te verilmistir.

/ Calisanlarm \
Sonuglara Miisteri \

Siirekli Ogrenme,

Liderlik ve Amacin Tyilestirme ve
Isbirliklerinin Siiregler ve Verilerle
\ /
Toplumsal

Sekil 3 Miikemmelligin Temel Kavramlari

Miikemmellige erismek TKY konusunda kararli olmay1r ve bu kavramlarin
benimsenmesini gerektirir (EFQM, 2000). Tablo 5’te kavramin icerigi ve kavramin

kurumsal miikkemmellige olan katkisi verilmistir. Tablodaki siralama higbir dnem
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tasimamakta olup, ileri sathalarda kavramlarin kendileri ve Onemleri degisebilir

(Hardjono and Have, 1997).

Tablo 5 Miikemmellik Kavramlarinin Icerikleri ve Katkilart

Kavram Icerigi Yaran
Mikemmelligin  ilgili tiim e Tim paydaglar igin
paydaslarin (hissedarlar, | katma deger yaratmasi
kurumda caliganlar, e  Siirdiiriilebilir uzun
miisteriler, tedarikciler ve | vadeli basar

1. Sonuclara

. . genel olarak toplum) e  Karsilikli yarar
Yonlendirme . . . e 1
gereksinimleri saglayan iligkiler
dengelenmesine ve | e  Tim paydaslarla iligkili
karsilanmasina bagli oldugunu |  §ncii ic gostergelerin
ifade etmektedir. ol¢iilmesi

2. Miisteri
Odakhhk

Uriin ve hizmet kalitesini en

son noktada degerlendiren
miisterinin bagliliginin
saglamanin, miisteriyi ele

tutmanin ve pazar payi elde
etmenin en iyi yolu miisterinin
gereksinimlerine  net  bir
sekilde odaklanmasi
gerektigini soyler.

e  Pazar payinin artmasi

e  Miisteri i¢in nasil deger
tiretileceginin agik bir sekilde
anlasilmasi

e Islem maliyetlerinin en
aza indirilmesi

e  Uzun vadeli basari

3. Liderlik
ve Amacin
Tutarhihg

Kurumun liderlerinin
davraniglar1  kurulus icinde
amacin berrakligini, birligini
saglamasini ve hem kurulusun
hem de calisanlarin
Miikemmellige

erisebilecekleri  bir
yaratmayi1 ifade eder.

ortam

e  (Calisanlarin  kararlilik

ve etkinliklerinin en st
diizeye ¢ikarilmasi

e  Kurulusun yoniiniin
acike¢a bilinmesi

e Pazarda saygin  bir
konum

e Tim faaliyetlerin

yapilandirilmis ve sistematik
bir siire¢ icinde, kurulus
capinda uyumlu ve yaygin
bir bi¢cimde yiiriitiilmesi
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Kavram Icerigi Yaran
4. Siirecler ve En iyi sonuglar, birbirleri e  Arzu edilen sonuglara
Verilerle ile iliskili tiim faaliyetler | odaklanmast
Yonetim anlasildigy, sistematik | e  Calisanlarin ve
bicimde yonetildigi ve kaynaklarin en iist diizeyde
islemleri ve planlanan degerlendirilmesi
lyilesmeleri ilgilendiren e Sonuclarin tutarliligi
kararlar paydaslarin | ye degiskenliklerin kontrol
gortislerini kapsayan altinda tutulmast
giivenilir bilgilere | o Gercekgi hedefler

dayanilarak alindigini ifade
eder.

saptama ve stratejilere veri
saglamaya yonelik yonetim

5. Cahsanlarin
Gelistirilmesi ve
Katilim

Calisanlarin  potansiyelinin
en iyi bicimde
kullanilabilmesi i¢in
paylasilan degerler ile bir
giiven ve yetkelendirme
kiiltiirli var olmalisini ifade
eder.

e  Yiiksek katilim

e lyi calisanlarin sirkete
kuruma kazandirilmasi

e  Bilgi birikiminin etkin
paylasilmasi

e (Calisanlara  6grenme
ve yeni beceriler gelistirme
firsatlarinin saglanmasi

6. Surekli Bilgi birikiminin, stirekli e  Kurumsal ¢eviklik
Ogrenme, ogrenme, yenilik¢ilik ve | o  Maliyetlerde azalma
Yenilikgilik ve iyilestirme kiiltiirii icinde | o  Performansin
lyilestirme yonetilmesi _ve| yiikseltilmesi
paylasilmas1  gerekliligini | o  Tgm calisanlar
ifade eder. katthmi  ile  iyilestirme
faaliyetleri
isbirligi yapilan . "{um taraflar i¢in deger
kuruluglarla giivene, bilgi yaratiimast
’ e  Sirekli iliskiler

7. lisbirliklerinin

birikiminin paylasilmasina
ve biitiinlesmeye dayali,

sayesinde rekabet tistlinligii

Gelistirilmesi - saglama
karsilikli yarar saglayan K 1
iligkiler kurulmasini ifade ¢ haynakiat Ve
eder. maliyetlerde sinerji
yaratilmasi

8. Toplumsal
Sorumluluk

Kurulusun ve
calisanlarinin uzun vadede
korunmasina yonelik etik
bir yaklagiminin
benimsenmesini ve genel
olarak toplumun
beklentilerinin dikkate
alinmasini ifade eder.

e  Kurulusun
sayginliginda ve
degerindeki artig

e  Toplum bilinci,
giivenlik, kendine ve
baskalarina giiven
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2.1.3.2 EFQM Modeli

EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen
14 sirketi tarafindan “Avrupa’da Siirdiiriilebilir Miikemmelligin Itici Giicii Olma”
misyonu ve “Avrupali kuruluslarin mitkemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile
kurulmus, iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur (EFQM,
2000). EFQM’in gelistirdigi ve sahibi oldugu EFQM Miikemmellik Modeli, Toplam
Kalite Yonetimi'nin yukarida belirtilen bazi eksikleri dolayisiyla gelistirilmis bir
modeldir. Avrupa Kalite Organizasyonu ve Avrupa Komisyonu’nun destegi ile

Amerika kitasindaki kalite hareketine karsilik olarak 1991°de olusturulmustur.

EFQM Miikemmellik Modeli, kurulusundan bu yana Avrupali kuruluslarin
global rekabet avantaji yakalamalar1 amaciyla kullandiklar1 bir strateji olarak hizmet
etmektedir (Madu, 1998). Diger modellerin aksine EFQM Miikemmellik Modeli
bolgesel bir model olup, 6diil siirecine ancak Avrupa’da faaliyet gosteren firmalarin

bagvurular1 kabul edilmektedir.

EFQM modeli de kalite kavramindan ve TKY’den ortaya c¢ikmis bir
modeldir. EFQM modeli TKY nin biitiin yonlerini agik ve anlagilabilir bir dil ile
tamamen ortaya koymaktadir. TKY modelinin Avrupa uygulamalar1 Japonya’daki
kadar basarili olmadigi bilinmektedir. Ancak zaman i¢inde model igindeki kalite
kavrami degisime ugramistir. 1999 yilinda EFQM modelinin yeniledigi ve dilinde
“kalite” vurgusundan miitkemmellik vurgusuna dogru énemli bir degisiklik yapmustir.
Nitekim “kalite” kelimesini ne alt kriterlerde ne de revize edilmis modelde yer
almamistir. Hatta “Avrupa Kalite Odiilii” ismi atilarak “EFQM Miikemmellik
Odiilii” olarak degistirilmisti. EFQM’in 2000 yili misyon bildirisinde de kalite
ifadesine yer verilmemistir (Bou-Llusar et al., 2003; Mc. Carthy et al., 2002).

Mikemmellik yalnizca teoriden olugsmamakta olup, temel faaliyete
alanlarinda ve siireclerden c¢ikan somut sonuglarin siirdiiriilebilirligine iliskin
kanitlarin mevcudiyeti gerektirmektedir. Bu sonuclar sadece finansal sonuglardan
ibaret olmayip, miisteri memnuniyeti ve bagliligi, c¢alisanlarin motivasyonu ve
yeterlilikleri ve genel olarak topluma olan etkiyi de igine almalidir. Ayrica bu

sonuglara saglayacak kurumsal kaynaklarin ve faaliyetlerin gézden gecirildigi bir
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sistematik bir anlayisin varligi da zorunludur. EFQM Modeli biitiin bu ihtiyaglara
cevap vermektedir (EFQM, 2000).

Ayrica model biiyiikliik, yap1 ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak
her kurulusun basarili olabilmesi i¢in uygun yonetim sisteminin nasil olmasi
gerektigini de sunmaktadir (EFQM, 2000). Model 1992 yilindan kurumsal
0zdegerlendirme konusunda bir iskelet olusturarak Avrupa ¢apinda 6zel ve kamu
kurumlarina kendilerini degerlendirmeleri konusunda yardimci olmaktadir (Hakes,
1997; EFQM, 2000). Modelin temel amaci iyi olamayan sonuglarin analizi ve analiz
sonuglarina dayanarak iyilestirme yapilabilecek alanlarin belirlenmesidir (Oakland,
1999). Model Avrupa ve disindaki binlerce kurulustan gelen geri bildirimler ve en iyi
uygulama Ornekleri dogrultusunda siirekli gelistirmekte ve gilincellenmektedir. Bu
sayede model giliniimiizlin sartlarina uyum saglayan dinamik bir yapiya sahiptir
(EFQM, 2000). Model Amerika’daki Baldrige 6diiliinlin aksine sadece 0zel sektor
tarafindan uygulama i¢in kabul edilmemis ayrica Avrupa’daki bir¢ok kamu kurumu
da modeli uygulamaya ¢alismaktadir. Odiil siirecinin baslatilmasindan beri Avrupa
Komisyonu’nun mali destegi ile 1995 yilinda kamu sektérii igin Avrupa Kalite Odiilii
verilmeye baslanmistir ve ayrica 1996 yilinda da kiigiik ve orta 6l¢ekli firmalar igin

ayni 6diil degerlendirilmesi yapilmaya baglandi (Hardjono and Have, 1997).

Performansla  ilgili tim boyutlarda siirdiiriilebilir  miikemmelligi
gerceklestirmek lizere pek cok yaklagimin olabilecegi gergegi lizerine kurulmus olan
model asagidaki ifadeye dayanir. Performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma
yanstyan miikemmel sonuglar, politika ve stratejinin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve
siireclerin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir (EFQM,

2003).

Miikemmellik temel kavramlar ile iligkili olarak kurulan EFQM Modeli 9
ana kriter ve 32 alt kriter {izerine kurulmus ve zorunluluk icermeyen bir modeldir. Bu
kriterlerden 5’1 “Girdi” ve 4’1 ise “Sonug” kriterlerini olusturur. EFQM Modeli Sekil
4’te blok sema ile gdsterilmektedir. Liderlik, Insan Kaynaklari, Politika ve Strateji,
Isbirlikleri ve Kaynaklar ile Siireler kriterleri girdiler olarak degerlendirilmekte,

diger 4 kriter de ¢iktilar olarak kabul edilmektedir. Girdi kriterleri organizasyonun
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nasil isledigi ile ilgilenirken, ¢iktilar organizasyonun paydaglart i¢in ortaya

koyduklarini ve onlarin 6l¢limii ile ilgilenir (Bou-Llusar, 2003).

SONUGLAR

YENILIKCILIK ve OGRENME

Sekil 4: EFQM Miikemmellik Modeli
(European Quality Award Information for Applicants, 2002)

Seklin altinda ve oklar modelin dinamikligini ortaya koymaktadir. Bu oklar
ile girdilerin iyilestirilmesini saglayan ve boylece sonuclardaki iyilesmeleri saglayan
yenilik¢ilik ve 6grenme yaklagimlarini gdstermektedir. Her kriterin ayrintili olarak
anlagilmasini saglayan ayr1 ayri alt agimimlari ve alt kriterleri vardir. Son olarak her
alt kriterde olas1 ilgili alanlarin bir listesi vardir. Bu ilgili alanlarin kullanilmasi
zorunluluk arz etmez ancak yol gostericidirler. EFQM Modelinin kriterleri ve alt

kriterleri Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6: EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri (EFQM, 2000)
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NO

KRITERLER

Liderlik

la. Liderler misyon, vizyon, degerler ve etik kurallar1 belirler ve mitkemmellik kiiltiirii igin rol
model olurlar.

1b. Liderler kisisel olarak organizasyon yonetim sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve
stirekli iyilestirilmesi siirecinde yer alirlar.

1c. Liderler miisteriler, ortaklar ve toplum temsilcileri ile iligki i¢indedirler.

1d. Liderler organizasyondaki kisileri motive eder, destekler ve basarilarini tanir.

le Liderler kurumsal degisim ihtiyaglarini belirler ve degisime Onciiliik ederler

Politika ve Strateji

2a. Politika ve stratejiler paydaslarin mevcut ve gelecekteki ihtiyag ve beklentilerine
odaklanirlar.

2b. Politika ve stratejiler performans 6l¢limii, arastirma, 6grenme ve yaraticilikla ilgili
faaliyetlerden gelen bilgilere dayanir.

2c. Politika ve stratejiler gelistirilir, gdzden gegirilir ve glincellenir.

2d. Politika ve stratejiler anahtar siireclere yayilir.

2e. Politika ve stratejiler kuruma uygulanir ve bilgilendirilirler.

Insan Kaynaklari

3a. Insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve gelistirilir.

3b. Isgiiciiniin bilgi ve yeterlilikleri tanimlanir, gelistirilir ve desteklenir.
3c. Insan kaynaklan yetkilendirilir.

3d. insan kaynaklar1 ve organizasyon arasinda diyalog vardir.

3e. Insan kaynaklar1 édiillendirilir, tanmir ve Snemsenir.

isbirlikleri ve Kaynaklar

4a. Dis ortakliklar yonetilir.

4b. Finansman siireci yonetilir.

4c. Bina, ekipman ve malzemeler yonetilir.
4d. Teknoloji yonetilir.

4e. Bilgi yonetilir.

Siirecler

Sa. Siiregler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

5b. Siiregler ihtiyag¢ oldugunda, miisteriler ve paydaslar i¢in artan degeri arttirmak ve tam
memnuniyeti saglamak i¢in yaraticiligi ve yeniligi kullanarak iyilestirilir.

5c. Uriinler ve hizmetler miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine gére tasarlanir ve gelistirilir.
5d. Uriinler ve hizmetler gelistirilir, ulastirilir ve sunulur.

Se. Miisteri iligkileri yonetilir ve genisletilir.

Miisteri ile ilgili Sonuclar
6a. Alg1 dlgtimleri
6b. Performans indikatorleri

Insanla Tlgili Sonuclar
7a. Alg1 olgtimleri
7b. Performans indikatorleri

Toplumla ilgili Sonuclar
8a. Alg1 dlglimleri
8b. Performans indikatorleri

Anahtar Performans Sonuglar:
9a. Anahtar performans ¢iktilari
9b. Anahtar performans indikatdrleri

EFQM Modeli tarafindan onerilen tek bir yontem mevcut degildir. EFQM

Modeli 6zdegerlendirme siirecinin farkli metotlar ile yapilabilecegini ifade

etmektedir (Bou-Llusar et al., 2003; EFQM, 1999). Kurulusun kiiltiirii, siirecin ilk

uygulanmasinda organizasyona katkis1 ve organizasyonu rakipleri ile kiyaslama i¢in
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kullanilabilirligi dikkate almarak hangi Ozdegerlendirme yaklagimimin kullanilacag
belirlenir. Bununla beraber EFQM (1999), Tablo 7’deki matrisi en iyi ydnetimi
belirlemede yardimc1 olabilmesi i¢in dnermistir. Onerilen araglar ayn1 anda kurumda

uygulanabilir (Eskildsen et al., 2002).

Tablo 7: Ozdegerlendirme Yéntemi Se¢me Matrisi (EFQM, 1999)

Bir ekip ¢alismasi
Uygun Soru sonucu diizenlenen - .
Olgun Kurulus Listesi Ozdegerlendirme Odiil Benzetimi
Formu
Calista Ozdegerlendirme Pilot Odiil Benzetimi
Yolda Devam yay Formu )
Etmekte Tablo ve Calistay Rehber esliginde Ozdegerlendirme
calistay uygulanmasi Formu ve Calistay
Baglangig i¢in
Mukelvnmelllk . uysun Squ . .| Aynntil Soru Listesi
Yolculuguna Yeni Listesi Standart Soru Listesi L
Kurulusa Ozgii Tablo
Baslams
Standart Matris
Diisiik Caba Orta diizeyde Caba Biiyiik Caba

2.2 OZDEGERLENDIRMEDE KULLANILABILECEK
MUKEMMELLIK MODELLERI’NIN
KARSILASTIRILMASI

Gecmiste pek c¢ok calismada s6z konusu ii¢ modelin karsilastiriimasi
yapilmistir. Bunlardan en 6nde gelenleri Bush ve Dooley (1989), Dooley, K., Bush,
D., Anderson, J., and M. Rungtusanatham (1990), Nakhai ve Neves (1994)
tarafindan yapilmistir. Ancak bu c¢alismalarin yayin yillarina bakildiginda
goriilmektedir ki, MBNQA ve EFQM Miikemmellik Modelleri son yillarda biiyiik
degisikliklere ugramislardir. Bu nedenle her ii¢ modelin bir mercek altina alinarak

degerlendirilmesi gerekliligi agiktir.

Bu bolimde modellerin igerdigi kriterler, bazi temel kavramlar, uygulama
sartlar1 ve kalite yOnetiminin bazi gostergeleri gergevesinde karsilastirilmaktadir.
Karsilagtirma kriterleri Tablo 8’de verilmekte, asagida da karsilastirma sonuglari

detayli olarak ele alinmaktadir.
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Her ii¢ model de Liderlik, Stratejik Planlama, Ol¢me ve Analiz, Insan
Kaynaklar1 Yénetimi, Siire¢ Yonetimi, Siirekli Iyilestirme, Toplumsal Sorumluluk ve

ciktilarin performansina odakli yonetim alanlarinda asgari gereklere sahiptir.

Liderlik kriteri, Deming Modeli’nde diger modellere gore daha az bir etkiye
sahip olup tek bir kriter olarak yer almamakta, sadece politikalarin olugturulmasi ve
yayilimi konusunda ele alinmaktadir. Buna karsihk MBNQA’da liderlik,
organizasyonel liderlik ve toplum sorumluluk anlaminda diisiiniilmektedir. EFQM
Miikemmellik Modeli ise, diger modellere nazaran konuya daha detayli yaklagsmakta

ve liderligin 4 temel gerekliligine alt madde olarak yer vermektedir.

Stratejik Planlama, Deming Modeli’'nde Politikalar ve Gelecek Planlari
maddelerinde detayli olarak incelenmektedir. Japonlarin kaliteye olan stratejik
yaklagimlar1 Politikalar kriterinde goze c¢arpmaktadir. MBNQA’da stratejilerin
olusturulmas1 ve yayilimma odaklaniimakta, EFQM Miikemmellik Modeli de
MBNQA ’a benzer bir yaklagim sergilemektedir.

Miisteri ve Pazar odakhlhk kavrami Deming ve EFQM Miikemmellik
Modellerinde acgik¢a yer almamaktadir. Deming Modeli’nde Bilgi kriterinin alt
kriterlerinde “harici bilgiler” ile ilgili maddenin i¢inde yer almasi miimkiin goriinse
de, kalite yonetiminin hareket noktasi olan miisteri ve pazarin isteklerine odakli olma
ilkesinin bu modelde yer almamas1 modele bir elestiridir. Buna karsin MBNQA bir

ana kriter ile konuya verdigi dnemi gostermektedir.

Olcme ve analize verilen 6nem her 3 modelde de goze carpmaktadir.
Deming Modeli’nde bu ihtiya¢ Bilgi, Iyilestirme ve Etkiler maddelerinde ele
alinirken, MBNQA’da konuyla ilgili ana bir madde bulunmakta, EFQM
Miikemmellik Modeli’nde de her bir girdi kriterinin Slgiilebilir hale getirilmesi ve

ciktilar kriterlerinin de 6l¢lim sonuglarina odakli olmasi istenmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kriterleri de her ii¢ modelde benzer
yaklagimlar icermektedir. Deming Modeli’nin diger modellere gore farkli yanlari
olarak, insan kaynaklarinin istatistiki kavram ve metotlar1 anlamalari, kalite cemberi
ve iyilestirme Onerileri ile ortak calisilan kuruluslardaki insan kaynaklarinin

gelistirilme ihtiyaclarinin tespit edilmesi konusundaki c¢alismalar gosterilebilir.
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MBNQA ise, is sistemlerinin organizasyonu, performans degerleme, ise alma ve
kariyer gelistirme ve calisma ortami gibi, diger modellerde olmayan konulara yer
vermektedir. EFQM Miikemmellik Modeli’'nde de diger modellerden farkli olarak
insan kaynaklar1 planlamasi, yetkinliklerin tanimlanmasi ve yetkilendirme kriterleri

ele alinmaktadir.

Siire¢ Yonetimi MBNQA’da ve EFQM Miikemmellik Modeli’nde ana
kriterler olarak yer almakta, buna karsilik Deming Modeli’nde ana kriterler bazinda
bdyle bir gereklilige rastlanmamaktadir. Konuyla ilgili olarak Kalite Giivence kriteri
altinda “Siire¢ kontrollerinin durumu” ve “Siire¢ analizi ve siire¢ iyilestirmenin

durumu” maddeleri yer almaktadir.

Modeller karsilastirildiginda goriilmektedir ki, her iic model de siirekli
iyilestirme temeli iizerine insa edilmiglerdir. MBNQA her iki yilda bir yapilan
biiyiik iyilestirmelerle her y1l gézden gegirilmekte, EFQM Miikemmellik Modeli de,
uygulayicilardan gelen geribildirimler ve EFQM’in yaptigi gézden gecirmelerle
siirekli analiz edilmekte ve iyilestirilmektedir. Her {ic modelin temel ilkelerinde,
varsayimlarinda ve yapilarinda siirekli 1iyilestirme kavramina rastlanmakta,
performans trendlerinin pozitif bir seyir izlemesi beklenmektedir. Bunun yaninda
madde bazinda bir degerlendirme yapildiginda, bir ana kriterini bu alana yer
vermesiyle Deming Modeli’nin diger modellere gore konuya daha fazla onem

verdigini sdylemek miimkiindiir.

Toplumsal Sorumluluk kavramina her iic model de yer vermektedir.
Deming Modeli’nde Etkiler ana kriteri altinda “Ilgili sirketler iizerinde etki” ve
“Yerel ve wuluslararasi toplumlar iizerinde etki” konular1 ele alinmaktadir.
MBNQA’da Liderlik kriteri altinda “Sosyal sorumluluk” maddesinde ve is Sonuglart
kriterinde konuya yer verilmekte, EFQM Miikemmellik Modeli’nde ise ciktilar

boliimiinde bu alanda bir ana kriter yer almaktadir.

Kaynaklarin Yonetimi, EFQM Miikemmellik Modeli disindaki modellerde
acikca yer almamaktadir. Deming Model’inde Politikalar kriterinin 5 nolu alt

maddesi “Politikalarin gerceklestirilmesinin yonetimi” i¢inde konunun yer almasi
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miimkiin goriinmekle birlikte MBNQA’da konuyla iligkili herhangi bir ifadeye

rastlanmamaktadir.

Ortaklarla iliskiler kriteri agisindan modeller incelendiginde goriilmektedir
ki, Deming Modeli’nde Etkiler kriterinin alt maddesi olarak 5 nolu alt madde “Ilgili
sirketler iizerinde etki” ortak sirketler olmalar1 durumunda bu ihtiyaci bir 6l¢iide
kargilar goriinmektedir. Ancak, EFQM Miikemmellik Modeli’ndeki gibi bu alanda
net bir yaklasim sergilememektedir. MBNQA’de de ana kriterler i¢inde ortaklarla
iligkiler konusu ele alinmamakta, ancak modelin temel degerleri i¢cinde “is ortaklarini

degerlendirme” kavramina yer verilmektedir.

Her ti¢ modelde de yapilan 6l¢iim ve gozlemlerden elde edilen bilgilerin
stratejik planlama siireclerine bilgi gondermesi gerekliligi gbéze c¢arpmaktadir.
Deming Modeli’nde Etkiler ve Gelecek Planlar1 kriterleri, gelecek planlari ile
politikalar arasindaki bilgi aligverisi, MBNQA’da Stratejik Planlama kriteri,
stratejilerin belirlenme sekilleri, EFQM Miikemmellik Modeli’'nde Politika ve

Strateji kriteri bu alandaki ihtiyaci karsilamaktadir.

Modellerin benchmarking uygulamalarina yer verip vermemesine gore
yapilan bir karsilagtirmada goriilmektedir ki, Deming Modeli’nde bdyle bir
uygulamaya rastlanmamakta, MBNQA1n temel ilkeleri arasinda en iyi uygulamalara
yer verilmesi gerekliligi belirtilmekte, EFQM Miikemmellik Modeli’nde ise ¢iktilar
kriterlerinin her birinde benchmarking sonuglarina yer verilecegi Onemle

belirtilmektedir.

Odiil kazanan firmalarin uygulamalarmi diger kuruluslarla paylasmalari
yoniinde yapilan bir karsilastirmada, her ii¢ modelde de boyle bir gerekliligin oldugu
gbze carpmaktadir. Amag, iyi uygulamalarin diger kuruluslar tarafindan da
Ogrenilmesi ve kendi kuruluslarinda da benzer sistemlerin kurulmasidir. Modeller bu

yonleriyle bilginin paylagilmasini desteklemektedir.

Deming Modeli’nin genel yaklasimi iiriin yada hizmetlerin kalitesini
etkileyen siirecleri kontrol altina almaktir. Buna karsilik MBNQA en biiyiik 6nemi,
rekabetci basarmin elde edilmesi amaciyla miisteri memnuniyetine vermektedir

(Nakhai ve Neves, 1994). Deming Modeli diger ddiillere nazaran daha ¢ok siireci
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degerlendirmeye ve toplam kalite kontrol ilkelerini géz onilinde tutmaya dayali bir
modeldir. MBNQA ve EFQM Miikemmellik modelleri ise 6zellikle yonetim ve firma

genelinde performans miikemmelligi {izerine odaklanmaktadirlar.

Deming Modeli’nin aksine, MBNQA’a iilke disindan, EFQM Miikemmellik
Modeli’ne de bolge disindan basvurular kabul edilmemektedir. Deming Modeli
disindaki modellerin bu yonleri ile bolgesel kalite modelleri oldugunu sdylemek

mumkundiir.

Saha ziyaretleri her lic modelde de 6diil degerlendirme siirecinin 6énemli bir
pargasini olusturmaktadir. Dokiiman bazinda yapilan 6n degerlemelerden sonra,
bagvuru kitapciklarinda yazilanlar ile uygulamanin uyumunu goérmek i¢in saha
ziyaretleri yapilmaktadir. Firmalar 6zdegerlendirme siire¢lerinde de saha ziyaretleri

uygulamasini yapmaktadirlar.

Tablo 8: Kriterlere Gére Ozdegerleme Modellerinin Karsilastirilmasi

Kriterler/Modeller Deming MBNQA EFQM
Liderlik v v v
Stratejik Planlama v v v
Miisteri ve Pazar v v
Odakhihk
Ol¢me, Analiz ve Bilgi v v v
Yonetimi
Insan Kaynaklari v v v
Yonetimi
Siire¢ Performansina v v v
Odakhihik
Siirekli Iyilestirme v v v
Toplumsal v v v
Sorumluluk
Kaynaklarin Yénetimi v
Ortaklarla iliskiler v v 4
Cikt1  performansina v v v
odakhhk
Stratejik planlamaya v v v
bilgi gondermesi
Benchmarking’e yer v v
vermesi
Uygulamalari v v v
paylasma gerekliligi
Amag Kurum genelinde Kalite bilincini ve Avrupali kuruluslarin

istatistiki kalite kalite miikemmelligi global rekabet avantaji
kontrole dayal1 olarak icin gereklerin yakalamalari

kalite kontrolii ve kalite | anlagilmasini

giivenceyi basartyla arttirmak, Amerikan

uygulayan ve saglayan | sirketlerinin kalite

firmalar1 basarilarini tanimak ve

Odiillendirmek ve basarili kalite
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gelecekte de ayn1

stratejileri hakkindaki

basarilar1 bilgileri paylasmak
stirdiirmelerini
saglamak
Basvurmaya  uygun | Temelde Japonya | Kuzey Amerika Avrupa
cografi bolgeler olmak iizere Diinya
geneli
Saha ziyareti v v v
Kalite taméimlamalar: Uretici  bakis acisiyla | Kalite miisteri | Miisteriler kadar

tanimlar. Kalite, | tarafindan tanimlanir. calisanlar ve toplum
spesifikasyonlara da kaliteyi tanimlar.
uygunluktur.  (Nakhai
ve Neves, 1994: 36)

Yiiriitiicii kuruluslar Japon Bilim Adamlar1 | Ulusal Standartlar ve Avrupa Kalite
ve Miihendisleri Birligi | Teknoloji Enstitiisii Yonetimi Vakfi
(JUSE) (NIST) ve Amerikan (EFQM)

Kalite Dernegi (ASQ)

Modellerde yapilan kalite tanimlamalari, her bir modelin hedef kitlesini
ortaya koymaktadir. Deming Modeli iiretimde kalitenin saglanmasina odaklanirken,
MBNQA miisteriye, EFQM Miikemmellik Modeli de miisteriler, calisanlar ve
topluma Onem vermektedir. Deming Modeli’nin kriterlerine bakildiginda
goriilmektedir ki model, liretim ortamindaki uygulamalar iizerine odaklanmaktadir.
Standartlar, Kalite Gilivence ve Bakim maddeleri bu alanda degerlendirilen
kriterlerdir. MBNQA ve EFQM Miikemmellik Modeli’nde ise buna benzer kriterlere

rastlanmamaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin Liderlik, Insan Kaynaklari, Politika ve
Strateji, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siirecler, Toplumla Ilgili Sonuglar ve Miisterilerle
Ilgili Sonuglar kriterleri, alt maddeler ve gerekler agisindan MBNQA ile yakin
benzerlik gostermektedir. Ancak EFQM modelinde sonuglarin, girdilerden
kaynaklandigr yoniindeki degerlendirmeler, kurumlarin bazen girdilerle ilgili
faaliyetlere yonelip sonuglarla ilgili kriterleri ihmal etmelerine neden olmaktadir.
Girdi kriterleri ne kadar iyi olursa olsun, bunlarin Sonuglar iizerindeki etkisi

goriilmeden Modelin basarisindan s6z edilemez (Sandbrook, 2001).

Her {i¢ modelin bir arada degerlendirilmesi sonucu modellerin birbirlerine
gore iyilestirmeye agik yonlerini ortaya koymak miimkiindiir. Buna gére modellerin
sahip olduklar kriterlere gore bir degerlendirme yapildiginda, Deming Modeli’nin
Liderlik, Siire¢ Yonetimi ve Miisteri Odaklilik konularinda gelisime agik oldugunu




31

sOylemek miimkiindiir. MBNQA ise Bakim, Kalite Giivence, Standardizasyon ve
Organizasyon konular1 {izerinde calismalidir. EFQM Miikemmellik Modeli de,
MBNQA’daki duruma benzer bir sekilde Deming Modeli’nde yer alan Bakim, Kalite
Giivence, Standardizasyon ve Organizasyona ilave olarak lyilestirme ve
MBNQA’daki Ol¢me, Analiz ve Bilgi Yonetimi konularma egilmelidir. Burada
belirtilen iyilestirmeye agik alanlar, modeller arasi farkliliklarin ortadan kaldirilmasi
ve ortak bir yapinin olusturulmasi amaciyla ortaya konmaktadir. Ancak, her bir
modelin farkli ama¢ ve uygulama alanina sahip oldugu diisiiniildiiglinde bu alanlarin
goz ard1 edilebilecegi agiktir. Ayrica kaliteye ulasmak icin birden fazla yolun oldugu
hatirlandiginda da goriilmektedir ki, bu alanda farkli yaklasim ve uygulamalarin
olmas1 son derece dogaldir. Ustelik kaliteye ulasmada tek bir yolun olmasindan
ziyade farkli yaklasimlarin ortaya konmasi, ¢alismalarin zenginligini gostermektedir.
Dolayistyla her bir modelin kendine 6zgii yapilar1 iginde iyilestirilmeleri ve

gelistirilmeleri beklenmelidir.
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3 DENGELi PERFORMANS DEGERLEME
MODELI

3.1 DENGELI PERFORMANS DEGERLEME
MODELI’NIN TEMELLERI

3.1.1 Dengeli Performans Degerleme Tanimi

Balanced Scorecard farkli adlar altinda Tiirkce literatiire girmistir. En c¢ok
kullanilanlar1 Kurumsal Karne, Kurumsal Performans Degerleme, Cok Boyutlu
Performans Degerleme, Dengeli Performans Degerleme, Toplam(Dengeli) Basari
Gostergesidir. Her ne kadar Tiirkge terclimeleri performans degerlendirme iizerine
olsa da Balanced Scorecard zamanla bir yOnetim araci olarak da kullanilmaya

baslanmistir (Kaplan ve Norton, 2003).

Bu caligsmada dengeli performans degerleme olarak BSC ingilizce bag harfler
kullanilacaktir. Temel diistincesiyle BSC stratejinin, giinliikk ¢alismalara ve rutin
islemlere terciimesi olarak tanimlanmaktadir. Bu sayede isletmeyi olusturan tiim
calisanlar kendileri i¢in siradan hale gelen faaliyetlerin isletme i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu gorebilmekte, isletmede kendi varliklarinin ne anlam ifade ettiginin farkina

varabilmektedir (http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc.html).

IIk hali ile Analog Devices adli bir yari iletken sirketinde uygulanmaya
baslanan BSC isletme performansinin takibinde karsilasilan sorunlar nedeniyle

ortaya ¢ikmistir (http://www.schneiderman.com/Concepts/Scorecard/ scorecard.

htm). Giliniimiiziin hizla degisen yogun rekabete dayali ve yaraticiligin 6n plana
ciktig1 piyasa kosullarinda isletmelerin faaliyet sonuglarini degerlendirmede tek

basina finansal araglar yetersiz kalmaktadir (Ittner ve Larcker., 1998).

Isletmelerin toplam varliklari icinde, maddi olmayan duran varliklarin énem
kazandig1 bir¢ok aragtirmada deginilmistir (Kaplan ve Norton., 1996a; Lovingsson,

Dell'Orto ve Baladi., 2000; Ratnatunga., 2002).


http://www.schneiderman.com/Concepts/Scorecard/ scorecard�
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BSC, ozellikle uzun vadede isletme performansini etkileyecek miisteri
memnuniyeti veya kalite gibi finansal olmayan performans Olciitlerini 6n plana
cikarmaktadir (Horngren, Datar ve Foster, 2003). Finansal olmayan performans
Olciitlerindeki iyilesme, kisa vadede finansal sonuglari etkilemese bile, uzun vadede
isletmenin finansal performansinda iyilesmeye neden olacagi varsayilmaktadir.
Performans karnesi, finansal ve finansal olmayan performans Olgiitlerin
birlestirilmesi ile hem kisa vadedeki hem de uzun vadedeki isletme performansina
yoneticilerin dikkatini ¢ekmektedir (MacStravic, 1999; Horngren, Datar ve Foster,

2003).

Konuyu bir 6rnek ile irdelersek; ayni {iriinii tireten iki isletmeden birincisi
yillardir piyasada kendini kabul ettirmis ve kabul edilebilir bir fiyatla iirtinlini
satmakta ve elde ettigi geliri daha fazla {iretim ve dagitim kapasitesi saglamak
acisindan yatirnma c¢evirmektedir. Finansal tablolar acisindan sektor ortalamasinin
istiindedir. Diger isletmenin ise satis rakamlar1 daha diisiik diizeylerdedir ve elde
ettigi gelirin bir boliimiinii miisteri iligkilerini gelistirme, miisteri beklentilerini
tanimlama ve buna uygun ¢Oziimler Uretmek amaciyla ar-ge faaliyetlerine
aktarmaktadir. Bir siire sonra Ar-Ge faaliyetlerine yatirim yapan isletme, miisteri
ihtiyaglarini1 daha yiiksek diizeylerde karsilayan, daha uygun fiyat diizeyinde bir iiriin
gelistirebilen, fiyat-fonksiyonellik avantajlar1 ile piyasada daha basarili bir noktaya
ulagabilen bir isletme konumuna gelebilir ve bdylece pazar payr artar. Bunun
karsisinda pazar paymi kaybeden ilk isletmenin finansal tablolar1 alarm vermeye

baslayabilir.

Sadece finansal tablolari takip eden ilk isletme diger firmanin gelisimini ve
bunun kendi gelecegine etkisini belirleyememistir. Finansal tablolar gecmisi
gosterdiginden ikinci isletmenin gelisimini ve bir anda pazara hakim olusunu
aciklayamamaktadir. Finansal gostergeler her sey olup bittikten sonra tiim
gerceklesen olaylarin sonucu sunlardir seklinde raporlar sunabilmektedir. Bir bakima
dikiz aynasi islevi gormektedir. Bu nedenle sadece finansal analizler hem isletme
yonetimini hem yatirimcilar1 yaniltabilir. Sadece finansal sonuclart irdeleyen
yontemlerin karsisinda BSC, hem finansal sonuglari hem de isletmenin varligi ve
stirekliligi i¢in gecerli oldugu tespit edilen diger sonuglar1 takip etmektedir. Her

isletme icin hayati oneme sahip konular farklidir. IT gibi hizli degisimin ve
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yeniliklerin 6nemli oldugu alanlarda “Yenilik” bir boyut olarak kabul edilirken,
demir celik gibi yiiksek yatirim gerektiren sektorlerde yapilan yatirimlardan saglanan
gelir daha Oncelikli olabilmektedir. Miisteriyle c¢ok yakin iliskide bulunan
isletmelerde, miisteriyle ilgili birden ¢ok boyut olabilmektedir. Onemli olan isletme
icin can damar1 olan noktalar1 belirlemek ve bunlari kontrol edebilmektir (Olve,

1999).

BSC diisiincesi sadece sonucglarin kontrolii i¢in birden c¢ok gosterge
kullanilmasini vaaz etmemekte, isletmenin faaliyet alan1 ve kendine has 6zelliklerine
gore her tilir Olciit ve gdstergeleri gruplayan boyutlar arasinda bir dengenin olmasi
gerektigini de One siirmektedir (Sanger, 1998). Boyutlar arasinda “esitlik” degil
“denge” olmalidir. Kimi firmalar i¢in miisteri daha 6n planda iken kimi firmalar i¢in
yenilik ve Ogrenme-gelisim daha onemli olabilmektedir. Bu dengenin igerigini
boyutlar arasindaki sebep-sonug iliskisi, igletmenin faaliyet alani, pazarin yapisi,
rakipler, egilimler, misteri 6zellikleri, operasyonlar gibi her isletmenin kendine has
yonleri belirler (Kaplan ve Norton, 2003). Denge sadece boyutlar arasinda degil
Olciitler (Onciil-artcil, i¢-dis, finansal-finansal olmayan Olgiitler) ve tiim faaliyetler

arasinda da olmalidir (Niven, 2002).

BSC i¢in diger 6nemli bir konu Sebep-Sonug iliskisidir. Tiim yap1 birbirine
sebep sonug iligkisi ile baghdir. Giinliik hayatimizda diigmeye bastigimda lamba
yanar diisiincesine denk, isletmelerin faaliyetlerinde de belli bir sebep sonug iligkisi
vardir. Bir liretim sisteminde siparis bilgisi ve hammadde zamaninda gelirse {iriin
zamaninda iretilebilecektir. Ayni diisiince ile isletmenin geneli géz Oniine alinirsa,
calisanlarimiz yeterli niteliklere-donanimlara sahipse {irliniimiizii zamaninda ve
istenen Ozelliklerde-kalitede liretebiliriz. Zamaninda iiretim yapilabilirse zamaninda
miisteriye ulasilabilir, miisteri memnuniyetimiz artar, miisteri sadakati olusturulur,
yeni miisteriler i¢in referanslar elde edilir. Bu sayede satiglar arttirilip maliyetler
disiiriilerek satig geliri ve karlilik arttirilabilir. Goriildiigii gibi faaliyetler zincirleme
bir iliskiye sahiptir. Bu iliski BSC 1 yapisinda da mevcuttur. Tiim boyutlar ve
boyutlarin igerisinde dlgiitler arasinda sebep-sonug iliskisi mevcuttur. Ogrenme ve
gelisme boyutunda basarili olabilirsek, operasyonlarimizin basaris1 artacaktir.
Operasyonlarimizin basarist gelistikge misteri memnuniyetimiz gelisecek bu da

satiglar-maliyetler yoluyla finansal boyutu gelistirecektir (Niven, 2002).
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BSC uygulamasinda sebep sonug iligkisi iki sekilde kullanilir. Planlama
yapilirken yukaridan asagiya yaklasimi, degerlendirme yapilirken asagidan yukariya
yaklagimi1 uygulanir. Planlama asamasinda ulasilmak istenen son nokta belirlenir ve
belirtilen sebep sonug iliskisi ile tim basamaklara her boyut i¢in hedefler olusturulur.
Degerlendirme asamasinda ise bir alt basamakta elde edilen sonuglar bir iist
basamaga cklenerek ilerlenir ve en {ist boyutta istenen noktaya ulasilip ulasgilmadigi

belirlenir (Kaplan ve Norton, 2003).

BSC sadece iist yonetimi ilgilendiren bir konu degildir. BSC stratejinin tiim
operasyonlara yansitilmasi oldugundan, tiim ¢alisanlar BSC uygulamasinda yer alir.
Bunun i¢in st diizeyde olusturulan scorecard birimlere, bdliimlere, kisilere kadar
indirgenir. Bu islem i¢in neden-sonu¢ mantig1 kullanilir. Her bir ¢alisanin her bir
boyutla ilgili sorumlulugu vardir ancak etkisi farkli diizeylerdedir. Ornegin miisteri
ile direkt temasi olan bir ¢alisanin miisteri boyutuna etki katsayisi 1 birim iken
tiretimi gergeklestiren kisinin etkisi 0,05 birim olabilmektedir. Kisi ve gruplarin {ist
diizey hedeflere katkis1 belirlenirken basamaklandirma islemi uygulanir.
Basamaklandirma gergeklestirilirken her bir boyutun toplam basariya etkisi, her bir
birimin ilgili boyuta etkisi, her bir gurubun birimin ¢alismasina etkisi ve her bir

calisanin gurubun basarina etkisi géz oniine alinir (Niven, 2002).

BSC ayni zamanda bir performans degerleme araci oldugundan kontrol ve
geri besleme en Onemli unsurlarindandir. Sistem diislincesini temel alarak
olusturulan bir calismada belirlenen olgiitler belirlenen periyotlarda degerlendirilir ve

iki yonlii bir sorgulama gerceklestirilir (Kauffman, 1996);
1. Arzuladigimiz hedefe ne kadar ulastik?
2. Hedefimiz ger¢ekten dogru mu?

Hedefe ulasma derecemizi dlgerek taktiksel diizeltmeler yapilir. Basarisizlik
nedenleri sorgulanir, 6nlemler tanimlanir ve uygun ¢oziimler uygulanir. Hedefin-
amacin dogrulugu sorgulanarak isletmenin kendini siirekli yenileme ve
gelistirmesine, degisimine imkan taninir. Zaman ve sartlar degistikge isletme icin
onem arz eden faaliyet ve bunlara bagli olarak oOlciitler degisebilir (Kaplan ve

Norton, 2003).



37

Dengeli performans degerleme, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun
eyleme doniismesini saglamaktadir. Fortune dergisinin 1980°li yillarda yaptig1 bir
arastirmaya gore, etkin olarak uygulanabilen stratejilerin  oran1  %10’u
gecmemektedir. Yine Fortune dergisinin 1999°da yaptig1 bir arastirmaya gore,
yasanilan basarisizliklarin yaklasik %70’inin yanhs stratejilerin se¢ilmesinden degil,
stratejilerin uygulanamamasindan kaynaklandigini belirlenmistir.(Kaplan ve Norton,

2001)

3.1.2 Boyutlar ve Olciitler

Tanimlanacak boyut ve Olgiitler strateji ile ilgili olmali, stratejinin
operasyonlara aktarilmasinda ara¢ olarak kullanilabilmeli ve sonucunda bu
boyutlarda elde edilen sonuglara gore stratejinin ne diizeyde uygulanabildigi

belirlenebilmelidir.

BSC modeli, zaman icinde gelismis ve kismen degisime ugramistir. BSC
boyutlarinin birbiri ile olan neden-sonug iligkisine ve tiim boyutlarin igletme stratejisi
ile baglanmasina daha fazla vurgu yapilmistir. BSC’in diger performans oOl¢iim
sistemlerinden 6nemli bir farki olan performans boyutlarinin birbirine neden-sonug

iligkisi ile baglanmasi, yapisal olarak gii¢lendirilmistir. (Kaplanve Norton., 2001)

BSC boyutlarinin her birine uygun olan stratejik amaglar tanimlanmistir.
BSC’deki stratejik amaglarin performanslarin1 6lgmek igin performans olgiitleri
belirlenmis ve her bir performans 0lgiitli icin hedef performanslar olusturulmustur.
BSC’de ayrica, her performans Olgiitiiniin hedefine ulasabilmesi i¢in yapilmasi
gerekenler belirtilmekte ve gerceklesen performans sonuglari ile hedef performans
karsilastirilmaktadir (Horngren, Datar ve Foster., 2003). BSC’de boyutlar arasinda
sebep sonug iliskisi, “strateji haritasi” ile daha agik bir sekilde ortaya konmustur.
Strateji haritasi, calisanlarin yaptiklar is ile kurum stratejileri arasindaki baglantiy1

acik bir sekilde gormelerini saglamaktadir.
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Sekil 5: Kurumsal BSC (Kaynak: Kaplan Robert S. ve Norton David P.,
2003, 5.10)

BSC ile stratejileri eyleme doniistiirmek, sadece iist diizey yoneticilerin degil,
isletmedeki herkesin katilimi ile olabilir. Bu nedenle, en iist diizey yoneticilerden, en
alt diizeyde calisan bireylere kadar her diizeydeki bireyler tarafindan kontrol
edilebilir ve yonlendirilebilir performans Olgiitleri belirlenmelidir (Rousseau ve
Rousseau, 1999). Bu nedenle, isletmelerde sadece iist diizey yoneticilere ait tek bir
BSC bulunmamakta, birimler ve bireyler i¢in de ayr1 ayr1 karneler olusturulmaktadir.
Sekil 5 de goriildiigii gibi Kurumsal BSC, bireysel siireclerle ilgili BSC lardan
baslayarak, isletmenin en {ist diizeyine kadar farkli siire¢ler ve birimler i¢in her
diizeyde farkli BSC lardan olusmaktadir. Biitlin BSC lar, en tepedeki vizyonu ve
misyonu desteklemektedir (Ritter, 2003). Bir¢ok isletmede kurumun tamamina ait,
birimlere ait, gruplara ait ve bireylere ait olmak tlizere farkli diizeyler icin farkli BSC
lar hazirlanmaktadir. Her diizeyin kendi i¢inde belirlenen performans olgiitleri ve
hedefleri olmakla birlikte, her diizey bir iist diizeyin hedeflerini desteklemekte ve

sonug olarak isletmenin en tepedeki stratejik hedeflerine ulasilmasini saglamaktadir.
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BSC, sirketteki her boliimiin hedeflerine, 6zet seklinde belirtilen finansal
hedeflerinin ¢ok dtesinde bir genislik kazandirir. Sirket yoneticileri her bir boliimiin
mevcut ve potansiyel miisteriler i¢in ne sekilde degerler yaratmakta oldugunu
Olclimleyebilir; sirket i¢i kaynaklar1 arttirmak, gelecekteki performansi olumlu bir
sekilde etkilemek i¢in, insana, sisteme ve yOntemlere yapilmasi gereken yatirimlar

belirleyebilir.
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4. BiR VERIMLILIiK ANALIiZI TEKNiGi
OLARAK VERI ZARFLAMA ANALIZI (VZA)

Parametrik olmayan yontemler dogrusal programlama kokenli teknikler (kisit
altinda optimizasyon) kullanarak verimlilik sinirina olan uzaklig1 6lgmeye calisirlar.
Bu yontemler, parametrik yontemlerde oldugu gibi {iretim biriminin yapisi ile ilgili
davranigsal varsayimlara girmek zorunda olmadiklar1 igin, gorece avantajlidirlar.
Ayrica, s6z konusu yontemlerin birden fazla aciklayici ve aciklanan degisken
kullanabilme gibi bir istiinliikleri daha vardir. Buna karsin bir rassal hata terimi
icermedikleri i¢in, veri ve 0l¢lim hatalar1 sans ya da diger nedenlerle olusan hatalar

modele aktarir ve verimlilik sinirii1 yanlis tespit edebilirler.

Bu yontemlerden en yaygin olarak kullanilan1 Farrel (1957) tarafindan ortaya
atilan ve 1978 yilinda Charnes, Cooper ve Rhodes tarafindan gelistirilen DEA (Data

Envelopment Analysis) Veri Zarflama Analizi yontemidir.

Veri Zarflama Analizi (DEA), bazi yetersizlikleri olan yaklagimlarin tagimis
oldugu zaaflar1 tasimayan bir verimlilik 6l¢iim yaklagimidir. Veri Zarflama Analizi,
farkli birimlere sahip ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin s6z konusu oldugu ve bunlarin
ortak bir Olgiit temeline indirgenemedigi durumlarda, nisbi toplam faktor
verimliligini 6lgme imkani veren, iiretimin ekonomik teorisi ile uyumlu ve

parametrik olmayan (non-parametrik) bir yaklagimdir.

Ik olarak &zellikle iiretim yonetimi alaninda uygulama olanagi bulan Veri
Zarflama Analizi daha sonra, hizmet isletmeleri ve diger bilim dallar1 alaninda da
kullanilmaya baslamistir. Veri Zarflama Analizi uygulamalar1 alaninda; hastanelerin
(Banker, Conrad ve Strauss, 1986), restoranlarin (Banker ve Morey, 1986), saglik
hizmetleri igletmelerinin (Chilingerian ve Sherman, 1994), bankalarin (Cingi ve
Tarim, 2000) ve banka subelerinin (Sherman ve Gold, 1985) verimliliklerini 6l¢meye
yonelik ¢esitli calismalarin oldugu goriilmektedir. Bunlar diginda kamu sektorii ile
ilgili alanlarda da Veri Zarflama Analizi’nin kullanilabildigi goriilmektedir. Bu
cergevede kamu hizmetlerinin (Sherman, 1989), yerel yonetimlere ait okullarin ve

hapishanelerin (Ganley ve Cubbin, 1992) ve iilkelerin makro ekonomik sonuglarinin



42

(Lovell, Pastor ve Turner, 1995) verimliligini 6lgmeye yonelik cesitli ¢aligmalar

vardir (Cingi ve Gliran, 2002).

Kiran (2008) yaptig1 calismada Tiirkiye’de VZA kullanimim 6zetlemis ve
genellikle yoneylem arastirmasi ve ekonomi kongrelerindeki sunularla sinirl
kalan teorik bilgi konumundayken saglik, bankacilik ve egitim alanlarinda
bulmus oldugu uygulama firsatlar1 ile yaymlanan makale ve tez sayisindaki
artigla bir gecis donemi yasayarak ilgi gormeye bagladigini bildirmistir.
Ulkemizde var olan veri setlerine ulasim gii¢liigii, kamuda veri madenciligi
altyapisinin zayif olmasi ve analizin karmagik goriinmesi; VZA’ ya yurtdigindaki
kadar ilgiyi Tiirkiye’de saglayamamistir. Ancak bilgisayar teknolojilerinin hizla
gelisimi, her alanda iiretilen yeni yazilimlar veri zarflama analizi teknigine de
¢oziim kolayliklar1 saglamistir ve DEA Solver, IDEA, Warwick DEA, Pioneer,
Frontier Analyst ve EMS gibiyazilimlar sayesinde modelin kullanilabilirligi

artmistir.

DEA, homojen olduklar1 varsayilan iiretim birimlerini kendi aralarinda
kiyaslar. En iyi gozlemi verimlilik sinir1 olarak kabul ettikten sonra, diger
gozlemler bu en verimli gozleme gore degerlendirilir. Dolayisiyla, DEA
yonteminde verimlilik sinir1, varsayilan bir durum degil; gerceklesen bir
gozlemdir. Verimlilik siir1 bu sekilde tespit edildigi i¢in de bu yontemde rassal
hata kullanilmaz. Ancak gozlemler arasinda c¢ok uc¢ degerleri temsil ettigi

diistiniilen gozlemleri ayirmak miimkiindiir.
DEA’nin parametrik yontemlere gore ustiinliikleri agagidaki gibi siralanabilir:
* DEA modellerinde ¢ok sayida girdi ve ¢ikti kullanmak miimkiindiir.

* DEA yontemi, parametrik yontemlerde oldugu gibi, girdi ve ¢ikti

arasinda bir fonksiyonel iliski kurgulamak zorunda degildir.

* Ayni nitelikte (homojen) olan birimleri kendi aralarinda kiyaslar.

Girdi ve ¢iktilar ¢ok farkli birim degerleri ile ifade edilebilirler.

DEA’nin verimliligi 6l¢me sekli kisaca su sekilde 6zetlenebilir:
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* Herhangi bir gbzlem kiimesi i¢inde en az girdi bilesimini kullanarak

en ¢ok ¢ikt1 bilesimini tireten “en iyi” gézlemleri belirler.

* S0z konusu smir “referans” kabul edilip verimli olmayan karar

birimlerinin bu sinira olan uzakliklarin1 “radyal” olarak olcer.

Bu sekilde aynmi girdi ve ¢iktiya sahip Karar Verme Birimlerinin (KVB-
Decision Making Unit-DMU) goreceli verimlilikleri 6l¢iilebilir.

Her bir KVB i¢in modeller kurulur ve dogrusal programlama teknigi ile
¢oziiliir. Coziim sonuglar ilgili KVB’nin verimliligini verir. Verimlilik degeri “1”
ise o KVB “verimli” dir. 1’den kiigiik ise “verimli degil”dir. Verimli olmayan
KVB’ler referans kiimesindeki verimli birimlere gore degerlendirilerek verimli

hale getirilebilir.

Veri zarflama analizi modelinin ayristirma yeteneginin ¢ok olabilmesi igin
girdi ve ¢ikt1 sayisinin ¢ok olmasi arzulanir. Bu nedenle miimkiin oldugunca ¢ok
sayida girdi ve ¢ikti elemani secilmelidir. Ancak segilen girdi ve ¢ikti
elemanlarinin her karar birimi i¢in kullaniliyor olmasi gerekmektedir. Secilen
girdi sayis1 m, ¢ikti sayist da p ise en az m + p + 1 tane karar birimi arastirmanin
giivenilirligi agisindan gerekli bir kisittir. (Boussofianee, Dyson ve Rhodes,

1991).

DEA ile n adet karar verme birimi olmasi durumunda n adet kesirli
dogrusal programlama modeli kurulmakta ve ¢doziilmektedir. Her model
kuruldugu karar verme birimi i¢in 0 ile 1 arasinda degisen bir verimlilik degeri
iiretecektir. Verimlilik degeri 1’e esit olan birimler verimlilik sinirmi
olusturmaktadir. Sinir iizerindeki herhangi bir nokta bir girdi kiimesini ¢ikti
kiimesine doniistiirebilmek i¢in elde edilebilir bir teknigi temsil eder. Verimlilik
degeri 1’den kiigiik olan karar birimleri ise goreli olarak verimsizdir ve bu karar

verme birimlerinin goreli verimlilik degerleri sinira olan uzakliklarini temsil eder.

Ote yandan, her modelin duali olusturulup ¢oziildiigiinde verimli olmayan

birimlerin hangi birimlere gére verimli olmadiklar1 ve verimli olmak i¢in girdi ve



cikti diizeylerinde neler yapmalar1 gerektigi de elde edilir. DEA yodnteminde

performans 6lgmede elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir (Ulucan, 2002):
* Verimli karar verme birimleri
* Verimli olmayan karar verme birimleri

* Verimli olmayan karar verme birimleri tarafindan kullanilan fazla kaynak

miktarlari

* Verimli olmayan karar verme birimlerinin su anki girdi diizeyleri ile

tiretmeleri gereken ¢ikt1 diizeyi

* Verimli olmayan karar verme birimlerinin verimli referans setini olugturan

birimler

Karar verme birimlerinin verimliliklerinin o6l¢iilmesi Farrell (1957)’e
dayanir (Bayazith ve Celik, 2004). Farrell (1957) kendisinden 6nce Debreu (1951)
ve Koopmans (1951) tarafindan coklu girdilere dayanmayan verimlilik 6l¢iim
modellerini gelistirmistir. Verimlilik 6lgmede Farrell (1957), bir firma i¢in s6z
konusu olan verimliligin iki bileseni oldugunu belirtmistir. Bunlar teknik
verimlilik ve tahsis verimliligidir. Teknik verimlilik, belirli miktarda girdi
kullanarak miimkiin olan en ¢ok ¢iktiyr elde edebilme, tahsis verimliligi ise
maliyetleri de dikkate alarak en uygun oranda girdi kullanma yetenegi olarak
tanimlanabilir. Bu iki verimlilik bir araya gelerek toplam ekonomik verimlilik

elde edilmektedir (Coelli, 1996).

Verimlilik, iki girdinin kullanilarak bir ¢iktinin iiretildigi basit bir {iretim
modelinde su sekilde ifade edilebilir: iki farkli girdi kullanilarak tek bir ¢ikti
iireten firmalarin oldugu bir ortamda verimlilik analizinin dikey eksende bir birim
¢ikt1 alabilmek icin kullanilmasi gereken x2 miktarinin, yatay eksende ise yine bir
birim ¢ikt1 elde edebilmek i¢in kullanilmasi gereken x1 miktarinin yer aldigr bir
grafik iizerinde gerceklestirildigini ve verimli s (EE’) bir sekilde
belirlendiginin varsayilmasi durumunda; S noktast S1 firmasinin bir birim ¢ikti

elde edebilmek i¢in bulundugu tiretim noktasin1 gdstermektedir.
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Sekil 7°de goriildiigii iizere S noktast verimli sinirinin yukarisinda yer
aldigi icin bu firma verimli degildir (Coelli, 1996). Firmanin verimli ¢aligabilmesi
icin ¢iktt miktarin1 azaltmadan girdi miktarint T noktasina kadar azaltmasi
gerekmektedir. Buna gore, girdilerde meydana gelecek azalma oram1 ST/OS
kadardir. Bu karar degiskeninin teknik verimliligi agagidaki esitlikte ifade edildigi
sekildedir (Bayazitli ve Celik, 2004).
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T noktasinda {iretim faaliyetinde bulunan bir firma teknik olarak verimlidir

ancak tahsis verimliligine sahip degildir.
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Sekil 6: Teknik ve Tahsis Verimliligi, Kaynak: Bayazitli ve Celik, (2004)

S noktasinda faaliyet gosteren S1 firmasi i¢in Olgek verimliligi ise

asagidaki esitlikte ifade edildigi gibidir.
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Buna gore RT wuzakligi firmanin teknik olarak verimli ancak tahsis
verimliligine sahip olmayan T noktasinda iiretim yapmak yerine hem teknik hem
de tahsis verimliligine sahip T’ noktasinda iiretim yapmasi durumunda,
maliyetlerinde meydana gelecek azalma oranini ifade etmektedir. Bu iki verimlilik
kavraminin toplami, toplam verimlilik (E) olarak ifade edilir. Toplam ekonomik

verimlilik asagidaki esitlikte ifade edildigi sekildedir.
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Karar verme birimlerinin toplam teknik verimliliklerini 6lgmekte DEA’nin
temel varsayimi, karar verme birimlerinin Olgege gore sabit getiri (CRS)
varsayimidir. Bu varsayima gore gelistirilen DEA modeli ayn1 zamanda CCR
(Charnes-Cooper- Rhodes) Modeli olarak da ifade edilmektedir. Bu varsayim
daha sonra Banker, Charnes ve Cooper (1984) tarafindan degistirilerek Slgcege
gore degisken getiri (VRS) varsayimi gelistirilmistir. Bu varsayima gore
gelistirilen DEA modeli ayn1 zamanda BCC (Banker- Charnes-Cooper) Modeli
olarak ifade edilmektedir. Bu sekilde karar verme birimlerinin 06l¢ek
farkliliklarinin =~ arindirilarak  salt  teknik  verimliliklerinin  hesaplanmasi

saglanmistir.

DEA’da kullanilan 6lgege gore sabit ve degisken getiri varsayimlari teknik
verimlilik ve 6l¢ek verimlilik degerlerini belirlemektedir. DEA ile elde edilen
verimlilik degerleri 6zetle, eldeki girdi bilesiminin en uygun bigimde kullanilarak
miimkiin olan en ¢ok ¢iktinin tiretilmesindeki bagar1 “teknik verimlilik”, girdi ve
ciktt fiyatlarmin g6z Oniline alinarak en uygun girdi kombinasyonunun
secilmesindeki basar1 “fiyat verimliligi” ve uygun Olcekte iiretim yapmadaki
basarida “6lgek verimlilik” olarak tanimlanmaktadir. Bu bilesenlerin hepsi birden
“ekonomik verimliligi” belirler. Teknik verimlilik ve o6l¢ek verimliligi birlikte
“toplam verimlilik” veya “DEA Verimliligi” olarak da adlandirilir (Cingi ve

Tarim, 2000).
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DEA’nin bir¢ok modelinde, 6zellikle karar verme birimlerinin girdi ve
cikti degerleri birbirine yakin degerde oldugu durumlarda biitiin karar verme
birimleri verimli goriinebilir ve 1 degerini alabilirler. Super-efficiency modeli 1
degerini alan ve verimli goriinen karar verme birimlerini ayirir ve verimlilik

degerlerine gore siralamaya tabi tutar.

DEA, karar verme birimlerinin verimlilik degerlerinin hesaplanmasina
olanak verirken, diger bir yandan karar verme birimleri arasinda en 1iyi
performansa sahip olanlarin secilmesi ve bu birimler kullanilarak bir verimli sinir
olusturulmas1 yoluyla karar verme birimleri arasinda kiyaslama olanagi da
vermektedir. Giiniimiiz diinyasinda en 6nemli performans artirma politikalarindan
biri olarak kabul edilen kiyaslama; belirli bir faaliyetin kendisini diinyanin
herhangi bir yerindeki herhangi bir verimlilikle sistematik ve siirekli bir bi¢gimde
kiyaslama siireci olarak tanimlanabilir. Bu siire¢, kiyaslama yapan kurulusun
kendi performansini“en iyi Olglitiini” yakalayacak sekilde artiracak Onlemleri
tanimlama ve alma siireci olarak da ifade edilebilir. Kiyaslama siirecinde diger bir
avantaj ise kiyaslama boslugunun tanimlanabilmesidir. Belirli bir verimliligin
kiyaslama ile ayni verimlilikte faaliyet gosteren diger kuruluslar arasindaki

performans farkidir.

Kiyaslama siirecinde kiyaslama boslugu belirlenerek karar verme
biriminin hangi yonlerinin énemli ve hangi yonlerin iyilestirilmesi gerektigine
karar verilir. Kiyaslama boslugunun tanimlanmasi ve uygulanabilmesi asamasinda

da DEA o6nemli bir arag olarak kullanilabilmektedir.
4.1 VERI ZARFLAMA ANALIZI MODELLERI

Veri Zarflama Analizinde pek c¢ok model kullanilmaktadir. Bunlar
(Charnes ve dig., 1994) :

* CCR (Charnes-Cooper-Rhodes) Modeli

* BCC (Banker-Charnes-Cooper) Modeli

* Olgege Gore Sabit Getirili Model (Constant Return Scale Model) (CRS)

* Olgege Gore Degisken Getirili Model (Variable Return Scale Model)
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(VRS)
* Olgege Gore Azalan Getirili Model (Decreasing Scale Model) (DRS)

* Olgege Gore Artan Getirili Model (Increasing Return Scale Model)
(IRS)

* Toplamsal Model (Additive Model)

* Aylak Tabanli Ol¢iim Modeli (Slacks Based Measurement Model)
(SBM)

* Stiper Aylak Tabanli Model (Super Slacks Based Model) (SupSBM)

Bu modellerden en temel olani CCR ve BCC modelleridir. Bu modelleri
Olcege gore sabit getiri ve Olgege gore degisken getiri olmak tizere iki ana grup
halinde siniflandirarak da daha kolay bir sekilde kavrayip analiz yapmak
miimkiindiir.  Ayrica CCR ve BCC modelleri gibi temel olan VZA
modelleri  haricinde gelistirilen girdi odakli ve ¢ikt1 odakli oldugu
sOylenemeyen yani odagi bulunmayan verimlilik 6l¢iimii icin de diger VZA
modelleri arasindan toplamsal model, aylak tabanli verimlilik 6l¢iim modeli ve

stiper aylak tabanli model bulunmaktadir.

Girdi odakli olmak, belirli ¢ikti miktarlarini en verimli sekilde elde
edebilmek amaciyla kullanilacak en uygun girdi miktarinin nasil olmasi
gerektigini  ve girdi miktarlarinda meydana gelebilecek degisimlerin
incelenmesini ifade etmektedir. Cikt1 odakli olmak ise girdi odakli olmanin tam
tersi bir ifadedir ki girdi miktarlarinin sabit tutularak ¢ikt: miktarlarinda ortaya

cikabilecek degisimlerin incelenmesi olarak tanimlanmaktadir.

Sahin’in (1998) oOlcek getirisi ve yOnelimlerine goére yapmis oldugu
smiflandirmaya gore, dlgege gore sabit getirili (CRS) modeller girdi yonelimli
CCR ve ¢ikt1 yonelimli CCR modeli iken; 6lcege gore degisken getirili (VRS)
modeller ise girdi yonelimli BCC, ¢ikt1 ydnelimli BCC’dir. Olgege gore sabit
getirili modellerde, girdi miktarinda meydana gelebilecek herhangi bir artis,
cikt1 miktarinda da ayn1 oranda olmaktayken, dlcege gore degisken getirili
modellerde ise, girdi miktarindaki her artis ¢iktt1 miktarmda farkli oranlarda

gorlilmektedir.
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CCR ve BCC modellerin iyi bir sekilde anlasilabilmesi i¢gin veri zarflama
analizinin modellerine iligkin temel kavramlar iizerinde durmakta yarar vardir.
Oncelikle verimliliklerin 6lcege gore sabit getirili ve degisken getirili olarak
nasil Ol¢iildiigliniin ve Olcek verimliligi kavraminin ne anlama geldiginin

anlagilmasi gerekmektedir.

Y(¢ikt1)
A .
Sabit Olgege Gore
Getiri (CRS) ")
Verimlilik Sinirt
Degisken Olgege Gore
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Sekil 7: Verimlilik Sinirlar1 (Efficiency Frontier) ve Olgek Verimliligi (Scale
efficiency) ( Kaynak Coelli ve dig., 1998)

Yukarida yer alan grafikte VRS’nin yarattig1 kendine ait verimli sinir
ve sabit Olcege gore ¢izilen verimli sinir goriilmektedir. A, B, C, D, R, S ve T
birer karar birimi iken, her bir karar biriminin verimli olup olmadigi, verimli
sinirlardan yararlanilarak rahatlikla tespit edilebilmektedir. Sekle gore, D noktasi
sabit Olcege ve degisken Olgege gore verimli bir karar birimi olarak
goziikmemektedir. D noktasinin girdi yonelimli modellerde AB dogru pargast,
cikt1 yonelimli modellerde ise BC dogru parcast bagvuru grubunu
olusturmaktadir. Her iki yaklasimla elde edilecek teknik verimlilik degerleri
farkli olmaktadir.

A ve C noktasi CRS verimli sinir1 iizerinde bulunmamakta ve sabit getiri
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varsayimima gore verimli olmamaktadir. Ancak, A ve C noktas1 dlgege gore
degisken getiri varsayimma gore verimli sinir iizerinde yer aldigindan verimli

birer karar birimi durumundadirlar.

D noktasmin Olcege gore sabit getiri verimlilik smirina gore verimlilik
ol¢iiti girdi yonelimli ise [PR|/|PD|kadar, ¢ikt1 yonelimli ise |VD|/|VU|kadardir.
Olcege gore degiskengetirili verimlilik smirinda ise girdi yonelimli olmasi
durumunda |RDJ/|PD|ve c¢ikt1 yonelimliolmast durumunda da |VDJ/|DUJoram
kadardir.

Olgek verimliligi veya verimsizligi Sekil 8’de dlgege gore sabit getiri
verimli sinir1 ile dlgege gore degisken getiri verimli smir1 arasindaki uzaklik
olarak ifade edilmektedir. B noktasi her iki verimli sinir iizerinde yer almasi
nedeniyle 6l¢ek verimliligini temsil eden optimal noktadir. Bu optimal noktanin
altinda kaldig1 goriilen T ve S noktalar1 dlgege gore artan getiri (IRS) alanini
temsil ederken, B noktasinin iizerinde kalan C noktasi ile azalan getiri (DRS)
alanin1 temsil etmektedir. DRS alaninda yer alan nokta optimal noktaya
ulagincaya kadar girdi ve ¢ikt1 bilesiminin azaltmasi gerekirken, IRS alaninda
yer alan noktalar ise girdi ve ¢ikt1 bilesiminin artirilmasi gerekmektedir. Sabit
Olcekli verimli sinira gére D noktasinin teknik verimsizligi RD mesafesi
kadarken, degisken 6lgekli verimli smira gore ise TD mesafesi kadardir. Bu
iki mesafe arasindaki fark RT uzakligi ise oOlgek verimsizligidir. Olgek
verimliligi birden kiigiikse dlcek verimsizligi, bire esit ve dlgege gore sabit ve
degisken verimlilik degerlerinin her ikisinin de degerinin tam olarak 1’e esit

oldugu durumda, 6l¢egin verimli olduguna karar verilmektedir.

5. PERFORMANS DEGERLEME

Glinlimiizde artan rekabet kosullarinda igletmelerin basarili olabilmeleri igin
etkin bir performans degerleme sistemine sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkin olarak
tasarlanan ve basariyla uygulanan bir performans degerleme sistemi, isletmelerin

rakip isletmelere gore performansinin siirekli ve etkin olarak izlemesine ve
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olciilmesine olanak vermektedir. Isletmelerin iiretim ydntemlerinde ve y&netim
felsefelerinde  goriilen  degismeler, performans degerleme  sistemlerinin
tasarlanmasinda finansal Olgiitlerle birlikte finansal olmayan oOl¢iitlerinde dikkate

alimmasini gerektirmektedir.

Isletmelerin hizla degisen rekabet kosullarinda basarili olabilmeleri,
tasarladiklar1 performans degerleme sisteminin dinamik olmasiyla ve dogru bilgiye
hizli bicimde ulasmasiyla miimkiin olmaktadir. Performans degerleme sistemleri,
hizli bir bi¢imde geri bildirim saglayarak, isletmelerin performans dl¢iimlerini dogru

olarak degerlemelerine imkan saglamasi gerekmektedir.

Isletmeler, performans degerleme sistemlerinin tasariminda birgok boyut
arasinda dengeyi saglayacak sekilde oOlciitleri belirleyerek, performans ol¢timiinii
stratejik bir faaliyet olarak degerlendirmektedirler. Bu nedenle isletmelerin
performans Ol¢liim sisteminin belirlenmesinde bir¢cok faktorii dikkate almalart
gerekmektedir. Performans Ol¢iim sistemlerinin tasariminda bu faktorler dikkate
alinabildigi oranda, performans degerleme sistemleri etkin hale gelecektir (Yiiksel,

2003).

Bu boliimde performansla ilgili literatiir taranarak performansla ilgili
kavramsal bir ¢ergeve olusturulmustur. Bu kavramsal ¢ergeve icerisinde performans,
performans degerleme, performans yonetimi ve orgiitsel performans tanimlarina yer

verilmesinin yaninda orgiitsel performansin boyutlarina yer verilmektedir.

5.1 PERFORMANSIN GELiSIMi

Performansin gelisimi literatiirde arastirmacilar tarafindan farkli zamanlarda
ele alinmistir. Gelisime tarihsel agidan bakildiginda ilk arastirmalar 1970-1980li
yillarda birim seviyedeki performansin Olciilmesiyle baslamistir. Arastirmacilar

biitiin isletme birimlerinin performanslarini incelemeye yonelmisler, genel isletme
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performanst ile iligkili fonksiyonel veya birimsel performans i¢in yapilar

gelistirmislerdir.

Tirk Dil Kurumu’nca sozliikk anlami olarak; basarim, takat sinir1 anlamina
gelen performansin kelime anlami, bir faaliyetin (hareketin) gergeklestirilmesi,
gerceklestirebilme yeterliligi  (verimlilik), bir etkiye karsilik verme seklinde
(davranig) ifade edilmektedir. Literatiirde performansa yonelik ¢ok sayida ¢aligma
yapilmis olmasina ragmen performans kavraminin ortak bir taniminin yapilmadigi
goriilmektedir. Nelly (1995) performansla ilgili literatiirii inceledikten sonra
performansin ¢ok sik tartisilmasina ragmen nadiren tanimlanan bir konu oldugunu
ifade etmektedir. Yapilan tanimlarin bazilarinda performans gostergeleri
vurgulanirken, bazilarinda da calisanin performansinin  Gl¢iilmesi, miisteri
memnuniyetinin  6l¢iilmesi ve yapilan faaliyetlerin sonuglarinin degerlemesi
vurgulanmaktadir. Tanimi isletme stratejilerine gore farklilik gosterebilen
performans kavraminda onemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda, firma
stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir. Meyer ve Gupa (1994) da performansin
tanim1  konusunda ciddi goriis ayriliklar1  oldugunu dolayisiyla performans
oOl¢iilerindeki kutuplagsmanin performans paradoksuna yol actigin1 belirtmektedirler.
Diger taraftan bir kisim performans otoriteleri tarafindan da performansla ilgili
belirgin tanimlamalarin  yapildig1 goriilmektedir. “Bu tanimlarda performans,
hedeflere ulagsmada belirleyici olan ¢iktilarin ve c¢iktilarin {iretiminde kullanilan
kaynaklarin 6l¢iilmesi; belirlenen bir amaca ulagsma diizeyi; amaglh bir faaliyetin
verimliligi, etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik, verimlilik, kalite,
calisma hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik, gibi bazi performans gostergeleri

arasindaki karmasik karsilikli bir iliski olarak da tanimlamaktadirlar.” (Agca, 2005).

“Performans, genel anlamda amagli ve planlanmig bir verimlilik sonucunda
elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.” (Akal, 2005). Diger
bir ifadeyle performans, orgiitlerin belirlemis olduklar: stratejik boyuttaki amaglarini
gergeklestirme derecesidir ve orgiitiin basarisin1 6lgmede kullanilmaktadir (Sarialtin,
2003). Gulliyes (1997) performansin mutlak olmadigini yani degisik siiregler
tarafindan performansin farkli anlam tasidigini, performansin ¢ok boyutlu oldugunu,
performansin tek bir gosterge altinda toplanamayacagini, performans ol¢tilerinin

arasinda iliski oldugunu ol¢iilerin bagimsiz olmadigini belirtmistir. Lebas (1995)
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performanst tam olarak tanimlanamayan, kosullara ve kullanicilara gdre amact
bakimindan farkli bir kavram olarak ifade etmektedir (Rahmankulov, 2003).
Performans; gorev g¢ercevesinde onceden belirlenen Olgiitleri karsilayacak bigimde,
gbrevin yerine getirilmesi ve amacin gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal,

hizmet ya da diisiincedir (Pugh, 1991).

Bir aragtirmada, performans 6l¢timii 1980 6ncesi ve 1980 sonrast olmak {izere
iki evrede incelenmistir. 1980°e kadar olan donemde verimlilik, kar, yatirnmin geri
doniisii gibi finansal Olgiitler agir basarken, 1980 sonrasi donemde yeni iiretim
teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaglarin1 kargilama 6n
plana ¢ikmigtir. 1980 sonrasi donemde meydana gelen yenilik ve degisimlerin
geleneksel performans Olclitlerinin sinirlarini astig, isletmelerin bagarilarini devam
ettirmek ve artirmak i¢in yeni Olgiitler ortaya koyma zorunlulugu ile kars1 karsiya

kaldig1 goriilmektedir. (Kabaday1, 2002)

Isletmelerin esas amaci olan kir elde etmenin yaninda maliyetlerin
disiiriilmesi, esneklik, hiz, kalite gibi unsurlar rekabette 6nemli silahlar haline
gelmigstir. 1980’11 yillarin sonu ve 1990’11 yillarin basinda geleneksel performans
degerleme sistemlerindeki eksiklikler, dengeli ve ¢cok boyutlu performans degerleme
sistemlerinin temellerinin olugsmasini saglamistir. Toplam kalite ydnetimi, tam
zamaninda Uretim, bilgisayarla biitiinlesik {liretim gibi ydnetim uygulamalarinin
ortaya ¢ikmasi isletmelerde performans degerleme sisteminin yeniden ele
alinmasinda etkili olmustur. Geleneksel performans degerleme sistemlerindeki
yetersizliklerin ortaya ¢ikmasi ile performans degerleme sistemleri yeniden gozden
gecirilip tasarlanmaya baslamistir.  Geligsmelerin paralelinde alternatif dengeli

performans degerleme sistemlerinin temelleri ortaya ¢ikmistir (Yiiksel, 2003).
5.2 ORGUTSEL PERFORMANS

Isletmelerin ~ varliklarini ~ siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistiinliik
saglayabilmeleri i¢in stratejilerini gergeklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu
doniigiimleri 6lgmeleri gerekmektedir. Orgiitsel performansin sistematik olarak
Olclilmesi siirekli degismelerin ve gelismelerin yasandigi 1990’11 yillardan itibaren

temel rekabet kriteri haline gelmistir. Gilinlimiizde oOrgiitlerin performans yonetim
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sistemlerini  0lgmeye dayanan ve stratejiye odakli sekle donistiirdiikleri
goriilmektedir. Orgiitlerin Slgmeye ve stratejiye odakli performans yonetim
sistemlerinde hedeflerin anlagilir olabilmesi i¢in 6lgme yapilarak somut verilerin
ortaya konulmasi, kullanilan degerleme yontemlerinin gergek verilere dayanmasi
gerektigi ifade edilmektedir. Bu veriler de orgiitsel performansin o6lgiilmesiyle
saglanabilmektedir ve performans 6l¢iimii yapildig1 zaman orgiitler istenilen rekabet

diizeyine ulasabilmektedir (Sarialtin, 2003).

Literatlir incelediginde orgiitsel performans kavraminin 6nemi belirtilmis
olmasma ragmen genel olarak kabul edilen tanimlarina rastlamanin olduk¢a zor
oldugu goriilmektedir. Orgiitsel performansin tanimmin yapilabilmesi igin 6nce
orgiitin hangi kriterler ve boyutlar agisindan degerlendirileceginin belirlenmesi
gerekmektedir. Genel olarak, Orgiitsel performans amaglarin ne olglide
gerceklestirilip gerceklestirilemedigini  dlgmektedir (Bakioglu, 2001). Orgiitsel
davranig agisindan performans, isgérenin oOrgiitsel amaglart gerceklestirmek igin
gorevi ile ilgili eylemlerinin ve islemlerinin sonunda elde ettigi {irtindiir. Bu {iriin
mal, hizmet, diisiince tiiriinden olabilir (Basaran, 1991). Diger bir ifadeyle orgiitsel
performans, bir orgiitiin miisteri istek ve beklentilerine ne dlciide cevap verebildigini,
kaynaklarin1 ne kadar verimli kullanabildigini, yeniliklere ne Ol¢iide uyum
saglayabildigini ¢ok yonlii olarak gostermektedir (Sarialtin, 2003). “Orgiitsel agidan
performans, Orgiitiin yerine getirdigi faaliyetlerin, irettigi mal ve hizmetlerin
tutumluluk,  verimlilik  ve  verimlilik  o6lgiitlerine  gdére  sunulmasini

icermektedir”’(Koseoglu, 2005).

Aragtirmalarda orgiitsel performansin farklt boyutlar1 vurgulanmis, bu
boyutlar cergevesinde Orgiitsel performans kavrami olusturulmaya calisilmistir.
Venkatraman ve Ramanujam (1986) isletme performansmnin ii¢ farkli boyutu
oldugunu belirtmislerdir. 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
dayal1 olgiitlerden olugsmaktadir. Bu yaklagimda muhasebeye dayali dlgiitlere ilave
olarak pazara dayal1 6lgiitler getirilse de Venkatraman ve Ramanujam’a gore finansal
hedefler firmanin temel amacidir. Diger bir boyut daha genis performans

tanimlamasi olan finansal kriterlere ek olarak finansal olmayan operasyonel kriterleri
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de yeni {iriinlin pazara sunumu, pazar pay1 pozisyonu gibi iceren isletme performansi
olarak ifade edilmektedir. Burada finansal kriterlerin daha {ist diizeyde kullanim1 s6z
konusudur ve finansal performansa neden olabilecek temel operasyonel basarida
odaklanmalidir diisiincesi hakimdir. Uciincii olarak orgiitsel etkililik en genis
kapsamli stratejik yonetim aracidir ve literatiirde en fazla kavramlastirilan
performans tiiri olarak goriilmektedir (Bakioglu, 2001). Chakravarthy (1982) ise
performans degerleme icin orgiitiin gelecege hazirlik transformasyonunun kalitesi ve
ortak paydaslarin tatminlik derecesi olmak iizere iki farkli kriteri daha ele almistir.
Finansal performans firmalarin kisa donemde ayakta kalmasina yonelik basarisini
Olgmektedir ve firmanin ortaklar1 ve hisse senedi sahipleri lizerine odaklanmaktadir.
Bir firmanin paydaslarinin isbirligini saglamak i¢in miisteriler, calisanlar ve genel
olarak toplum gibi diger sosyal paydaslarin da degisik taleplerinin dengelenmesi
gerektigi ifade edilmektedir. Chakravarthy’e gore kisa donemde ayakta kalmaya
yonelik finansal performans Olgiitleri ya da ortak paydaslarin tatmini isletmelerin
yerine getirmesi gereken ancak yeterli olmayan sartlardir ve isletmelerin kendilerini
gelecege hazirlamast konusunda yetersizdirler. Bakioglu (2001) caligmasinda
inceledigi Chakravarty’nin ¢alismas1 sadece finansal gostergelere bakarak bir

orgiitiin performansinin degerlendirilmesinin eksik oldugunu gostermektedir.

Aragtirmalar sonucunda orgiitsel performansin nicelige iliskin veya finansal
oranlarla ortaya konulan degerlerle birlikte nitelige iliskin degerleri de igerdigi ortaya
cikarilmigtir. Bu durum oOrgiitsel performansin degerlendirilmesinde objektif
kriterlerle birlikte subjektif kriterlerinde kullanildigin1 ve kullanilmasinin gerekli
oldugunu gostermektedir. Son yillarda yapilan caligmalara baktigimizda oOrgiitsel
performansa iligkin kalitatif ve subjektif verilerin kullanildigin1  goérmekteyiz.
Yalnizca karlilik oranlarinin 6l¢iilmesi gergek anlamda karhiligi 6lgmek icin yeterli
olmadig icin kalitatif kriterlerin de ger¢ek anlamda degerleme yaparken dikkate

alinmasi gerektigi belirtilmektedir (Bakioglu, 2001).
5.3 ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI

Isletmelerin performans &lgiim sistemi olusturulurken, sistemin etkin olarak
isleyebilmesi i¢in hangi boyutlarin sisteme dahil edileceginin tespit edilmesi

gerekmektedir. Boyutlar belirlenirken oncelikle organizasyon strateji, misyon ve
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vizyonunun dolayisityla amaglarinin dogru olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Daha
sonra organizasyon kaynaklarinin bu amagclara ulasma yolunda ne kadar verimli ve

etkin kullanildig1 belirlenmektedir (Yetgin, 2002).

Orgiit performansinin etkin sekilde tasarlanmasinda performans boyutlarinin
oldukca 6nemli rol oynadig1 goriilmektedir. “Gostergeler firma faaliyetinin degisik
yonlerini 6l¢en dogrudan oOlgiiler arasindaki iligkiden tiiretilmekte ve bir dizin, bir
oran, birim basina Ol¢lii seklinde veya bir baska karsilastirma gseklinde ifade
edilmektedir. Ornegin bir isletme tarafindan verilen hizmetin kalitesinin sagladig

tatmin diizeyi veya firmadaki karlilikla ilgili oranlar” (Agca, 2005).

Performans yonetiminde meydana gelen degisimler gibi performansin
boyutlarinin da giliniimlize kadar degisen ve gelisen bir siireg gosterdigi
goriilmektedir. Performans anlayisinin degisim silirecinde degismeyen tek boyutu
ekonomik boyut oldugu ortaya konulmaktadir (Akal, 2005). Performans
boyutlarindan verimlilik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, kalite, yenilik,
calisma yasaminin kalitesi, karlilik ve biitgeye uygunluk, miisteri tatmini, calisanlarin
tatmini, bilyiime ve Pazar pay1 performans Olgiimleri i¢in gelistirilecek performans
gdstergelerinin tabanimi olusturmaktadir. Orgiitler bu &lgiitler cercevesinde gereken
gostergeleri  belirleyip neyin &lgiilecegini tespit etmektedirler. Olgiimlerde
boyutlardan hangilerinin kullanilacag1 isletmelerin amag¢ ve hedeflerine gore

belirlenmektedir (Akal, 2005).

Glinlimiizde performans degerlemede ii¢ ¢esit temel performans gostergesi
kullanilmaktadir. Gostergeler finansal, finansal olmayan ve {iretim performansi
(operasyonel performans) olarak siniflandirilmaktadir. Tablo 9 bu ¢alismada

kullanilan boyutlar1 igermektedir.

Performans degerlemede kullanilan gostergelerden ilki aritmetik veya sayisal
temelli gostergeler olan finansal performans gostergeleridir. Bu gostergeler rakamlar,
yluzdeler ve oranlarla ifade edildikleri icin sayisal temelli goOstergeler olarak
adlandirilmaktadir. Finansal performans gostergeleri firmaya ait mali tablolardan ve
muhasebe kayitlarindan elde edilen bilgilere dayanilarak hazirlanmaktadir (Akaya ve

Icerli, 200g). Bir firmanin finansal performansinin genel olarak iki temel gdstergesi:
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“biiytime” ve “karhilik” tir. Firmalarin finansal performans kriterleri bu iki boyut

tarafindan belirlenmektedir (Covin ve Slevin, 1991; Antoncic ve Hisrich, 2001).

Ikinci grup ise nitelik temelli gostergeler olan finansal olmayan performans
gostergeleridir. Nitelik temelli gostergeler kisilerin algilamalarina dayandiklari i¢in
daha subjektiftir. (Wade ve Recardo, 2001). Literatiirde finansal olmayan performans
gostergeleri olarak, “toplumsal sonuglar”, “miisteri tatmini ve miisteri baglilig1” ve
“calisanlarin tatmini ve c¢alisanlarin baghligi1”, gibi gostergeler yer almaktadir
(Kaplan ve Norton, 1996; Atkinson vd., 1997; Otley, 1999; Hussian ve Hoque, 2002;

Ittner vd., 1996).

Ugiincii grupta da isletmelerin iiretim performansini gdsteren gostergeler yer
almaktadir. Teknik temelli olan bu gostergeler isletmelerde en iist diizeyden en alt
diizeye kadar verimliliklerin, {iretim kaynaklarinin, calisanlarin performansinin
Olclilmesinde kullanilmakta, sonuglarin nedenlerini ve olumsuz sonuglar1 diizeltme
olanaklarin1 ortaya koyabilmektedirler. Ancak finansal gostergelere gére daha zor
anlasilmaktadir. Etkililik, verimlilik, teslimat hizi, yenilik, maliyet, kalite ve esneklik

gostergeleri en temel iiretim performans: gostergeleri olarak ortaya ¢ikmistir (Alpkan

v.d, 2002).

Tablo 9: Performans Gostergeleri

FINANSAL FINANSAL OLMAYAN URETIM
PERFORMANS PERFORMANS PERFORMANSI
GOSTERGELERI GOSTERGELERI GOSTERGELERI
Biiyiime Miisteri Sonuglari Etkililik

Karlilik Calisan Sonuclari Verimlilik
Toplumsal Sonuglar Teslimat Hizi
Yenilik
Maliyet
Kalite

Esneklik
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5.3.1 Finansal Performans Gostergeleri

Bu gostergeler gerek EFQM gerekse BSC performans degerleme
modellerinde oldukca dnemli bir boyut olarak yer almaktadir. Malcolm Baldridge ve

Deming modellerinde de tali kriterler olarak ele alinmaktadir.
Biiyime

“Biiyiime belli bir zaman siireci i¢inde, firmanin belli bir 6l¢cekten baslayarak
yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen niteliksel ve niceliksel
bir dizi degisim ve gelisim faaliyetidir.” (Agca, 2005). Isletmelerin 6zelliklerine
gore; satis miktar1 veya tutari, liretim miktari, calisanlarin sayisi, harcanan enerji
miktari, 6z kaynaklar, yatirim toplami, kullanilan hammadde veya makine miktari,
pazar payr veya uriin gesitliligi gibi degisik faktorlerde goriilen nicelik artiglari,

bliylime olarak nitelendirilmektedir (Dinger ve Fidan, 1997).

Biiylimenin finansal, stratejik, yapisal ve organizasyonel olmak {izere dort

boyutu bulunmaktadir:

Finansal biiyiime; isletmenin karlarinda artisa neden olacak satis cirolarindaki

artiglarla ilgilidir.

Stratejik biiylime; isletmenin yasadigi ¢evrede veya pazarda varligini

stirdiirecek yeni is yetenekleri gelistirmesiyle ilgilidir.

Yapisal biiyiime; organizasyonun icsel sistemlerindeki gelisme ve

degismelere yoneliktir.

Organizasyonel bilylime; organizasyonun siireglerinde, kiiltiiriinde ve

tutumlarindaki meydana gelen degisimlerde ilgilidir (Wickham, 2001).

Firmaya iligkin biiyiime gostergeleri (oranlar1) satiglardaki biiylime, donem
karindaki biiylime, 6z sermayedeki biiylime, varliklardaki biiyiime olmak iizere dort

grupta incelenmektedir (Akgiic, 1995).
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Karhhk

Kar, igletmenin belli bir donem sonunda satis gelirleri basta olmak {izere elde
ettigi toplam gelirler ile satilan malin maliyeti basta olmak tizere katlandig1 toplam
giderler arasindaki pozitif farki gostermektedir. Karlilik orani gelir ve gider agirlikli
bir iligki icinde tanimlanirsa, donemsel karin satiglara boliinmesiyle bulunmaktadir.
Karhilik orani, ayni sektordeki diger isletmelerinkinden daha yiiksek oldugu zaman,
nispi olarak s6z konusu isletmenin karmin tatminkar oldugu kabul edilmektedir.

(Agca, 2005).

Karhlik oranlari, firmanin satiglar1 iizerinden karliligi gosteren oranlar ve
firmanin yatirimlar1 iizerinden karliligi gosteren oranlar olmak iizere iki grupta

incelenmektedir. Satiglarin karliligiyla ilgili oranlar iki grupta incelenmektedir;
Birincisinde, karlilik orani vergiden 6nceki kar iizerinden hesaplandiginda
“Satislarin karlihgi1=Briit Kar/Toplam Satiglar”
olarak formiile edilmektedir.

Ikinci olarak satiglarin karlilig: oran1 vergiden sonraki krlar toplam satislara

boliinerek hesaplandiginda
“Satislarin Karliigi=Net Kar/Toplam Satislar”
seklinde formiile edilmektedir (Gonenli, 1988; Ceylan 2003).

“Yatinmlarla ilgili karlilik oranlari genelde firmanin elde ettigi kar ile
kullanilan kaynaklar ya da varliklar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir.”
Yatirimlarin karliligi firma performansinin en temel gostergesi olarak goriilmektedir.

Yatirimlarin karliligini 6lgerken iki farkli karlilik orani kullanilmaktadir.
Oz sermayenin karlihigin1 gosteren ilk oran

“Oz Sermayenin Karliligi= Briit Kar/Oz Sermaye veya Net Kar/Oz Sermaye”

seklinde formiile edilmektedir.

Varliklarin karliligin1 gésteren ikinci oran ise
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“Varliklarin Karliligi= Briit Kar/Net Varliklar”

seklinde formiile edilmektedir (Wickham, 2001)
5.3.2 Finansal Olmayan Performans Gostergeleri

Cikti, sonu¢ ve amac¢ kavramlarimi O6zetlemek performans gostergelerini
kavramada faydali olacaktir; Ciktilar, verimliliklerin sonucunda meydana gelen mal
ve hizmetleri kapsamaktadir. Sonugclar ise ¢iktilar ile elde edilen degerlerin nitel ve
nicel olarak belirtilmesi olarak tanimlanmaktadir. Amaglarda, isletmelerde kisa ve
uzun donemli ulasilmasi istenilen hedefler olarak ifade edilebilmektedir (Akal,

2005).
Toplumsal Sonuclar

Miikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve bagarili sonuglar elde ederler (EFQM, 2003).

Toplumla ilgili Sonuglar, Miisteri, Calisanlar ve Toplumla ilgili alanlar
disinda kalan ve kurulusun elde etmeyi amacladigi sonugladir. EFQM tarafindan
Toplum Calisanlar, isbirlikleri ve Miisteriler disinda kurulustan etkilenen tiim
taraflar olarak tanimlanmistir. Kurumsal Sosyal Sorumluluk c¢evre bilinciyle iliskili
performansini ve topluma etkisini, bu alanlarda toplumdaki imajini, toplumla ve

paydaslarla iletisimi ile belirlenecegini belirtmistir (EFQM, 2003).

Westlund (2001) EFQM Modelini kullanan kurumlar {izerinde yaptig
calismasinda Sosyal Sonuglar ile kurumun imaji ve temel performans: bir iliskinin
oldugunu ortaya koymustur. EFQM Modeli i¢inde toplumdaki imajin miisteri
memnuniyetine bir etkisi oldugu 8a kriteri i¢ginde belirtilmistir (EFQM, 2003).

Miisteri Sonuclar:

Performans Ol¢liimiinde 6nemli olan finansal olmayan kriterlerden birisi de
miisteri sonuglaridir. Bu gosterge BSC ve diger 6zdegerleme modellerinin ele aldigi
diger bir performans gostergesidir. Glinlimiizde yogun rekabet ortaminda firmalarin

hayatta kalmalari, tatmin seviyesi ve sadakati yliksek miisterilerin ortaya ¢ikmasini
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saglayacak iriin ve hizmet lretmelerine bagli olmaktadir. Firmalarin en temel
amaglarindan birisi miisteri tatminini saglamaktir. Ciinkii karlilik miigteri tatminine
baghdir, miisteri tatmini de {irlin veya hizmetlerin kalitesine bagli olarak

degismektedir (Fecikova, 2004).

Wade ve Recardo (2001) miisteri tatminini saglayacak gostergeleri bes grupta

incelemislerdir.
Gostergeler,
o miisteriye verilen soziin tutulmasi,

o miigteri ile firma arasindaki biitiin iletisim kanallarinin ve

araglarinin hata ve kirlilikten arindirilmasi,

o hizmet saglayicilarin {iriinlere, hizmetlere ve ortaya ¢ikabilecek

sorunlara yonelik ¢oziimler konusundaki bilgilerinin artirilmast,

o misterilerle empati kurarak firmanin her bir miisteriyle

ilgilendiginden miisterilerin emin olmasinin saglanmasi,

o miisterilerin sikayet ve sorunlarina ¢abuk yanit vererek, miisteri

sikayetlerini miisterilerle ilgili hafizalara kaydetme
seklinde siralanmaktadir.

Hem mevcut miisterilerin devamliligini saglamak hem de yeni misteriler
kazanmak i¢in miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi gerekmektedir.
Miisteri sonuclarinin 0Olgiilmesi, isletmenin faaliyetleriyle ilgili geri bildirim
saglamaktadir. Isletmelerde miisteri sonuclarini 6lgmek igin anket uygulamast,
mektup yollama yontemi, telefonla goriigme yontemi ve kisisel gorlisme yontemleri
kullanilmaktadir (Agca, 2005). Bu ¢alismada miisteri tatmini ve miisteri bagliligi ayri

ayri Olgiilerek miisteri sonuclar1 degerlendirilmistir.

Calisan Sonuclar:
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Son zamanlarda firmalarda finansal olmayan gostergelerden calisanlarin
sonuclar1 finansal gostergeler kadar énemli hale gelmeye baslamistir. Bu nedenle
firmalarda, tatmin edilmis ve baghlig1 artmis ¢alisanlarin artik miisteri sonuglarinin
on kosulu oldugu; bunun da basarili finansal performansi sagladigi goriilmektedir.
Diger bir ifadeyle bir organizasyondaki calisanlarin motivasyonunun ve tatmininin
saglanmastyla organizasyonda miisteri tatminini, karliligin, biiylime ve paydaslarin

cikarlarinin siirdiirtilebilirligi saglanacaktir (Rust vd., 1996; Skandia Life, 1997).

Calisanlarin tatmini, i gérenlerin islerine veya is durumlarina yonelik pozitif
tutumlar olarak ifade edilmektedir (Davis, 2004) “Literatiirde en ¢ok kabul géren
tanima gore calisanlarin tatmini, bir calisanin isini ya da is deneyimlerini
degerlendirmesi sonucunda ortaya c¢ikan memnuniyet ya da olumlu duygularin
ifadesi seklindedir.” (Lam vd. 2001; Rust vd., 1996). Baska bir ifadeyle ¢alisanlarin
tatmini, ig gorenin is ortaminda, {istlerinin yonetim bi¢imini, politikalari, yontemleri,
isyerindeki arkadaslik iligkilerini ve isinden elde ettigi ekonomik getirileri nasil

algiladigiyla ilgilidir (Agca, 2005).

Isletmelerde calisanlarin tatminini dlgerken miilakat, kritik olay ydntemi ve
bir anket teknigi olan tutum dlgeklerinden gibi yontemlerden yararlanilmaktadir. Bu
calismada caligan tatmini ve ¢alisan baglilig1 ayr1 ayr1 Olgiilerek calisan sonuglari

degerlendirilmistir.
5.3.3 Uretim Performansi Gostergeleri

Pazar paylarin1 ve kazanglarini korumak ya da artirmak isteyen firmalar
tiretimde, iriinlerinin kalitesini gelistirmede, iiretim maliyetlerini azaltmada ve
teslimat hizim1 artirmada ani degisiklikler yapabilecek esneklik kapasitesine sahip
olmalidirlar. Biitiin imalat faaliyetleri bu stratejik amaglara gore tasarlanmali ve
yiirtitiilmelidir. Stratejiler dinamik pazarda hizli degisimlerin yogun taranmasi ile

belirlenmelidir (Alpkan vd., 2002).

Etkililik- Etkenlik (Effectiveness)

Etkililik, islerin dogru zaman ve hedeflere uygun olarak yapilmasi seklinde

ifade edilmektedir (Sarialtin, 2003). Calisanin yaptig1 is daha dnceden hedeflenen bir
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sonuca veya sonuglara varabiliyorsa bu durumda etkili olmaktan s6z edilebilmektedir
(Ulgen ve Mirze, 2004). Etkililik; ¢iktilarla (amaglarla) ilgili bir kavramdir. Bu
durumda bir firma etkin olmakla beraber etkili caligmayabilir ya da tersi s6z konusu

olabilir.
“Etkililik= Fiili (ulasilan) Deger / Standart (hedeflenen) Deger”

seklinde gosterilebilir. Bu oranin bir (1.00) degerine ulagmasi beklenir. Bu
degeri asmasi durumunda hedeflenenin {izerinde bir performans gosterildigi anlami

ortaya ¢ikar.

Etkililik kavrami Tiirkcede etkenlik kavramiyla da es anlamli olarak da
kullanilmaktadir. Etkenlik toplam performans gostergesidir ve organizasyonun
amaclaria ulagmasini oOlgen bir kavramdir; isletmelerde toplam performans,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasitesi, kullanilan
yontemler gibi ¢ok cesitli faktorlerin birbirleri ile iliskileri sonucunda olugmaktadir
(Agca, 2005). “Etkenlik, oOrgiitlerin, tanimlanmis amaglarina ulagmak amaciyla
gerceklestirdikleri verimliliklerin  sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini
belirleyen bir performans boyutudur.” (Akal, 2005). Etkenlik, isletmede amaglarin ve
yapilan iglerin uygun ve dogru olup olmadiginin, bu islerin zamaninda dogru kalitede
ve istenilen miktarda gerceklestirilip gerceklestirilmedigini gostermektedir. Bu
tanima gore eger bir organizasyon belirledigi hedefler dogrultusunda dogru olan
isleri ya da gereken isleri yapmiyorsa etken degildir ve ne kadar verimli olursa olsun

sonucta basarisiz olarak nitelendirilmektedir (Agca, 2005; Akal, 2005).

“Bir isletmede amaclara ulagsma ve gorevleri yerine getirmek i¢in kullanilan
araclar verimliliklerdir”. (Akal, 2005). Ancak Bu tanimda verimlilikler isim olarak
yer almaktadir, literatiirde pek ¢ok arastirmaci bu kavrami sifat olarak etkenlik terimi

ile ayn1 anlamda kullanmaktadirlar.(Sezen ve Dogan, 2005; Giinden, 1999)

Performans boyutlarindan etkinligin Ol¢limiinde pazar payi, planlanan ve
gerceklesen projeler, miisteriler agisindan isletmenin itibari, zamaninda teslim edilen
malin yiizdesi, satis personeli tarafindan gergeklestirilen satis kotasi gibi gostergeler

kullanilmaktadir (Akal, 2005).
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Sonug olarak verimliliklerin (faaliyetlerin) amaclara ulasgilmasina ne ol¢iide
hizmet ettigini gosteren etkililik veya etkenlik kavramlari ingilizcedeki effectiveness

kavraminin karsilig1 olarak aynit manaya gelmektedirler.
Verimlilik

Verimlilik “tiiketilen kaynaklarla elde edilen tiriinlerde degisim” olarak ifade
edilmektedir ve daha Onceki donemlere gore daha fazla ve daha iyi iirlin elde
edilmigse verimlilik artmis olarak degerlendirilebilmektedir (Akal, 2005). Diger bir
ifadeyle “verimlilik bir liretim ya da hizmet siirecinin belli bir donemde, iretilmis
olan mal ve hizmetlerle (¢ikt1), bu iiretimi gerceklestirmek icin kullanilan iiretim
kaynaklarmin (girdi) birbirine oranlanmasidir. Dar anlamda verimlilik, {retim
siiresinde bosluk olmadan, verilen bir takim girdiler ile en yiiksek iiretimin
saglanmasidir. Genis anlamda verimlilik, bir ¢iktinin en az maliyet ile liretilmesidir.
Teknik anlamda ise verimlilik toplam performansi olusturan bir boyuttur. Amag en

uygun kaynak kullanimiyla en yiiksek ve ekonomik sonuca ulagmaktir. Bu sonuca,
(1) aym girdi ile daha ¢ok ¢ikt1 iiretmek,
(2) ayn1 ¢ikty1 daha az girdi ile tiretmek ve

(3) c¢iktry1 girdi artisindan daha yiiksek diizeyde artirmak kosullarinda
ulasilabilmektedir”. (Agca, 2005).

Verimlilik ol¢iimiinde ¢alisan basina satislar, calisan basina iiretim, enerji

verimliligi gibi gostergeler kullanilabilmektedir (Akal, 2005).
Kalite

Gilinlimiizin rekabetci ortaminda ve miisteriye yonelik ydnetim anlayist
icinde kalite de etkenlik, verim ve verimlilik boyutlariyla i¢ ige olan bir unsur olarak
temel performans zinciri i¢inde yer almaktadir. Compton’a (1999) goére higbir
stratejik amac basart i¢in kaliteden daha 6nemli degildir.

“Kalite, kaynaklarin verimli kullanimin1 saglayan, {irlin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet

anlayisini egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu
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olarak gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.” (Akal,
2005). Kalite isletmenin iiretim performansinda biiylik rol oynamakta ve stratejik
planiin esasini olusturmaktadir (Juran, 1992). Yine kaliteyi arttirma stratejilerinin
performansa olan pozitif etkisi Gebze’deki iretim firmalar1 arasinda yapilan
calismada ortaya konmustur (Alpkan v.d., 2002).

Kalite, “miikemmellik”, “kurallara uygunluk”, “kullanim kolaylig1”, “miisteri
beklentilerini karsilamak™ olarak ifade edilebilmektedir (Balci, 2003). Bir imalat
isletmesinin sahip olabilecegi en temel yetenek, amaglanan kalite diizeyine
uygunluktur (Ward et al.,, 1996). Kalite standartlara uygunluk seklinde klasik
tanimlanmasindan ¢ikarak giiniimiizde miisteri isteklerine uygunluk olarak ta
degerlendirilmeye baslanmistir. Bu agidan kalite, bir mal veya hizmetin belirlenen
veya olabilecek ihtiyaglar karsilama kabiliyetine dayanan 6zellikler toplami seklinde
de ifade edilmektedir (Kdseoglu,2005) Uretim performans: kriterlerinden birisi olan
kalite, 1980’lerin ortalarina kadar, daha ¢ok iiretilen bir mal veya hizmetin
gereklerine uygunluk derecesi olarak da tamimlanmaktaydi ve genelde imalat
sektoriinde kaliteden bahsedilmekteydi (Oztemel, 2001). Ozel sektorde iiretim
alaninda baglayan bu kalite anlayisinin, zamanla tiim sektorlerde egemen olan bir
diisiince ve uygulama haline geldigi goriilmektedir (Koseoglu, 2005).

Kalite ¢ok boyutlu oldugu icin kaliteyle ilgili farkli tanimlar yapilmaktadir.
Kalitenin o6nemi kabul edildigi halde pek c¢ok isletme kalite boyutlarin
netlestirmekteki basarisiz oldugundan bu boyutta rekabet etmekte basarisiz olmustur
(Hill, 1994). Garvin’e gore (1984) kalitenin boyutlari, performans, islevsellik,
giivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet goriirliik, estetik ve algilanan kalitedir.

Bu kalite boyutlari, tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi olarak iki grup i¢inde
toplanabilir. Tasarim kalitesiyle iiriiniin fiziksel yapist ve performans ozellikleri
birlikte tasarlanir. Boyut, agirlik, hacim, dayaniklilik gibi fiziksel nitelikler ile renk,
koku ve goriiniis gibi estetik 6zellikler bir iiriinlin tasarim kalitesini belirlemektedir..
Uygulama veya uygunluk kalitesi ise bir {riiniin spesifikasyonlar1 ne kadar iyi
karsiladigini yansitir. Uygunluk kalitesindeki uygunluk, miisteri ihtiyaglarini tatmin
ettigi siirece bir degere sahiptir. Ayn tiir lirlinler tasarim kalitesine bagli olarak ¢ok
farkli olabilirken uygunluk kalitesine bagli olarak ekseriyetle ayni olmaktadirlar

(Kaydos, 1991).
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Kalitesizlik; hurda, ikinci kalite iiriin, reklam harcamalari, iiretim kaybi ve
kalite kontrol giderleri gibi Olgiilebilir maliyetlere sebep oldugu gibi miisteri, pazar,
imaj ve giiven kaybi gibi hesaplamasi ve tahmin edilmesi zor veya imkansiz olan

maliyetlere de yol agmaktadir (Karcioglu, 2000).
Yenilikgilik

Firmalarin yenilik ¢alismalar1 ve AR-GE’ ye verdikleri 6nem onlara rekabette
iistlinliik kazanmaktadir. Bu acidan firmalarin tiim fonksiyonlarini siirekli
gelistirmeleri gerekmektedir (Ege, 2002). Literatiirde yenilik¢ilik olarak ta
bahsedilen bu kavram yeni Uriinler hizmetler ya da i¢ uygulamalar1 yaratmak ig¢in
ortaya c¢ikan firsatlar1 gormek ve kullanmakla ilgilidir (Van de Ven, 1986). Bu boyut,
teknolojide gelisme ve yenilige verilen onem vasitasi ile {irlin ve hizmet yeniligi
ortaya konulmasina isaret etmektedir (Antoncic and Hisrich, 2001).

(Dogan, 1988) yenilik kavramini yeni bir teknolojinin uygulanmasi ya da var
olan bir teknolojinin yeni sartlar icinde gergeklestirilmesi ve etkin bir ekonomik
sonu¢ c¢ikarilmast olarak ifade edilmektedir. Yenilik¢ilik, firmanin yenilik
faaliyetleriyle mesgul olma kapasitesi, yani organizasyon igerisinde yeni siireg, iiriin
ve fikirlerin sunulmasidir. Bu yenilik yapma kapasitesi isletme performansini
etkileyen en 6nemli faktorlerden birisidir (Hult et. al., 2004).Yenilikg¢ilik i¢ ve dig
cevreden kaynaklanan baski, istek, tehdit gibi unsurlara cevap verebilmek icin
degisim yapma siirecini ifade eder. Yenilikg¢ilik, yeni iirlin ve hizmetleri tanitmada
yaraticiligi ve deneyselligi, yeni {iriin ¢esitlerini, teknolojide lider olmay1 ve yeni
siireclerin gelistirilmesinde arastirma ve gelistirmeyi destekleme konusundaki
istekliligi ifade etmektedir (Lumpkin and Dess, 2001).

Yenilik¢ilik kavraminin temel boyutlar1 yaraticilik, degisme, gelisim, risk
alma esneklik ve girisimcilik olarak siralanabilmektedir. Bu a¢idan yenilik,
yaraticilik sonucu elde edilen fikirlerin uygulanmis hali olarak da ifade edilebilir
(Arikan, 2002).

Yeniligin pek ¢ok kaynagi vardir. Bunlar, beklenmeyen olaylar, sistemin
ihtiyaclari, sektordeki ve pazardaki degisimler, demografik ozellikler, algilamadaki
farkliliklar olarak 06zetlenebilir (Arikan, 2002).Yenilik¢ilik, kaynagi firsatlari

degerlendirme ise etkilenme, baski ve tehditler ise tepki gosterme olarak ifade
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edilebilir. Yenilik¢ilik risk igeren bir unsur oldugundan sonug elde etmek ve basariya
ulagmak uzun yillar alabilmektedir. Yeniliklerin isletme disindan kaynaklanmasi ve
miisteriye, pazara yonelik olmasi gerektigi belirtilmektedir. Yenilik¢ilikte mevcut
durumu diizeltmek daha iyi hale getirmek gerekmektedir.

Oslo kilavuzuna gore dort tiir yenilik ayrimi yapilmaktadir. Uriin yenilikleri,
stirec  yenilikleri, pazarlama yenilikleri ~ve organizasyonel yenilikler.
Organizasyonlarda kullanilan yenilik gostergelerine, yeni yontem uygulamalari
sonucu zaman ve maliyet tasarrufu, yeni teknoloji uygulamalari sonucu zaman ve
maliyet tasarrufu ve yeni uygulanan {iretim yontemlerinin sayist ornek olarak
verilebilmektedir. Uriin yeniligi, yeni pazarlarin gelistirilmesi ve &rgiitsel
fonksiyonlarin yerine getirilmesi i¢in yeni siire¢ ve teknolojilerin gelistirilmesini
icermektedir (Chang, 1998).

Yenilik, ya radikal fikirler sonucu daha 6nce denenmemis iiriin, hizmet veya
yontemlerin gelistirildigi biiyiik atilimlarla olusur (radikal yenilik), ya da adim adim
yapilan, bir dizi gelistirme ve iyilestirme faaliyetini igeren caligmalarin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikar (artimsal yenilik) ya da taklit edilir. Cep telefonu, radikal yenilige
iyi bir 6rnektir. Daha sonra gelistirilen kamerali, MP3 calarli, degistirilebilir kapakli
cep telefonlari ise artimsal yeniliktir.

Firma yenilik¢iliginde kavramsak olarak iki farkli bakis agis1 mevcuttur. Ilk
bakis acisina gore yenilik¢ilik orgiitiin ortaya koydugu davranigsal bir degiskendir.
ikinci bakis agisina gore yenilikgilik orgiitiin degisime olan istekliligidir (Calantone
et al., 2002).

Yenilikgilikte oncelikli amacin kar olmadig1 ve genel olarak daha iyi, daha
etken olmanin yarar getirecegi belirtilmektedir (Akal, 2005). Yenilikgiligin orgiite
sagladig1 avantajlar sunlardir (Eren, 1990):

1. Yeni ve diisiik maliyette ve kalite bakimindan daha miikemmel bir {iriin

2. Miisteriler acisindan yeni gorev ve fonksiyonlar1 yerine getirebilecek bir
uriin

3. Pazardaki miisteri sayis1 ve potansiyelini arttiracak bir dagitim ve reklam
yonetimi

Orgiitsel yenilikle ilgili uygulamali c¢alismalar yenilik¢ilik ve isletme

performanst arasinda pozitif yonde ve dogrudan bir iliski oldugunu ortaya
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koymaktadir (Damanpour et al., 1989; Han et al., 1998; Matsuo, 2006; Calantone et
al., 2002).

Teslimat Hizi

Teslim zamani, bir iirlin ya da hizmetin talep edilmesi ile bu talebin yerine
getirilmesi arasindaki zamandir. Bu zamanin boyutu miisterilerin satin alma
kararinda oldukga etkili bir kavramdir. Teslim zamaninin uzun veya kisa olmasi,
miisterinin hangi isletmeyi sececegi agisindan dnemlidir (Greasley, 1999). Hizli ve
zamaninda teslimatin firma performansina olan pozitif katkilar1 yapilan ¢aligmalarda
da belirtilmistir (Ward et al., 1996; Roth,1996; Carr ve Pearson 1999 Greasley, 1999;
Santos, 2000; Alpkan v.d., 2002)

Isletme faaliyetlerinde etkin zaman kullanim ile isletmeler bulunduklari
pazarlarda rekabetci avantaj elde ederler (Tersine, 1995). Burada asir1 teslimat hizi
ile etkin zaman kullanimi farklidir. Hiz rekabetci ortamlarda teslimatin zamanini
kisaltarak miisteri memnuniyeti saglamada ve maliyetleri diisiirmede rol oynar. Geg
kalan teslimatlar gelecek maliyetleri ve gelirleri de etkiler (Martinich, 1997).

Isletmeler tam zamaninda kendi teslimatlarim1 yapmazlarsa, piyasadaki
rekabet verimliliklerini

kaybederler. Bu yiizden teslimat hizi kadar teslimat giivenilirligi de c¢ok

Snemlidir. (Hill, 1994).
Maliyet

Uriin hayat egrisinin biiyiime ve olgunluk asamalarinda ¢cok énemli bir pazar
kazanma kriteri olarak kullanilan fiyati iy1 ayarlayabilmek ve piyasanin fiyata karsi
duyarliligin1 desteklemek imalatin temel hedefidir. Maliyet liderligi, iireticiye
fiyatlara daha hizli ve daha fazla cevap verebilme yetenegi saglar bu ise
rakiplerinden daha diisiik maliyetlerinden dolay1 iiretici firmaya daha yiiksek
marjlarla kazang elde etme imkami verir (Hill, 1994; Kim and Arnold, 1992; Roth,
1996). Bir isletme standart iirlinleri kendi rakiplerinden daha diisiik maliyetlerde
tiretebilmek icin etkili iiretim sistemi ve diisiik-maliyetli kaynak geg¢isi ile calisabilir

(Martinich, 1997). Maliyeti azaltmak Ozellikle 6nemli degisikliklerin olugmadigi
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adaptasyon, hiz ve yenilik¢iligin heniiz ivme kazanmadig1 pazarlarda uygun bir hedef
strateji olabilmektedir (Alpkan v.d,.2002).

Bu degisken; rakiplerden daha diisiik fiyat sunabilme, rakiplerden daha diisiik
maliyette liriin liretebilme ve kapasite artirabilme yetenegi ile Olciilmektedir (Eren

v.d., 2005).

Esneklik

Stratejik agidan esneklik, isletmenin {iriin ¢esidini hizli bir sekilde ve diisiik
maliyetle degistirebilme yetenegini ifade eder. Bagka bir deyisle, bir isletmenin
kullandig1 imalat siirecini, eski bir {iriin hattinin {iretiminden yeni bir iirin hattinin
tiretimine doniistiirebilme hizinin  Ol¢iisiidiir. Ayrica, kisa donemde, farkh
miktarlarda iiretim yapabilme ve yeni lriinlerle piyasaya hizli bir sekilde girebilme
yetenegi de esneklik olarak tammlanmaktadir (Ureten, 1999). Esneklik, isletmenin
faaliyetlerinde hizli degisim yapabilme yetenegidir ve degisen miisteri ihtiyag¢larina
uyum saglamak icin gereklidir. Degisim miktar1 ve degisim hizi (miktar ve tepki
boyutu) ile dlgiilebilme 6zelligine gore esneklik dort tiirde incelenebilir (Greasley,
1999):

Uriin Esnekligi: Miisteri ihtiyaclarindaki degisime gére hizli bir sekilde yeni
iriin/hizmet tasarlamak

Karma Esneklik: Genis liriin/hizmet yelpazesi sunmak.

Hacim Esnekligi: Degisen talebe gore liretim miktarini arttirmak, azaltmak.

Teslim Esnekligi: Teslim zamanindaki degisimlere uyum saglamak.

Imalatginin roli, {iriin farkliliklariyla bas edebilmek igin yeterince esnek olan
ve diisiik maliyet saglayan siiregleri gelistirmeye devam etmektir (Hill, 1994).
Genelde, imalat esnekligine yiiksek maliyetli ¢ok amagli makineler kullanilarak
ulagilir. Dogru bir sekilde uygulanirsa, ileri imalat teknolojileri imalat esnekligine
ulagma maliyetini azaltir (Ward et al.,1996).

Esneklige sahip olan isletmenin saglayabilecegi rekabet iistiinliiklerinden bazilari
sunlardir (Ureten, 1999):
*Miisteri tercih ve ihtiyaglarindaki degisikliklere cevap verebilme yetenegi

artar.
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«Uriin degisikliklerini hizl1 bir sekilde gerceklestirilmesi nedeni ile iiriiniin
hizli ve zamaninda teslimi miimkiin olur.

*Makine hazirlik maliyetleri, dolayisiyla toplam islem maliyetleri diiser.

*Miisteri tercihlerindeki ani kaymalar karsisinda, sistemin yeni ve farkl
tirtinlerin iiretimine kolaylikla doniisebilmesi sayesinde tesis ve makinelerin yeniden
tasarimina iligkin maliyetler diiser. Esneklik; bir isletmenin rekabetci kabiliyetini
artirma acisindan anahtar konumdadir. Belirsizlik esnek olmayan isletmeler igin
tehdit olabilirken, yiiksek diizeyde esnek isletmeler i¢in firsatlar saglayabilir (Sackett
et al, 1997).
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6.ARASTIRMA METODOLOJISI

6.1 ORNEKLEM SECIMi VE VERIi TOPLAMA
YONTEMI

Diinya iizerinde farkli cografyalarda, farkl kiiltiirlerde ve farkl sektorlerdeki
sirketlerin performanslarini Sl¢iip degerlendirmelerine ve birbirleri ile kiyaslama
yaparak zayif yonlerini gelistirip gii¢lii yonlerini daha da ileriye tasimaya yonelik
imkan saglayan onde gelen 6zdegerleme ve performans Sl¢limii modellerini temel
alarak ¢oklu istiraklerden olusan holdingler i¢in biitiinlesik bir model gelistirilmistir.
Bu gelistirilen biitiinlesik model Istanbul’da 19 farkli iskolunda faaliyet gdsteren

istirakleri olan bir kurumun her bir istiraki ele alinarak test edilmistir.

Degiskenlerin olusturulmasi agamasinin tamamlanabilmesi igin, sirketin {ist
yonetimi ile yapilan miilakatlarda bu kriterler ve temel performans gostergeleri ilgili
yoneticilerle tekrar gozden gecirilerek onlarin uzman goriisleri alinmis ve nihai

boyutlar kararlastirilmistir.

Degiskenler ile ilgili olgekler gelistirildikten sonra web sayfasi olarak
tasarlanan anket formu yoluyla istiraklerden subjektif ve objektif veriler toplanarak
Microsoft Access yazilimi vasitasi ile bu verilerin SPSS 10.00 istatistik programinda
diizenlenmesi saglanmustir. Istiraklerde Ilgili yoneticiler ile goriisiilerek ek objektif
veriler toplanmistir. Her bir istirak i¢in bir performans karnesi olusturulmus ve tim
istiraklerin belirlenen girdi ve ¢ikt1 degiskenleri icin etkililikleri ortaya konmustur.
Ikinci olarak da, (bir verimlilik analizi teknigi olan veri zarflama yontemi ile) girdi
ve cikti degiskenleri arasindaki iliski verimlilik acisindan ele alinarak istiraklerin

performanslari incelenmistir.
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6.2 ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin modeli agagida gosterilmistir.

GIRDILER CIKTILAR

Liderlik FINANSAL
- OLMAYAN
Stratejik Planlama Miisteri Sonuclari
Miisteri Odaklilik Personel Sonuglart
Rakip Odaklilik Toplumsal Sonuglar
Departmanlar Arasi FINANSAL
Koordinasyon
Personel Yonetimi Biiyiime
Kaynak Yonetimi Karlilik
Paydas Yonetimi URETIM
Bilgi Yonetimi Esneklik
Yenilik Yonetimi Teslimat Hizi
Siire¢ YOnetimi Yenilik
Performans Y 6netimi Maliyet Avantaji
Kalite

Sekil 8: Aragtirmanin Modeli

Bu modelde iligki testleri i¢in regresyon, etkililik analizi i¢in 6zdegerleme ve

verimlilik analizi i¢in Veri Zarflama Analizi yapilmistir.
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6.3 KULLANILAN OLCEKLER VE ANKETLERIN
HAZIRLANMASI

ABD’de yaygin kullanillan Malcolm Baldridge miikemmellik modeli,
Japonya’da ¢igir acan Deming modeli ve Avrupa Kitasi’'nda ki sirketler igin
tasarlanan ve Ulkemizde de KALDER vasitasi ile uygulanan EFQM (The Eeuropean
Foundation for Quality Management) Miikemmellik modeline ait girdiler g6z oniine
almarak biitiinlesik modelimizdeki girdi degiskenleri tespit edilmistir. Norton ve
Kaplan’in Isletme stratejilerini eyleme déniistirmede etkili bir stratejik yonetim
sistemi olarak literatiire kazandirdigi ve uluslararasi pek cok sirket tarafindan
kullanilan BSC perspektifleri dikkate alinarak ¢ikti degiskenleri olusturulmus ve
temel performans gostergeleri belirlenmistir.Sonu¢ olarak arastirmada 6ngoriilen

temel degiskenler asagidaki gibidir.

Tablo 10: Temel Degiskenler ve Faydalanilan Ozdegerleme Modelleri

Malcolm Denge Skor

EFQM Baldridee Deming Modeli Kartt

Girdi Degiskenleri:
Liderlik

Stratejik planlama
Miisteri odaklilik
Rakip odaklilik
Departmanlar arasi
koordinasyon
Personel Yonetimi
Kaynak Yonetimi
Paydas YoOnetimi
Bilgi Yonetimi
Yenilik Yonetimi
Siire¢ YOnetimi
Performans

Y Onetimi

Cikti Degiskenleri:
Miisteri Sonuglari
Personel Sonuglari
Toplumsal Sonuglar
Temel performans
Gostergeleri
Finansal Boyut - \ - \
Yenilik ve N N
Ogrenme Boyutu
Operasyonel Boyut - - \ \
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Anket formundaki soru ve ifadeler Literatiirde gegerliligi ve glivenilirligi teyit
edilmis olan 6l¢eklerin Tiirkgeye ¢evrilmis halleridir. Girdi ve Cikt1 degiskenleri i¢in
deneklerden sorulara cevap verirken seceneklere, 1 Zayif dan ............ 5: Pekiyi ye
dogru puantaj seklinde cevap vermeleri istenmistir. . Operasyonel boyut ifadeleri
1’den 5’e Likert Tutum olgekleri kullanilarak deneklere cevaplatilmigtir. Ayrica her
bir girdi degiskeni dl¢iildiikten hemen sonra yine ankete katilanlardan o degiskene ait
olan sorularin tiimiinli géz Oniine alarak yeniden 1 ila 100 arasinda puan vermeleri
istenmistir. Bu sorulara verilen cevaplar ile o degiskene ait likert Slgekli tiim
sorularin ortalamalar1 20 ile carpilarak 100 lik 6lcege doniistiiriiliip karsilastirilarak
farklilik olup olmadigma bakilmis ve her iki 6l¢iimde de elde edilen degerlerin

birbirlerinin hemen hemen ayn1 olduklar1 gézlenmistir.

Ankette, 23 bolim ve 175 sorundan olusan bir anket formu tasarlanmustir.
Girdi kriterleri ile ilgili 12 boliimde 118 soru, Cikt1 kriteri ile ilgili 5 boliimde 24
soru ve operasyonel Boyut ile ilgili 5 boliimde 27 soru sorulmustur. Ayrica
demografik niteliklerin 6grenilmesi amaciyla 6 soru da anket formunda yer almustir.

Anketin 6rnegi Ek-1’de verilmistir. Anket www.gyte.edu.tr/ibbanket web sitesinden

ist diizey, orta diizey ve alt diizey calisanlara online doldurtulmus ve operasyonel
boyut sorularinin yalnizca orta ve iist diizey yoneticiler tarafindan cevaplandirilmasi

saglanmstir.
Anket asagidaki ana boliimlerden olugmaktadir:
Girdiler:

1. kisim 9 sorudan olusmakta ve Liderlik kriterini 6l¢meye yoneliktir.
Bundan sonraki asamalarda Liderlik kriteri ile ilgili sorulara 1f1, 1f2, 1f3,

1f4, 1f5, 1f6, 17, 18 ve 1f9 olarak deginilecektir.

2. kisim 11 sorundan olugmakta ve Stratejik Planlama kriterini dlgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Stratejik Planlama kriteri ile
ilgili sorulara spl, sp2, sp3, sp4, spS, sp6, sp7, sp8, sp9, spl0 ve spll

olarak degin deginilecektir.
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kistm 7 sorudan olusmakta ve Miisteri Iliskileri Yonetimi kriterini
olgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Miisteri Iliskileri
Yonetimi kriteri ile ilgili sorulara miyl, miy2, miy3, miy4, miy5, miy6

ve miy7 olarak deginilecektir.

kistm 4 sorudan olusmakta ve Rakiplerle iliskilerin Yonetimi kriterini
dlgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Rakiplerle iliskilerin
Yonetimi kriteri ile ilgili sorulara riyl, riy 2, riy 3 ve riy4 olarak

deginilecektir.

kissm 4 sorudan olugmakta ve Departmanlar arasi Koordinasyon
Faaliyetleri kriterini 6lgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda
Departmanlar aras1 Koordinasyon Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara

dakl, dak2, dak3 ve dak4 olarak deginilecektir.

kistm 10 sorudan olusmakta ve Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri
kriterini 6lgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Bilgi Islem ve
Paylasim Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara bipl, bip2, bip3, bip5,
bip4, bip6, bip7, bip8, bip9 ve bip10 olarak deginilecektir.

kistm 16 sorudan olugmakta ve Personel Planlamasi, Egitimi ve
Yonetimi Faaliyetleri kriterini 6lgmeye yoneliktir. Bundan sonraki
asamalarda Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi Faaliyetleri
kriteri ile ilgili sorulara ppel, ppe2, ppe3, ppe4, ppeS, ppe6, ppe7, ppes,
ppe9, ppel0, ppell, ppel2, ppel3, ppeld, ppel5S ve ppel6 olarak

deginilecektir.

kistm 8 sorudan olusmakta ve Kaynak Yonetimi Faaliyetleri kriterini
Olcmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Kaynak Yonetimi
Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara kypl, kyp2, kyp3, kyp4, kypS,
kyp6, kyp7 ve kyp8 olarak deginilecektir.

kisim 8 sorudan olusmakta ve Paydas Yonetimi kriterini 6lgmeye

yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Paydas Yonetimi kriteri ile ilgili
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10.

11.

12.

sorulara pyfl, pyf2, pyf3, pyf4, pyf5, pyf6, pyf7 ve pyf8 olarak

deginilecektir.

kistm 5 sorudan olugmakta ve Yenilik Yonetim Faaliyetleri kriterini
Olcmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Yenilik Yonetim
Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara yyfl, yyf2, yyf3, yyf4 ve yyf5

olarak deginilecektir.

kisim 6 sorudan olusmakta ve Siire¢ Yonetimi Faaliyetleri kriterini
O0lcmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Siire¢ YOnetimi
Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara syfl, syf2, syf3, syf4, syf5 ve syf6

olarak deginilecektir.

kissm 17 sorudan olugmakta ve Performans Yonetimi Faaliyetleri
kriterini 6lgmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Performans
Yonetimi Faaliyetleri kriteri ile ilgili sorulara peryofl, peryof2,
peryof3, peryofd4, peryof5, peryof6, peryof7, peryof8, peryof9,
peryofl0, peryofl1, peryofl2, peryofl3, peryofl4, peryofl5, peryofl6
ve peryofl7 olarak deginilecektir.

Ciktilar:

kisim 4 sorudan olugsmakta ve Miisteri Memnuniyeti kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Miisteri Memnuniyeti kriteri

ile ilgili sorulara mm1, mm2, mm3 ve mm4 olarak deginilecektir.

kisitm 4 sorudan olusmakta ve Miisteri Baglilig1 kriterini Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Miisteri Bagliligi kriteri ile

ilgili sorulara mb1, mb2, mb3 ve mb4 olarak deginilecektir.

kistm 6 sorudan olugmakta ve Toplumsal Sonuclar kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Toplumsal Sonugclar kriteri ile

ilgili sorulara ts1, ts2, ts3, ts4, tsSve ts6 olarak deginilecektir.

kisim 3 sorudan olugmakta ve Personel Memnuniyeti kriterini

Olgcmeye  yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda  Personel
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Memnuniyeti kriteri ile ilgili sorulara pml, pm2 ve pm3 olarak

deginilecektir.

5. kisim 7 sorudan olusmakta ve Personel Bagliligi kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Personel Baglilig1 kriteri ile
ilgili sorulara pbl, pb2, pb3, pb4, pb5, pb6 ve pb7 olarak

deginilecektir.

Operasyonel Boyut:

1. kisim 6 sorudan olugsmakta ve Teslimat Hizi kriterini Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Teslimat Hizi kriteri ile ilgili

sorulara th1, th2, th3, th4, th5 ve th6 olarak deginilecektir.

2. kisim 7 sorudan olusmakta ve Yenilik¢ilik kriterini Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Yenilik¢ilik kriteri ile ilgili
sorulara yenl, yen2, yen3, yend, yen5, yen6 ve yen7 olarak

deginilecektir.

3. kisim 6 sorudan olusmakta ve Maliyet Avantaji kriterini Slgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Maliyet Avantaji kriteri ile
ilgili sorulara mall, mal2, mal3, mal4, mal5 ve mal6 olarak

deginilecektir.

4. kisim 4 sorudan olugmakta ve Kalite kriterini 6lgcmeye yoneliktir.
Bundan sonraki agsamalarda Kalite kriteri ile ilgili sorulara kall, kal2,

kal3 ve kal4 olarak deginilecektir.

5. kisim 4 sorudan olugmakta ve Esneklik kriterini 6lgcmeye ydneliktir.
Bundan sonraki asamalarda Esneklik kriteri ile ilgili sorulara esl, es2,

es3 ve es4 olarak deginilecektir.



78

6.4 DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Toplam 19 Anonim Istirakten ankete katilanlarmn sayilar1 ve pozisyonlar: ilk
{i¢ siitunda yer almaktadir. Istiraklerin isimleri Proje Sézlesmesi geregi gizli tutularak
faaliyet gosterdikleri iskoluna gére adlandirilmislardir. I: imalat, H: Hizmet ve i&H:
hem imalat hem de hizmet iskollarini ifade etmektedir. 7.,8. ve 9. Siitunlar bu
istiraklerde c¢aligan tiim personelin pozisyonlarina gére mevcudunu gostermektedir.
Toplamda 492 denek ankete katilmis ve st diizey yoneticilerin (Genel Midiir ve
genel Miidiir yardimcilar1)) ankete katilim orant  %64,9, orta diizey
yoneticilerin(miidiirler) %79,5 ve alt diizey yoneticilerin (sefler) %73,3 olarak

gergeklesmistir.

Tablo 11: Istiraklerde toplam yonetici ve ankete katilan yéneticilerin sayilar1 ve
oranlari.

TUM YONETICILERIN SAYIST -ANKETE KATILAN ANKETE KATILAN
YONETICILERIN YUZDESI YONETICIiLER
Genel Genel Genel
Miidii Miidiir Miidiir
rve | Ankete ve ve
Genel | katihm Ankete Ankete Genel Genel
Miidii | Yiizdes katilim katihm | Miidiir Miidiir
r Yrd. i Miidiir | Yiizdesi | Sef | Yiizdesi Yrd. Miidiir | Yrd.
kisi) | (%) (Kkisi) (%) (kisi) | (%) (Kkisi) (kisi) [ (kisi)
i1 1 100 4 75 18 72.2 1 3 13
i2 2 100 6 83.3 12 91.7 2 5 11
i3 2 50 5 100 13 84.6 1 5 11
i4 1 100 7 100 20 80 1 7 16
is 2 50 8 75 24 62.5 1 6 15
i6 3 33.3 8 37.5 35 54.3 1 3 19
17 4 50 7 100 11 100 2 7 11
H1 3 33.3 3 66.7 2 50 1 2 1
H?2 4 25 6 100 17 76.5 1 6 13
H3 1 100 2 50 7 71.4 1 1 5
H4 1 100 2 50 3 100 1 1 4
HS5 1 100 7 71.4 5 100 1 5 5
H 6 1 100 5 80 25 28 1 4 7
H7 3 66.7 11 54.5 55 50.9 2 6 28
i&H 1 1 100 5 100 11 72.7 1 5 8
i&H 2 1 100 6 83.3 16 31.3 1 5 5
i&H 3 4 75 23 100 163 93.9 3 23 153
i&H 4 1 100 8 75 29 75.9 1 6 22
I&H 5 1 100 9 55.6 28 57.1 1 5 16
TOPLAM 37 64.9 132 79.5 494 73.3 24 105 363




Tablo12: Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans %
Erkek 462 93,9
Kadin 30 6,1
Toplam 492 100

Ankete katilanlarin % 93,9 u erkek ¢alisanlardir.

Tablo 13: Yas Dagilimi

Yas Frekans %
26-30 31 6,3
31-35 137 27,8
36-40 170 34,6
41-45 90 18,3
46-50 49 10
51 Yas ve Ustii 15 3
Toplam 492 100
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Ankete katilanlarin %80,7 gibi biiylik ¢cogunlugu 31-45 yaglart arasindadir.

Bunlarin i¢inde de en yiiksek oran1 %34.36 ile 36-40 yas arasi ¢alisanlar almaktadir.

Tablo 14: Medeni Durum Dagilimi

Medeni Hal Frekans %

Bekiar 38 7,7
Evli 453 92,1
Dul 1 0,2
Toplam 492 100

Ankete katilanlarin %92,1 gibi biiyiik ¢ogunlugu evlidir.
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Tablo 15: Pozisyon Dagilimi

Pozisyon Frekans %

Ust Diizey 24 4,9
Orta Diizey 105 21,3
Alt Diizey 363 73,8
Toplam 492 100

Ankete katilan 492 kisinin pozisyonlarina gore ¢ogunlugu %73,8 oranla alt

diizey yoneticiler olan seflerdir.

Tablo 16: Kidem Dagilimi

Kidem Frekans %

1 Y1l ve Alt1 2 0,4
2-5yul 103 20,9
6-10 Y1l 213 43,3
11-15 Y1l 162 32,9
16-20 Y1l 10 2

21 Y1l ve Ustii 2 0,4
Toplam 492 100

Ankete katilanlarin %43,3 i 6 ila 10 yil aras1 bulunduklar istirakte hizmet

vermektedirler.

Tablo 17: Egitim Durumu Dagilimi

Egitim Frekans %
Lise 44 8,9
Lisans 329 66,9
Yiiksek Lisans 105 21,3
Doktora 14 2,8
Toplam 492 100

Istiraklerde ¢alisan ve ankete katilan personelin % 91,1 i yiiksek grenim
yapmis kisilerden olugmaktadir. Bu oranin da %66,9 luk biiyiik cogunlugu lisans

mezunudur.
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6.5 ANALIZLER

6.5.1 Faktor Analizleri

Faktor analizi bir 6lgegin yapisal gecerliliginin test edilmesinde en yaygin
kullanilan yontemlerden biridir. Faktor analizi ile kullanilan 6l¢egi olusturan
sorularin kendi aralarinda nasil kiimelendikleri tespit edilir Bu arastirma kapsaminda
kullanilan 6l¢ekte her bir faktoriin toplam agiklanan varyansi ve faktor yiikii dikkate
alimmustir. Toplam agiklanan varyans icin 0,50 degeri iyi olarak kabul edilebilir bir

orandir.(Yenigeri ve Erten, 2008; Grewal et al., 1998).

Calismada kullanilan agiklayict faktor analizi sonucunda anket formundaki
girdi degiskenlerinden asagidaki 6 soru beklenen faktorlere yiliklenmedikleri igin
takip eden analizlerde (Crombach Alpha giivenilirlik Analizi, Korelasyon Analizi,

Varyans Analizleri, Regresyon Analizleri ve VZA) kullanilmamislardir.
o ppel  : Personel Planlamasi ve Egitimi Kriterinin 1. sorusu

“Personel alim siireci kuruma en uygun sayida personel alinmasini saglayacak

bir hale getirilmistir.”
o ppe8  : Personel Planlamasi ve Egitimi Kriterinin 8. sorusu
“Personele en saglikli ve tehlikesiz ¢calisma sartlar saglanmigtir.”
. miy8 : Miisteri iliskileri Yonetimi Kriterinin 8. Sorusu
“Miisteri ve toplum yeni hizmet ve {iriinler ile ilgili olarak bilgilendirilir.”
o kyf6 : Kaynak Yonetim faaliyetleri Kriterinin 6.sorusu
“Kurum finansal kaynaklarini verimli ve etkin bir bi¢imde kullanir.”
. kyf7 : Kaynak Yonetim faaliyetleri Kriterinin 7.sorusu

“Tedarik ettigimiz hammadde ve malzemelerin kalitesini giivence altina
alabilmek i¢in bize mal ve hizmet saglayan tedarik¢ilerle uzun vadeli

isbirlikleri gelistirilmistir.”
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o Kyf8 : Kaynak Yonetim faaliyetleri Kriterinin 8.sorusu
“Kurum finansal kaynaklarini verimli ve etkin bir bi¢imde kullanir.”

Tablo 18’de girdi kriterlerine ait aciklayici faktdr analizi sonuglari

gosterilmistir.



Tablo 18: Girdi Degiskenleri i¢in Agiklayici Faktor Analizi Tablosu
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FAKTORLER

1. PERFORMANS YONETIM FAALIYETLERI 1 6 7 10 11 12
peryof6 Siireglerin sonuglari periyodik olarak kontrol edilir ve sonuglar degerlendirilir. 714
peryofl7 Siireclerin ve sonuglarin standartlara ve teknik spesifikasyonlara uygunlugu 691
siirekli olarak izlenir. ’
peryofl5 Cikt1 kalitesini giivence altina alacak sekilde uygun bir standardizasyon sistemi 671
kurulmustur. ’
peryofl6 Ciktilarla ilgili teknik spesifikasyonlar (6zellikler)net bir sekilde belirlenmistir. ,663
peryof5 Temel is siireclerinin igleyisleri, sonug veya ¢iktilar1 yakindan takip edilmektedir. ,660
peryof7 Temel faaliyet sonuglart (¢iktt miktari, kalitesi. v.s. ) periyodik olarak izlenir ve 650
kayit edilir. ’
peryofl4 Kurumun genel basaris1 veya basarisizligi izlenip kayit edilmekte ve sapmalari 644
varsa diizeltici tedbirler alinir. ’
peryof9 Kurumun hizmet ettigi alicilar pazarindaki payi ile ilgili bagarisi periyodik olarak 619
izlenmis ve kayit edilmistir. ’
peryof3 Kurumsal performansin takibine yardim eden belirli veri toplama metotlari 608
kullanilmaktadir. ’
peryof2 Kurumun kalite hedeflerine ulagma basarisi periyodik olarak izlenmis ve kayit 605
altina alinmustir. ’
peryof10 Kurumun finanssal performansi (satiglari, karliliklari, v.s.) periyodik olarak kayit 600
altina alinmustir. ’
peryof4 Kurumsal performansin tespitine yardim eden belirli veri analiz metotlari

,590
kullanilmaktadir.
peryofl1 Kurumun biitge hedeflerine ulagsma basarist periyodik olarak izlenmis ve kayit 560
edilmistir. ’
peryof8 Miisteri ve sosyal paydaslarin memnuniyet diizeyleri izlenir ve kayit edilir. ,560
peryofl2 Calisan memnuniyet diizeyini ve sebeplerini periyodik olarak 6l¢en bir 551
mekanizma kurulmustur. ’
peryofl Kurumun stratejik hedeflere ulagma basaris1 periyodik olarak izlenmis ve kayit 550
altina alinmustir. ’
peryofl3 Calisanlarin kisisel performans diizeyini 6l¢en bir mekanizma kurulmustur. ,494
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2.PERSONEL PLANLAMASI EGITIMI VE YONETIMI FAALIYETLERI

2 10 11 12
ppel4 Calisanlarin kuruma baglilik ve motivasyon diizeylerini artirmak i¢in ¢alisma / 654
egitim / etkinlikler diizenlenir. ’
ppe6 Calisanlarin bilgilerini ve yeteneklerini artirabilecekleri egitim programlari 634
gelistirilir. )
ppel0 Calisanlarin verimliligi siirekli olarak artirilmaya c¢alisilir. ,623
ppel5 Caliganlarin morallendirilmesi ve onurlandirilmasi igin sistematik bir takdir / taltif 620
yaklagim vardir. ’
ppell Calisanlarin akilci, yenilik¢i ve yaratici calismalar tesvik edilir. ,618
ppel6 Kurumun insan kaynaklari yonetimi siireg ve faaliyetleri kurumun ihtiyaglari ile 585
uyumludur. ’
ppeS Calisanlar islerini yapmalari i¢in gerekli olan yeterlilige sahip olacak sekilde 578
yetistirilirler. ’
ppe4 Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar: net bir sekilde belirlenmistir. ,547
ppel2 Calisanlarda genelde kalite bilinci ve kalite kontroliinii 6nemsemeye yonelik

,544
farkindalik olusturulmustur.
ppe7 Calisanlarin igbirligi icerinde ¢alismasini saglayacak ortam ve sistemler 540
olusturulmustur. ’
ppe3 Ise alinmis personelin hangi boliimde gorevlendirilecegine kurumun ihtiyaclarina 500
gore karar verilir. ’
ppe9 Calisanlarin daha iyi sosyal ve saglik hizmeti almasi saglanmaya caligilir. ,496
ppe2 Personel alim siireci kuruma en uygun nitelikte personel alinmasini saglayacak bir 472
hale getirilmistir. ’
ppel3 Calisanlarin yonetime ilettigi oneri ve istekler dikkate alinir, geregi yapilmaya 468

calisilir.
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3.STRATEJIK PLANLAMA FAALIYETLERI 3 10 11 12
sp7 Her bir stratejik hedefe nasil ulasilacagini gosteren eylem (faaliyet) plant yapilmustir. ,768
sp6 Her bir stratejik hedefe ne zaman ulagilmasi gerektigini gdsteren bir zaman programi 752
yapilmigtir. )
sp2 Kurumda stratejik planlama siirecinin adimlari yazili dokiimanlar haline getirilmistir. ,681
sp8 Temel stratejik hedefler; kurum ve paydaslarin ihtiyaglari géz oniine alinarak 661
belirlenmistir. )
sp3 Kurumun basarisi i¢in stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini gosteren belirli bir 659
prosediir vardir. ’
sp10 Her bir eylem planinin nasil ytiritiildigiinii takip eden belirli bir kontrol sistemi 658
kurulmugtur ’
sp11 Her bir eylem plani1 belirli bir temel bagar1 kriterine hizmet edecek sekilde 649
yiiriitiilmektedir. )
sp4 Temel stratejik hedefler belirlenmistir. ,640
sp9 Faaliyet ve uygulamalarla ilgili kararlar stratejik hedefleri gergeklestirmek tlizere 602
alinir. ’
sp5 Kalite ve kalite kontrol politikalar1 belirlenmistir. ,550
spl Kurum misyon, vizyon ve degerlere uygun olarak belirlenmis strateji ve politikalarla 425

yonetilir.
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4 BILGI ISLEM VE PAYLASIM FAALIYETLERI

10

11

12

bip1 Giindelik faaliyetlerimizle ilgili veri ve bilgileri toplamak ve kaydetmek i¢in
kullanilan uygun bir kayit sistemi mevcuttur.

, 728

bip9 Personelin isi ile ilgili ihtiyag duydugu bilgilere ulasabilecegi bilgi paylasim alt
yapisi kurulmustur.

,688

bip10 Bilgi paylasim alt yapisin1 kullanabilme konusunda personele gerekli egitimler
verilmektedir.

,659

bip2 Stratejik karar alma siirecine veri saglayan karar destek sistemleri mevcuttur.

,658

bip7 Kurumsal basart i¢in kritik olan bilgileri kisilerin tekelinden ¢ikarip kuruma mal
edecek bilgi islem altyapis1 mevcuttur.

,631

bip5 Kurumun i¢ biinyesi ile ilgili bilgileri diizenli ve giivenilir olarak toplanir ve
saklanir.

,594

bip8 Bilgi islemeye yonelik uygun yazilim ve donanim imkanlar1 mevcuttur.

,588

bip3 Kurumsal performansin tespitine yardim eden belirli istatistiksel veri analiz ve
yorumlama metotlar1 mevcuttur.

544

bip4 Personelin kisisel performans sonuglarmin kayitli oldugu veri (bilgi) tabanlari
mevcuttur.

511

bip6 Kurumun pazar bilgileri diizenli ve giivenilir olarak toplanir ve saklanir.

442

5.LIDERLIK FAALIYETLERI

10

11

12

1f5 Tepe Yonetimi kurumun basarisini arttirmak igin gerekli tedbirleri alir.

,713

1f4 Tepe Yonetimi kurumsal degisim ihtiyacinin belirlenmesine ve degisimine onciililk
etmektedir.

,673

1f6 Tepe Y onetimi toplumsal sorumluluk bilinciyle karar alir ve yonetir.

,638

If1 Tepe Yonetimi kurumun misyonunu, vizyonunu ve temel (6z) degerlerini
belirlemistir.

,608

If2 Tepe Yonetimi kurumumuzun uzun vadeli amag ve hedeflerini belirlemistir.

,597

1f7 Tepe yoneticilerimiz kurumun basarist i¢in temel basari kriterlerini belirlemislerdir.

,596

1f8 Tepe yoneticilerimiz kurumsal faaliyetlerimizi yonetirken kamu yararin1 gozetirler.

,584

1f3 Tepe Yonetimi ¢alisanlarin karar alma stirecine katilabilecekleri bir ortam saglamustir.

,583

1f9 Tepe yoneticilerimiz kurumsal performansi ve yetenekleri gézden gecir ve basariy1
degerlendirirler.

,505
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6.MUSTERI ILISKILER] YONETIMI FAALIYETLERI

10

11

12

miy4 Miisteri ve toplum ile iyi iliskiler kurmak ve memnuniyetlerini artirmak i¢in gerekli
tedbirler alinmistir.

, 761

miy2 Miisteri ve toplumu daha iyi dinlemek ve anlamak i¢in en uygun metotlar
geligtirilmistir.

, 727

miy6 Miisteri ve toplumla dogrudan iliski halinde olan personelin miisteriye kaliteli
hizmet sunmasi i¢in gerekli tedbirler alinmustir.

,679

miy3 Miisteri ve toplumun bizden memnuniyet veya memnuniyetsizlik diizeyleri
periyodik olarak dl¢iilmektedir.

,673

miy5 Yeni miisteri elde edebilmek ve toplumun begenisini kazanmak igin gerekli eylem
planlar1 hazirlanmustir.

,626

miy7 Miisteri ve toplumla dogrudan iligki iginde olan personelin miisterilerle iliskileri
yoneticiler tarafindan izlenir.

,592

miyl Miisteri ve toplumun ihtiyag, beklenti ve tercihleri kurumumuzca belirlenmistir.

,570

7.PAYDAS YONETIM FAALIYETLERI

10

11

12

pyf5 Kurumumuz yerel yonetimler ile uzun vadeli ve verimli iliskiler igerisindedir.

,730

pyf6 Kurumumuz kamu kurumlari ile uzun vadeli ve verimli iligkiler igerisindedir.

, 726

pyf7 Kurumumuz bankalar ve diger finans kurumlart ile uzun vadeli ve verimli iliskiler
icerisindedir.

, 726

pyf4 Kurumumuz tedarikgileri ile uzun vadeli ve verimli iliskiler icerisindedir.

,692

pyfl Kurumumuz sahip ve hissedarlar ile uzun vadeli ve verimli iliskiler icerisindedir.

,581

pyf2 Kurumumuz Orta ve iist diizey yoneticiler ile uzun vadeli ve verimli iliskiler
icerisindedir.

571

pyf3 Kurumumuz alt diizey yoneticiler ve diger personel ile uzun vadeli ve verimli
iligkiler icerisindedir.

,497

pyf8 Kurumumuz sivil toplum kuruluslari ile uzun vadeli ve verimli iligkiler
icerisindedir.

,481
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8. YENILIK YONETIM FAALIYETLERI

10

11

12

yyf3 Gelistirilen yeni fikir ve tasarimlar siklikla hayata gegirilmeye caligilir.

,731

yyf5 Islerin daha iyi yiiriitiilebilmesi i¢in yeni is yapma yontemleri gelistirilmeye
caligilir.

,687

yyf4 Kurumumuzda islerin daha iyi yapilabilmesi igin siklikla yeni yollar aranir.

,672

yyf2 Yeni iiriin ve hizmet gelistirme konusuna kurumumuz ¢ok énem verir.

,660

yyfl Kurumumuzda yeni iiriin ve hizmet gelistirmek i¢in yeterli 6l¢iide finansal kaynak
ayrilir.

,603

9.DEPARTMANLAR ARASI KOORDINASYON FAALIYETLERI

10

11

12

dak3 Ortak amaglara yonelik olarak her departman diger departmanlarin talep ve
ihtiyaglarina duyarlidir.

716

dak2 Ortak amaglara yonelik olarak tiim departmanlarin islev ve faaliyetleri birbirleriyle
koordineli olarak yonetilir.

,689

dakl Departmanlar arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan giiclii bir koordinasyon
vardir

640

dak4 Ortak amaglara yonelik olarak her departmanlar arasinda birbirinden bilgi ve
kaynak saklanmaz.

,576

10.SUREC YONETIM FAALIYETLERI

10

11

12

syfl Temel basar1 kriterlerini gerceklestirebilmek i¢in mutlaka bagar1 ile tamamlanmasi
gereken esas (birincil dneme sahip) siirecler belirtilmistir.

,634

syf2 Basariya daha az etkisi olan tali (ikincil dneme sahip) siiregler belirlenmistir.

,610

syf4 Her bir temel is siirecinin isleyisini bagindan sonuna kadar takip eden bir siireg
sorumlusu vardir.

,595

syf6 Temel ve tali (ikincil 6neme sahip) siireglerin iyilestirilmesi igin ¢aligilir.

,584

syf5 Birbirinin miisterisi olan(birbirini tamamlayan ya da takip eden) siire¢ adimlarinin
koordinasyonuna ¢ok 6nem verilir.

,564

syf3 Kurumsal performansa katkis1 olmayan faaliyetler belirlenir ve 6nlemler alinir.

,550
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11. RAKIPLERLE I,LISKILER YONETIM FAALIYETLERI 10 |11 ] 12
riy4 Kurumumuzun hangi alanda rekabet avantaji varsa o alanda rekabete girisilir ,749

riy2 Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli bilgi toplanmaya galisilir. 743

riyl Rakiplerin kurumumuzu tehdit eden hamlelerine kars1 hizla karsilik verilir. 717

riy3 I':J.st yépetim kendi arasinda diizenli olarak rakiplerin giiglii ve zayif yonlerini ve 716
stratejilerini tartigir. ’
12.KAYNAK YONETIM FAALIYETLERI 10 11 12
kyf2 Uriinlerde kuuandlglmlz hammadde ve malzeme teknolojisindeki gelismeler 576
yakindan takip edilir. ’
kyf4 Kurum makine ve teghizatlarini verimli ve etkin bir bicimde kullanir. ,560
k(}llfl 1 Kullandigimiz makine ve teghizatin teknolojisindeki gelismeler yakindan takip 547
edilir.

kyf5 Kurum hammadde ve malzemelerini verimli ve etkin bir bigimde kullanir. ,517
kyf3 Kurum kapali ve agik alanlarini verimli ve etkin bir bigimde kullanir. ,492

Aciklanan toplam varyans: %63,13

Aciklayicr faktor analizi ¢alismasinda Girdi kriterlerini olusturan 100 soru beklenen sekilde 12 faktére ayrilmistir. Ortaya ¢ikan

faktorler Liderlik, Stratejik Planlama, Miisteri iliskileri Y6netimi, Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri, Personel Planlamas1 Ynetimi ve

Egitimi, Kaynak Yonetim Faaliyetleri, Paydas Yonetim Faaliyetleri, Yenilik Yonetim Faaliyetleri,

Performans Yo6netim Faaliyetleri’dir. Aciklanan toplam varyans girdi degiskenleri i¢cin %63 tiir.

Stire¢ Yonetim Faaliyetleri ve
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Tablo 19’da Cikt1 kriterlerine ait agiklayict faktdor analizi sonuglar

gosterilmistir.

Tablo 19. Cikt1 degiskenleri agiklayici faktor Analizi

1. MUSTERI MEMNUNIYETI

Faktorler

mm3 Miisteriler ile iliskilerimiz oldukga giiclidiir.

,809

mm4 Miisterilerin sorunlarina zamaninda ve etkin olarak
¢Oziimler bulunmustur.

,805

mm?2 Miisterilerin kurumla ilgili sikayetleri azalmustir.

,700

mm1 Sunulan hizmet ve iiriinler miisterilerin istek ve
ihtiyaglaria uygundur.

,637

2. MUSTERI BAGLILIGI

mb4 Miisteriler bizi baska alicilara da 6nermektedirler.

,783

mb3 Miisterilerimizin kurumumuza kars1 giiveni ¢ok yiiksektir.

,766

mb2 Kurumumuzla ayni isi yapan bagka bir kurum olsa,
miisterilerimiz yine de bizi tercih eder.

,715

mb 1 Miisterilerimiz kurumumuzun onlara adil davrandigina
inanirlar.

,551

3. TOPLUMSAL SONUCLAR

ts5 Halkin cesitli kesimlerine yonelik olarak bilgi ve
danismanlik hizmeti verilmektedir.

,689

ts2 Kurumumuz gevreyi ve dogal kaynaklar1 zarar vermeksizin
verimli bir bi¢imde kullanir.

,601

ts4 Kurumumuz seffaf bir kurum olarak bilinir.

,641

ts3 Kurumumuz toplumda giiven verici ve saygi duyulan bir
kurum olarak bilinir.

,628

ts1 Bu kurumun topluma ¢ok olumlu katkist vardir.

,620

ts6 Kurumumuz hakkinda herhangi olumsuz sdylenti, haber ve
yazi hemen hemen hi¢ ¢ikmamaktadir.

,569

4. PERSONEL MEMNUNIYETI

pm2 Bu kurumda galisanlar ¢alistiklar isten gayet
memnundurlar.

, 768

pml Bu kurumda ¢alisanlar yaptiklar isten gurur duyarlar.

, 726

pm3 Bu kurumda ¢alisanlar yaptiklar igleri bagkalarina da
tavsiye ederler.

, 726

5. PERSONEL BAGLILIGI

perba6 Bu sirkete karsi giiclii bir baglilik hissim var.

,803

perba2 Kendimi kurumun ailesinin bir ferdi olarak gériiyorum.

,785

perba3Bu kurumda ¢aligmanin benim igin 6zel bir anlami var.

,780

perbal Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak gorityorum.

, 7167

perba5 Bu sirketin problemlerini kendi problemim gibi
goriyorum.

, 748

perba4 Kariyerimin geri kalan kismint bu kurumda gegirmek
beni mutlu kilar.

,703

Aciklanan toplam varyans: %70
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Aciklayic1 faktor analizi calismasinda Cikti kriterlerini olusturan 23 soru
beklenen sekilde 5 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler Miisteri Memnuniyeti,
Misteri Bagliligi, Toplumsal Sonuglar, Personel Memnuniyeti ve Personel

Baglilig’dir. Aciklanan toplam varyans ¢ikt1 degiskenleri i¢in %70 dir.

Aciklayicr faktor analizi sonucunda anket formundaki ¢ikti degiskenlerinden
personel bagliligi degiskenine ait asagidaki soru beklenen faktore yiiklenmedigi i¢in
takip eden analizlerde (Crombach Alpha giivenilirlik Analizi, Korelasyon Analizi,

Varyans Analizleri, Regresyon Analizleri ve VZA) kullanilmamustir.
o perba7 : Personel Baglilig1 Kriterinin 7. sorusu
“Kurum caligsanlarina firsat esitligi saglar.”

Tablo 20°de Operasyonel Boyut kriterlerine ait aciklayici faktdr analizi

sonuglar1 gosterilmistir.

Tablo 20: Operasyonel Boyut degiskenleri agiklayici faktor Analizi

Faktorler

1. TESLIMAT HIZI 1 2 3 4 5
th3 Kurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin imalat siirecinin
baslamas ile teslimatinin yapilmasi arasindaki siire ,859
azaltilmigtir.

th2 Kurumumuzda {iriin ve/veya hizmetlerin teslimatiyla ilgili
onceden verilmis olan sdzleri tutma yetenegi arttirilmistir.

th4 Kurumumuzda bitmis {irlinlerin ve hizmetlerin teslimat hizi
arttirtlmigtir.

834

,813

thl Kurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin tam zamaninda
teslimat yetenegi arttirilmigtir.

th5 Kurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin siparisinin
alinmasi ile teslimatinin yapilmasi arasindaki siire azaltilmistir.

,789

,745

th6 Kurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin dagitim ve
teslimati ile ilgili zorluklar en aza indirgenmistir.

2. MALIYET AVANTAIJI

,687

mal3 Kurumumuzda girdi maliyetleri azaltilmistir. ,865

mal2 Kurumumuzda imalat siirecindeki toplam maliyetler

azaltilmigtir. ,860

mal4 Kurumumuzda iglem maliyetleri azaltilmigtir. , 725

mall Kurumumuzda i¢ ve dis lojistik siireclerdeki toplam
maliyetler azaltilmistir.

3. YENILIK
yenl Kurumumuzda yeni {iriin ve/veya hizmet projelerinin
sayist arttirilmigtir.

yen2 Kurumumuzda mevcut {iriin ve/veya hizmet yelpazesinde
yeni {iriin ve /veya hizmetlerin orani arttirilmstir.

,705

,862

,792
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yen7 Kurumumuzda patent alabilecek ya da patent alinmis

gore yenilenmektedir.

yeniliklerin sayis1 arttirilmstir. 619
yenA Kurumum}lzda gelistirilen yeni iirlin ve /veya hizmetlerin 610
kalitesi yiiksektir. i
yen3 Kurumumuzda yeni iiriin ve /veya hizmetler rakiplerden 573
once pazara sunulmaktadir. >
yen§ .Kurumumuzda is slire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen 515
yenilikler arttirilmistir. ’
yen6 Kurumumuzda idari yapi ve zihniyet ¢evresel sartlara 458

4. KALITE

kal2 Kurumumuzda miisterilerden gelen iiriin iadelerinin sayist

azaltilmigtir.

azaltilmigtir. 784
kall Kurumumuzda hatali ve defolu nihai veya ara mamul 760
sayisi azaltilmigtir. >

kal4 Kurumumuzda miisteri sikayetlerinin sayisi azaltilmigtir. ,710
kal3 Kurumumuzda israf, 1skarta ve yeniden islemelerin sayist 636

5. ESNEKLIK

es2 Kurumumuzda standart olmayan iiriin ve/veya hizmetlerin
iretimi i¢in mevcut donanim ve personeli esnek bir sekilde
kullanabilme yetenegi arttirtlmigtir.

826

esl Kurumumuzda farkli miisteri siparislerine gore standart
olmayan {irlin ve/veya hizmetler iiretebilme yetenegi
arttirilmigtir.

,791

es3 Kurumumuzda degisen is 6nceliklerinin durumuna gore
her bir ise atanan techizatin degistirilebilme yetenegi
arttirllmigtir.

,551

Acgiklanan toplam varyans: %69

Agiklayic1 faktor analizi c¢alismasinda Operasyonel boyut kriterlerini

olusturan 24 soru beklenen sekilde 5 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler

Teslimat Hizi, Maliyet avantaji, Yenilik, Kalite ve Esnekliktir.

varyans operasyonel boyut degiskenleri i¢in %69 dur.

Agiklayict faktor analizi sonucunda anket formundaki operasyonel boyut
degiskenlerinden maliyet avantaji degiskenine ait 5. ve 6. sorular, esneklik
degiskenine ait 4.soru beklenen faktorlere yiliklenmedikleri icin takip eden

analizlerde (Crombach Alpha giivenilirlik Analizi, Korelasyon Analizi, Varyans

Analizleri, Regresyon Analizleri ve VZA) kullanilmamistir. Bu sorular;

emal5 : Maliyet Avantaj1 Kriterinin 5. sorusu

“Kurumumuzda personel maliyetleri azaltilmistir.”

Aciklanan toplam




93

emal6 : Maliyet Avantaji Kriterinin 6. Sorusu
“Kurumumuzda personel verimliligi arttirilmistir.”
eEs4  :Esneklik Kriterinin 4. Sorusu

“Kurumumuzda farkli spesifikasyonlardaki {iriin ve/veya hizmet siparislerini

reddetme siklig1 azaltilmistir.”
6.5.2 Korelasyon ve Giivenilirlik Analizleri

Tiim degiskenlere iliskin korelasyon, ortalama standart sapma ve (Cronbach
Alpha) giivenilirlilik degerleri Tablo 21’ de verilmistir. Tiim degiskenler arasinda %1
anlamlilik diizeyinde pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Alfa giivenilirlilik degerleri
girdi degiskenleri i¢in 0.83 ile 0.93 arasinda degismektedir. Alfa degerleri 0.70’in
tizerindedir (Nunnally, 1978).
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Tablo 21: Tiim degiskenler i¢in korelasyon, ortalama, standart sapma ve alfa gilivenilirlik oranlari tablosu

Ort. Ss Alfa If sp miy riy dak bip ppe kyp pyf yyf syf peryof | mm mb ts Pm perba th mal yen kal
It
404 | o060 | 090
sp ,665
300 | o6l | OB | e
miy S| 501
3,84 0,64 0.89 %) )
riy 0.87 486 | 437 | 467
3,43 0,79 ’ (%) %) (**)
dak 520 | 533 | 539 | 462
366 | 075 | @0 | e | en| o en] ¢
bip 517|596 | 502 | 387 | 544
367 L 067 | PV en ] en | e o en ] ¢
ppe 588 | 584 | 579 | 483 | 612 | 680
369 | 059 | ®P | | en| | en| o en ] ¢
kyp 453 | 442 | 527 | 360 | 501 | 495 | 559
400 [ 055 | O8] em | o en| en| o em] oenl en] ¢
oyl 0.8 524 | 460 | 456 | 447 | 499 | 503 | ,591 | 575
3.88 0,56 ’ (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
vyf 0.8 500 | 443 | 462 | 465 | 469 | 423 | 583 | 562 | 547
3,89 0,63 ’ (%) %) (**) ) (**) ) (**) ) (**)
syf 0.91 536 | 564 | 493 | 442 | 542 598 | 644 | 512 561 593
3,63 0,63 ’ (i) ) (**) ) (**) ) (**) ) (**) )
peryof 601 | 652 | 592 | 460 | 563 | 662 | 668 | ,546 | 577 | 552 | 696
3,74 0,59 095 (**) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **)
mm 0.8 469 | 408 | 595 | 389 | 423 | 368 | 497 | 600 | 517 | 504 | 498 | 361
4,13 0,62 ’ (**) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **) (**)
mb 0.58 450 | 408 | 531 | 352 | 392 | 351 | 479 | ,537| 491 | 428 | 433 | 501 734
4,14 0,63 ’ (**) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **) (**) **)
s 053 446 | 394 | 484 | 378 | 410 | 366 | 443 | 483 | 490 | 437 | 446 | 498 | 627 | 629
4,27 0,54 ’ (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
pm 085 470 | 449 | 471 | 333 | 439 | 460 | ,560 | 438 | 479 | 410 | ,505 | 544 | 551 | ,562 | .59
4,10 0,63 ’ (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
petba 0.0 376 | 329 | 301 | 213 | 260 | ,305 | 364 | 330 | 356 | 324 | 363 | 358 | 482 | A72| 545 | 562
4,54 0,56 ’ (**) ) (**) ) (**) ) (**) ) (**) ) (**) ) (**) ) (**) )
th ol 5 | 09l 516 | 463 | 393 | ,390 | 425 | 482 | 518 | 448 | 412 | 314 | 472 | 473 | 411 | A4l6 | 274 | 38 | 279
> > (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
mal 286 © | 00 596 | 512 | 523 | ,505 | 513 | 563 | 509 | 439 | 473 | 482 | 464 | 596 | 467 | 385 | 303 | 342 ] 190 | 373
’ ’ ’ **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) **) *) **)
yen 07 o | oz 657 | 588 | 549 | 588 | 477 | 561 | 626 | 488 | 504 | 594 | 632 | 579 | 417 | 368 | 361 | 496 | 348 | 487 | 535
’ ’ » (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
kal 203 s | o 519 | 463 | 529 | 520 | 510 | ,500 | ,565 | ,595 | 649 | ,506 | ,566 | .602 | 590 | ,535 | 401 | 336 | 323 | .446 | 571 | 431
> > 4 (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)
os 12 | ose 566 | 416 | 510 | 376 | 548 | 412 | ,500 | 509 | 487 | 487 | 547 | 563 | 419 | 274 | 277 | 0269 | 263 | 383 | 497 | 58| 575
» > 4 (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**) (**)

** P<0,01
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Operasyonel Boyut degiskenlerine iliskin korelasyon, ortalama standart
sapma ve Cronbach Alpha giivenilirlilik degerleri Tablo 21’ in sonuna eklenmistir.
Tim degiskenler arasinda %1 anlamlilbik diizeyinde pozitif iliski oldugu
goriilmektedir. Alpha giivenilirlilik degerleri 0.84 ile 0.91 arasinda degismektedir.
Glivenilirlik orani kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Nunnally, 1978).

6.5.3 Regresyon Analizleri

Tablo 22: Miisteri Memnuniyeti ile ilgili regresyon analizi

Beta Sig. Tolerance VIF
(Sabit) 002
Liderlik Faaliyetleri ,074 115 ,446 2,242
Stratejik Planlama -,047 ,331 ,423 2,362
Miisteri Iliskileri Y&netimi ,301 ,000%* ,518 1,931
Rakip Iliskileri Y®6netimi ,016 ,681 ,631 1,585
Departmanlar Aras1 Koordinasyon -,047 ,285 ,508 1,967
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri -,176 ,000%* ,422 2,371
Personel Planlamasi Yonetimi ve Egitimi ,010 ,849 ,346 2,890
Kaynak Yonetim Faaliyetleri ,287 ,000%* ,508 1,968
Paydas Yo6netim Faaliyetleri 111 ,013%* ,494 2,023
Yenilik Yonetim Faaliyetleri ,058 ,197 ,489 2,044
Siireg Yonetim Faaliyetleri ,077 121 ,405 2,471
Performans Yonetim Faaliyetleri ,191 L0071 % ,333 3,004
R’ 0.526
F 44,212
Sig. 0,00
**P<0,01
*P<0,05

a Bagimli degisken: Miisteri Memnuniyeti

Tablo 22°de ki regresyon analizinde; Miisteri Iliskileri Yonetimi, Kaynak
Yonetim faaliyetleri, Paydas Yonetim faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetleri
Miisteri memnuniyetini olumlu olarak etkilemesine karsin, Bilgi Islem ve Paylasim

Faaliyetleri Miisteri Memnuniyetini olumsuz olarak etkilemektedir.
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Tablo 23: Miisteri Baglilig ile ilgili regresyon analizi

Beta Sig. Tolerance VIF

(Sabit) 000

Liderlik Faaliyetleri ,084 ,106 ,446 2,242
Stratejik Planlama ,020 ;713 ,423 2,362
Miisteri Iliskileri Yonetimi 243 ,000% ,518 1,931
Rakip iliskileri Yonetimi ,006 ,893 ,631 1,585
Departmanlar Aras1 Koordinasyon -,045 ,353 ,508 1,967
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri -,163 ,0027%* 422 2,371
Personel Planlamasi Y6netimi ve Egitimi ,080 172 ,346 2,890
Kaynak Yonetim Faaliyetleri ,246 ,000%* ,508 1,968
Paydas Yonetim Faaliyetleri ,146 ,003 % ,494 2,023
Yenilik Yonetim Faaliyetleri -,007 ,890 ,489 2,044
Siireg Yonetim Faaliyetleri ,011 ,843 ,405 2,471
Performans Yonetim Faaliyetleri ,159 ,0087%* ,333 3,004

R’ 0.428
F 29,749
Sig. 0,00

**P<0,01
a Bagimli degisken: Miisteri Baghhg:

Miisteri Iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetim faaliyetleri, Paydas Y&netim
faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetlerinin Miisteri Bagliligin1 olumlu olarak
etkiledigi ve Bilgi Islem ve Paylasim faaliyetlerinin Miisteri baghiligimi olumsuz

olarak etkiledigi Tablo 23 ‘de ki regresyon analizinde goriilmektedir.

Tablo 24: Toplumsal Sonuglar ile ilgili regresyon analizi

Beta Sig. Tolerance VIF

(Sabit) ,000

Liderlik Faaliyetleri ,095 ,079 ,446 2,242
Stratejik Planlama -,012 ,824 ,423 2,362
Miisteri Iliskileri Y6netimi 177 ,0007%%* 518 1,931
Rakip Iliskileri Y®6netimi ,052 250 ,631 1,585
Departmanlar Arast Koordinasyon ,021 ,674 ,508 1,967
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri -,079 ,157 ,422 2,371
Personel Planlamasit Yonetimi ve Egitimi -,030 ,624 ,346 2,890
Kaynak Yonetim Faaliyetleri ,156 ,002%* ,508 1,968
Paydas Yonetim Faaliyetleri ,166 ,00 1% ,494 2,023
Yenilik Yonetim Faaliyetleri ,044 ,395 ,489 2,044
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri ,049 ,390 ,405 2,471
Performans Yonetim Faaliyetleri ,141 ,024% 333 3,004

R 0.378
F 24,196
Sig. 0,00

**P<0,01
*P<0,05
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a Bagimli degisken: Toplumsal Sonuglar

Miisteri Iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetim faaliyetleri, Paydas Y®netim
faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetlerinin Toplumsal Sonuglar1 olumlu

olarak etkiledigi Tablo 24’ de ki regresyon analizinde goriilmektedir.

Tablo 25: Personel Memnuniyeti ile ilgili regresyon analizi

Beta Sig. Tolerance VIF
(Sabit) 000
Liderlik Faaliyetleri ,086 ,104 ,446 2,242
Stratejik Planlama ,015 ,783 ,423 2,362
Miisteri Iliskileri Y&netimi 114 ,020% 518 1,931
Rakip Iliskileri Y®6netimi -,041 ,360 ,631 1,585
Departmanlar Arasi Koordinasyon ,017 ,728 ,508 1,967
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri -014 ,795 422 2,371
Personel Planlamasi Yo6netimi ve Egitimi 216 ,000%* ,346 2,890
Kaynak Yonetim Faaliyetleri ,044 ,381 ,508 1,968
Paydas Yonetim Faaliyetleri ,115 ,023% ,494 2,023
Yenilik Yonetim Faaliyetleri -,028 575 ,489 2,044
Siireg Yonetim Faaliyetleri ,103 ,066 ,405 2,471
Performans Yonetim Faaliyetleri ,143 ,020% ,333 3,004
R’ 0.401
F 26,722
Sig. 0,00
**P<0,01
*P<0,05

a Bagimli degisken: Personel Memnuniyeti

Miisteri Iligskileri Yonetimi, Personel Planlamasi Egitimi ve Yonetimi
Faaliyetleri, Paydas Yonetim faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetlerinin
Personel Memnuniyetini olumlu olarak etkiledigi Tablo 25’ de ki regresyon

analizinde goriilmektedir.
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Tablo 26: Personel Baglilig ile ilgili regresyon analizi

Beta Sig. Tolerance VIF
(Sabit) ,000
Liderlik Faaliyetleri ,167 ,006% ,446 2,242
Stratejik Planlama ,043 ,492 ,423 2,362
Miisteri Iliskileri Yonetimi ,044 435 ,518 1,931
Rakip iliskileri Yonetimi -,064 212 ,631 1,585
Departmanlar Arast Koordinasyon -,071 212 ,508 1,967
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri -011 ,866 422 2,371
Personel Planlamasi Y6netimi ve Egitimi ,079 ,257 ,346 2,890
Kaynak Yonetim Faaliyetleri ,077 ,180 ,508 1,968
Paydas Yonetim Faaliyetleri ,110 ,058 ,494 2,023
Yenilik Yonetim Faaliyetleri ,043 455 ,489 2,044
Siireg Yonetim Faaliyetleri ,107 ,096 ,405 2,471
Performans Yonetim Faaliyetleri ,025 727 ,333 3,004
R 0.401
F 26,722
Sig. 0,00

**P<0,01
a Bagimli degisken: Personel Baglilig

Liderlik Faaliyetlerinin Personel Bagliligini olumlu olarak etkiledigi Tablo

26’ da goriilmektedir.
6.5.4 Etkililik Analizi

Gelistirilmis olan biitiinlesik 6zdegerleme Olcegindeki girdi ve ¢iktilar
asagidaki sekilde gruplandirilarak her bir degiskenine atanan katsayilar vasitasiyla
tiim istirakler igin bir etkililik karnesi olusturulmustur. Bu karnede girdi degiskenleri
550 ve cikt1 degiskenleri 450 puan iizerinden degerlendirilerek toplamda 1000 puan
tizerinden degerlendirme yapilmistir. Her bir degiskene atfedilen bu katsayilar, ilgili
yoneticilerin tecriibelerine dayali olarak farkli sekilde gelistirilebilirler. Bu ¢alismaya
esas olan degerler 2009-2010 Baldridge National Quality Program Performans
Miikemmellik Kriterleri kitap¢igindan alinmustir.

Buna gore tiim girdi ve ciktilar Tablo 27 ve Tablo 28 de goriildiigii gibi
gruplandirilmislardir ve her bir yeni degisken kendisini olusturan diger degiskenlerin

ortalamalar1 alinarak hesaplanmistir.
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Girdi Degiskenleri Icerik Skor
Liderlik (If) Liderlik Faaliyetleri (If) 120
Stratejik Planlama (sp) Stratejik Planlama Faaliyetleri (sp) 85

Miisteri iliskileri Yonetimi Faaliyetleri
Pazar Odaklilik ve Paydas (m1y), Ra.tk1p1.erle Iligkiler Yonetimi
Yénetimi (po) Faaliyetleri (riy), Departmanlar Arasi 85
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) ve
Paydas Yonetim Faaliyetleri (payf)
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri
Olgme, Analiz ve Bilgi (bip), Performans Yonetim faaliyetleri 90
Y onetim (0aby) (peryof) ve Kaynak Yonetim faaliyetleri
(kayf)
. e Personel Planlama, Egitim ve YoOnetim
Personel Yonetimi (ppyf) Faaliyetleri (ppyf) 85
Stire¢ ve Yenilik Yonetimi | Yenilik yOnetimi Faaliyetleri(yyf) ve 35
(syy) Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf)
Toplam 550
Tablo 28: Cikt1 Degiskenleri ve Skorlari
Cikt1 Degiskenleri Igerik Skor
. Miisteri memnuniyeti (mm) ve miisteri
Miisteri Sonuglari (ms) bagliliz1 (mb) 140
Toplumsal sonuglar (ts) Toplumsal Sonuglar (ts) 70
Personel memnuniyeti(pm) ve Personel
Personel Sonuglari (ps) Baglih@: (pb) 70
Operasvonel Sonuclar Teslimat Hizi (th), Maliyet Avantaj
(01;) Y ¢ (mav), Kalite (klt) ve Esneklik (esnk) 100
Yenilik Sonuglari (ys) Yenilik (ynlk) 70
Toplam 450

Tiim degiskenler icin Istiraklerin almis olduklar: ortalama degerler Tablo 29’

da bir etkililik karnesi olarak verilmistir. Ayn1 Tabloda her bir degiskene atfedilen

skorlar ile hesaplanan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri ortalamalar1 goziikmektedir
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Tablo 29: istiraklerin Tiim Girdi ve Ciktilara Gore Etkililik Karnesi

GIRDILER
Pazar )
odakhilik | Olgme,
ve analiz Siireg ve
Stratejik | paydas ve bilgi Personel | Yenilik
Liderlik | Planlama | yOnetimi | yOnetimi Y. yonetimi
! SIRKET If sp po Gaby ppyf syy
1 I&H 1. 86,81 82,11 73,87 76,57 77,10 75,52
2 I1 78,25 76,36 72,92 77,66 70,79 76,53
3 I&H 2 84,86 76,32 77,82 80,29 82,75 74,52
4 H1 83,61 84,25 84,36 86,67 85,50 83,50
5 12 77,09 78,12 73,62 81,33 73,75 76,45
6 13 79,70 74,10 77,43 78,05 71,07 76,82
7 H3 80,79 70,02 69,36 70,36 63,01 67,67
8 H2 85,51 75,40 76,46 77,81 77,33 75,76
9 I&H3 79,61 78,77 72,82 75,43 75,90 74,35
10 |14 78,70 74,39 72,83 71,55 69,66 74,35
11 15 79,59 76,42 74,85 76,06 75,94 79,86
12 | H4 75,22 66,25 68,15 66,33 65,21 62,35
13 I&H 4 77,17 75,85 71,98 74,83 71,70 73,66
14 |16 81,49 79,03 74,80 75,56 71,90 77,91
15 17 81,83 78,70 73,77 74,38 71,14 76,13
16 | I&H S 79,50 78,39 76,14 76,99 76,98 76,77
17 | HS 88,08 80,85 76,00 75,60 66,89 75,22
18 | H6 75,22 71,99 73,99 70,45 69,68 72,79
19 | H7 71,46 70,24 69,95 70,20 67,84 69,53

CIKTILAR

Misteri | Toplumsa | Personel Operasyonel

sonuglar1 | Sonuglar | Sonuglart | Yenilik | Sonuglar
ms ts ps ys 0s
81,21 87,24 85,90 75,43 80,83
79,12 78,63 84,41 86,43 77,92
85,45 85,45 90,91 84,29 85,56
89,88 93,33 90,58 86,67 83,58
87,92 92,22 87,78 78,78 79,94
85,29 88,82 82,75 82,86 79,24
85,00 82,86 84,52 77,14 81,67
81,38 81,17 85,17 93,06 82,56
82,67 85,90 88,14 80,55 76,96
80,21 80,28 82,15 80,00 77,14
81,93 81,52 82,20 92,59 84,29
81,46 88,48 82,37 86,94 79,65
79,14 86,67 85,80 81,22 76,19
86,41 85,94 85,51 90,71 78,65
85,13 86,17 89,58 81,90 75,83
82,39 87,12 88,11 78,57 77,71
81,36 91,82 85,91 73,81 76,46
86,72 89,38 86,77 70,71 70,23
78,47 82,59 82,59 73,21 71,09

Tablo 30: Istiraklerin Etkililik Siralamalar
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Girdilere Gore Etkililik Karnesi

Ciktilara Gore Etkililik Karnesi

Girdi ve Ciktilara Gore Etkililik Karnesi

SIRKET Max 550 SIRKET Max 450 SIRKET Max 1000
1 H1 465,3096 1 H1 398,8167 1 H1 864,1262
2 I&H 2 438,7927 2 I&H 2 387,6465 2 I&H 2 826,4392
3 I&H 1 435,4005 3 12 384,1667 3 H2 809,9013
4 H2 431,8406 4 16 383,1386 4 16 807,0179
5 HS5 427,8523 5 I5 378,3983 5 12 806,5191
6 I&H 5 426,7332 6 H2 378,0607 6 I&H 1. 803,9339
7 I5 4249713 7 I3 376,7459 7 I5 803,3696
8 16 423,8793 8 17 375,3667 8 I&H 5 797,4416
9 12 422,3524 9 H 4 374,1488 9 I3 797,1269
10 I3 420,381 10 H3 371,8333 10 17 795,2726
11 I&H3 419,986 11 I&H3 370,9031 11 HS5 794,2955
12 17 419,9059 12 I&H 5 370,7083 12 I&H3 790,889
13 I1. 415,902 13 I&H 1. 368,5333 13 11 779,2108
14 I&H 4 409,1544 14 HS5 366,4432 14 I&H 4 773,725
15 14 406,3827 15 I&H 4 364,5706 15 14 765,5112
16 H6 398,8509 16 H6 364,4375 16 H6 763,2884
17 H3 389,8249 17 I1 363,3088 17 H3 761,6582
18 H7 384,8466 18 14 359,1285 18 H4 746,7749
19 H4 372,6262 19 H7 347,8345 19 H7 732,6811

Tablo 29’ dan o6zet olarak girdiler ve ciktilarin etkililik skorlar1 ile hesaplanan etkililik karneleri Tablo 30°da verilmis ve
istirakler bu degiskenlere gore siralanmislardir. Buna gére H1 ve I&H 2 her ii¢ kategoride de ilk siralar1 almiglardir. H 7 ve H 4
siralama en sonda gelen istiraklerdir.
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6.5.5 Verimlilik Analizleri

Istiraklerden alinan finansal ve finansal olmayan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri
Holger Scheel tarafindan gelistirilmis olan EMS 1.3 (Efficiency Measurement
System) programi yardimi ile VZA (Veri Zarflama Analizi) yontemi ile analiz
edilmislerdir. Bu analizlerde istiraklerin BSC (Denge Skor Karti) boyutlar1 agisindan
tanzim edilen farkli girdi-¢ikti kombinasyonlarina gore gorece verimlilikleri analiz
edilmistir. Ozellikle veri zarflama analizinin tutarli olmas1 acisindan karsilastirilacak
olan igtiraklerin birbirleri ile benzer 6zellikler arz etmesi gerekmektedir. Bu konuda
analize esas olacak bagimsiz birimlerin (istiraklerin) birbirleri ile benchmark
edilebilmeleri ve EMS yardimi ile yapilan Veri Zarflama Analizinin saglikli sonuglar
verebilmesi agisindan biz istirakleri bulunduklar1 iskollarina gére siniflandirarak
imalat ve hizmet is kollarinda faaliyet gosteren istirakler olarak ayri ayr1 analize tabi
tuttuk. Bu islemde hem imalat hem de hizmet iskollarinda var olan istirakleri her iki
grupta da analizlere kattik. Bunu yapmadaki esas neden girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin
iki katindan fazla karar destek birimini analize sokarak analizin duyarliligin
arttirmaktir (Leitner vd., 2004). Tim istirakleri tek bir analiz ile kontrol agisindan
analiz ettigimizde sonucglarin farkli olmadiklar1 da yapilan analizlerde goriilmiistiir.
Benzer sekilde literatiirde VZA’nin az sayida karar destek birimine uygulandigi ¢ok
sayida 6rnek mevcuttur (Ramanathan,2006). Etkinlik 6l¢iimiiniin kaynaklarin nasil
kullanildig: ile dogrudan iligkili oldugundan analizlerde girdi odakli bir modelinin
kullanilmast uygun goriilmiistiir. Bu yiizden istiraklerin gorece etkinliklerini de

siralayabilmek agisindan EMS programi
vasitastyla girdi odakli CCR siiper etkinlik modeli kullanilmistir.

Sekil 9 BSC boyutlar1 esas almmarak bu asamada yapilan verimlilik
analizlerinin bir 6zet tablosu olarak asagida verilmistir. Bu analizlerde ele alinan
girdi ve ¢ikti degiskenleri de bu tabloda gosterilmistir. Tablo 27 ve Tablo 28’ de
verilen girdi ve ¢ikt1 degiskenlerine ilaveten verimlilik analizlerinde ortalama kar
(ortkar), toplam ciro (topciro) ve 2005-2007 yillar1 arasindaki kar ve ciro farklar

olan (deltakar) ve (deltaciro) degiskenleri de kullanilmislardir.
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Burada yine test edilen baska bir konu da anketler vasitasiyla elde edilen
soyut degiskenlerin sayisallagtirilarak somut degiskenler ile birlikte Veri Zarflama
Analizine tabi tutulmalaridir. Bu konuda literatiirde benzer ¢alismalar kisith sayida
olmakla birlikte mevcuttur (Adler ve Berechman, 2001; Banker and Richard,1986;
Kuz, 1978). Veri Zarflama Analizlerinde girdi olarak kullanilan bu degiskenlerin
biiylik bir kism1 ayn1 zamanda siiregler kisminda yer almaktadirlar. Bu degiskenleri
birer girdi olarak kullanarak belli ¢iktilara ulasmada istiraklerin elde etmis olduklar1
gorece verimliliklerini test etmek Ozellikle BSC’nin miisteri boyutu, yenilik ve
O0grenme boyutu ve siirecler boyutu agisindan 6nem arz etmistir. Bu degiskenleri
somut degiskenler gibi analize tabi tutmamiza ragmen analiz sonuglarin
yorumlamada onlarin dogasi geregi daha dikkatli ifadeler kullanmak gerekmektedir.
S6z konusu degiskenler algilar1 6l¢tiigli icin ve iretim ve hizmet siireci iginde
sisteme kademe kademe katildiklar i¢in rakamsal girdiler gibi yorumlanmalar1 gii¢
olmaktadir. Burada belirtilmesi gereken husus girdi degiskenlerinin fazlaliginin ¢ikt1
degiskenlerinin artiginda oynadiklar1 roliin tersinir bir sekilde algilanmasidir. Yani
fazla miktarda girdi kullanarak ayni c¢iktiya ulagan iki ayn istirak ele aldigimizda
girdi fazlasi olan istirak digerine nazaran daha verimsiz olarak nitelenmektedir. Oysa
bu calismadaki gibi soyut degiskenleri yiiksek olan istirakler aslinda bu girdileri
stire¢ i¢inde elde ederek oldukc¢a basarili olmuslardir. Bu yilizden verimlilik analizleri
yorumlanirken  Ozellikle  6zdegerlemeden  alinan  girdi  degiskenlerinin
yorumlanmasinda bu hususa dikkat edilmeli ve klasik sayisal girdi ¢ikt1 analizleri

gibi yorum yapilmamalidir.



Finansal Boyut

‘ girdi Likert - ms,ts,ps,ys,0s Oran-toppersay,topciro,topser

Imalat Hizmet Imalat Hizmet
Delta Delta Delta Ort Delta

¢ikti | Ortkar Kar Ort kar kar Ort kar Kar Kar Kar

I&H3 | I&H4 | I&H3 | I&H4 | 11 I&H4 | H4 | H4

1&H 4 1&H

4
16

Miisteri Boyutu
| girdi Likert-teshiz,mav klt,esnk,ynlk Oran- teshiz,mav,klt,esnk,ynlk
Imalat Hizmet Imalat Hizmet
Miisteri | Misteri | Miister | Miisteri | ortkar | Delta ortkar | Delta
ciktr Mem. Bagliligi | i Mem. | Baglihig kar kar
I&H 1 17 H6 i{6 17 1&H 4 1&H 3 I1&H 4
11 16 H4 1&H
3
1&H 2
12
13
1&H 3
16
17

Sayisal Girdiler ve Ciktilar

| girdi toppersay, topser toppersay, topser
Imalat Hizmet
[ ciku yenilik | ortkar | deltakar | topciro | deltaciro | yenilik | ortkar | deltakar | topciro | deltaciro
16 I&H |1&H4 |15 Is H4 H4 H4 H4 H4
4
16 I&H3 | I&H S5 I&H 5 H3

Yenilik ve Ogrenme Boyutu

|girdi Likert-1f,sp,po,0aby,ppyf,syy Oran-dp/by,yl/by,l/by
Imalat Hizmet Imalat Hizmet
| ¢ikti | Yenilik Yenilik Yenilik Yenilik
15 H4 16 I&H 5
16 14 1&H 3
I3 1&H 4
HS5

Sekil 9: BSC boyutlar1 agisindan farkli girdi ve ¢iktilara gdre gorece verimli olan istirakler

Siirecler Boyutu
girdi If,sp,po,daby,ppyf,syy If,sp,po,6aby,ppyf,syy
Imalat Hizmet
gku | MM mb 0s pm pb ts mm mb 0s pm pb ts
I&H 2 12 I&H 2 1&H 4 | 17 12 H4 H3 H3 H3 H3 H4
12 17 15 17 I&H?2 | 13 H3 H6 H4 H4 H4
13 13 12 1&H 4 H6 H6 H7 H6
16 17 I&H 4
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6.5.6 Sayisal Girdi ve Ciktilara Ait Veri Zarflama Analizi

sonuclarinin t Testleri

Toplam Sermaye Biiyiikliigii (topser) ve Toplam Personel Sayisi (toppersay)
faktorlerininin girdi ve A Karm (2007 - 2005 yillar1 arasindaki kar farki) ¢ikt1 oldugu
VZA analizinde verimli (1.00) bulunan firmalar, verimli olmayan firmalar (0.00) ile
kiyaslandiginda 6zdegerleme modelindeki hangi girdi degiskenlerinin anlamli bir

farklilik arz ettikleri incelenmistir.

Tablo 31’ de goriildiigii gibi rakamsal girdi ve ¢iktilar Veri Zarflama
Analizine gore A Kari 1 olan (verimli) olan iki istirakin liderlik puanlar1 ortalamasi
(80,71/100) olup diger istiraklerin liderlik ortalamasindan (76.19/100) anlamli
sekilde (p:0.032<0.05) daha yiiksektir. Buna gore kar a¢isindan daha verimli olan
istiraklerin (I&H 4 ve H 4) giiclii bir liderlik yapisina sahip olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 31: A KAR degiskenine gore yapilan bagimsiz 6rneklem t testi grup

istatistikleri
e . Std. Std. Error Sig. (2-
Girdi degiskenleri A KAR N Mean Deviation Mean t tailed)
Liderlik (If) ,00 17 80,7118 | 422726 1,02526 1,468 ,160
1,00 2 76,1950 | 1,37886 97500 | 3,192 ,032%
Stratejik Planlama (sp) ,00 17 76,7918 | 3,90991 ,94829 1,857 ,081
1,00 2 71,0500 |  6,78823 4,80000 1,174 438
Pazar Odakhlik ve Paydas ,00 17 74,7641 | 3,37110 81761 1,884 077
Yon. (po)
1,00 2 70,0650 | 2,70822 1,91500 | 2,257 205
Olgme Analiz ve Bilgi Yon. ,00 17 76,1741 | 4,26502 1,03442 1,706 ,106
(6aby)
1,00 2 70,5800 | 6,01041 4,25000 1,279 405
Personel Yon. (ppyf) ,00 17 73,3665 | 5,68583 1,37902 1,168 259
1,00 2 68,4550 | 4,58912 3,24500 1,393 345
Siireg veYenilik Yén. (syy) ,00 17 75,5106 | 3,55824 86300 | 2,536 021
1,00 2 68,0050 | 7,99738 5,65500 1,312 407

*P<0,05
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Toplam Sermaye Biiyiikliigii (topser) ve Toplam Personel Sayisi (toppersay)
faktorlerini girdi ve A Cironun (2007 - 2005 yillar1 arasindaki ciro farki) ¢ikti oldugu
VZA analizinde verimli (1.00) bulunan firmalar, verimli olmayan firmalar (0.00) ile
kiyaslandiginda 6zdegerleme modelindeki hangi ¢ikti degiskenlerinin anlamli bir

farklilik arz ettikleri incelenmistir.

Tablo 32” den rakamsal girdi ve ¢iktilar Veri Zarflama Analizine gore gore A
Cirosu 1 (verimli) olan 4 istirakin Miisteri Sonuglar1 puanlari ortalamasi (81.23/100)
olup diger istiraklerin (I 5, I&H 5, I&H 4 ve H 4) Miisteri Sonuclar1 ortalamasindan
(83.74/100) anlamli sekilde (p:0.046<0.05) daha diisiiktiir. Buna gore ciro artisi
acisindan daha verimli olan istiraklerin miisteri sonuglar1 digerlerine gore daha zayif
oldugunu soyleyebiliriz. Bu durumun incelenen kurumun istiraklerinin tekelci

piyasada faaliyet gostermekte olduklarinin bir sonucu oldugu agiktir.

Tablo 32: A CIRO degiskenine gére yapilan bagimsiz 6rneklem T testi grup

istatistikleri
Cikti Degiskenleri Ci%O N Mean De\s/ita(lit'ion Stl(\i/'lel::;rrfor t Stail%ie((iz)-
Miisteri Sonuglari (ms) ,00 15 83,7480 3,38468 ,87392 1,429 ,171
1,00 4 81,2300 1,44414 , 72207 | 2,221 ,046*
Toplumsal Sonuglar (ts) ,00 15 86,1200 4,46562 1,15302 ,072 ,943
1,00 4 85,9475 3,05030 1,52515 ,090 931
Personel Sonuglart (ps) ,00 15 86,1780 2,78318 ,71861 ,990 ,336
1,00 4 84,6200 | 2,85724 1,42862 974 ,378
Yenilik Sonuglari (ys) ,00 15 81,0367 | 6,47387 1,67155 | -1,048 ,309
1,00 4 84,8300 | 6,24205 3,12102 | -1,071 ,334
Operasyonel Sonuglar (os) | ,00 15 78,5107 | 4,22072 1,08978 | -411 ,686
1,00 4 79,4600 | 3,51759 1,75880 | -,459 ,664

*P<0,05
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6.5. 7 Cikt1 Degiskenlerine Ait T Testleri

Cikt1 degiskenleri; Teslimat Hizi, Yenilik, Maliyet Avantaji, Kalite, Esneklik,
Personel Memnuniyeti, Personel Bagliligi, Miisteri Memnuniyeti, Miisteri Baglilig1
ve Toplumsal Sonuglar olarak ele alinmig ve bu degiskenlere gore basarili olan
(ortalamanin {istlinde deger alan) istiraklerde hangi girdi kriterlerinin bu basarida

anlamli bir fark olusturduguna bakilmistir.

Tablo 33: Teslimat Hiz1 Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

TESHLI%AT N Ort. S:;?ﬁa p-degeri t-degeri

Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 11 79,3636 5,08474
2,00 8 81,6250 | 3,06769 245 1,204

Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 1 75,7273 | 4,88039
(sp) 2,00 8 76,5000 | 4,07080 712 375
Miisteri Hiskileri Yonetimi 1,00 11 75,4545 3,90803
Faaliyetleri (miy) 2,00 8 77,8750 | 4,73400 258 1,183
Rakiplerle Hiskiler Yonetimi 1,00 11 67,2727 4,81852
Faaliyetleri (riy) 2,00 8 70,7500 6,81909 ,241 1,235
Departmanlar Arasi 1,00 11 72,0000 4,60435
Koordinasyon Faaliyetleri 2,00 8 74,7500 7,49762 ,378 ,919
(dakf)
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 11 70,0000 | 4,71169
Faaliyetleri (bip) 2,00 8 76,7500 | 5,23041 012 2,895%+
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 11 70,9091 3,70012
Yénetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 8 75,7500 | 7,04577 ,107 1,774
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 11 78,3636 2,37793
(kayf) 2,00 8 81,7500 | 5,28475 ,125 1,692
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 11 77,7273 4,29164
(payf) 2,00 8 79,8750 | 4,05101 283 1,113
Yenilik yonetimi 1,00 11 76,0909 5,18564
Faaliyetleri(yyf) 2,00 8 78,0000 | 4,00000 378 ,906
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri 1,00 11 71,2727 5,21710
(syf) 2,00 8 74,0000 | 5,58058 297 1,081
Performans Yonetim 1,00 11 72,8182 6,30584
faaliyetleri (peryof) 2,00 8 76,2500 | 6,51920 269 1,149
**P<(),05

Teslimat Hiz1 ¢ikt1 degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00) istiraklerin girdi
degiskenlerinin skorlari, teslimat hizi ¢ikti degiskeni ortalamadan diistik (1.00) olan

istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece Bilgi Islem Paylasim Faaliyetleri
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girdi degiskeninin anlamli bir farklilik arz ettigi bulunmustur. Buna goére Teslimat

Hizlan yiiksek olan istiraklerin Bilgi Islem Paylasim Faaliyetleri de yiiksektir.

Tablo 34: Yenilik Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

YENILIK | N ort. s:;‘:r‘la p-degeri | t-degeri

Liderlik Faaliyetleri (1f) 1,00 11 79,7273 4,92120

2,00 8 81,1250 3,72012 ,490 -,705
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 11 76,2727 4,22116
(sp) 2,00 8 75,7500 5,03559 815 239
Miisteri fliskileri Yonetimi 1,00 11 74,8182 4,35473
Faaliyetleri (miy) 2,00 8 78,7500 3,28416 039 | 2,243
Rakiplerle Iliskiler Yonetimi 1,00 11 67,6364 420173
Faaliyetleri (riy) 2,00 8 70,2500 7,61108 400 -,879
Departmanlar Arasi 1,00 11 72,0909 5,10793
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) 2,00 8 74,6250 7,06981 405 -,863
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 11 71,0000 4,12311
Faaliyetleri (bip) 2,00 8 75,3750 7,22965 ,154 -1,539
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 11 71,3636 4,43334
Yo6netim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 8 75,1250 6,87516 202 -1,356
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 11 78,9091 3,50584 -1,099
(kayf) 2,00 8 81,0000 4,81070 317 -1,044
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 11 78,0000 3,82099
(payf) 2,00 8 79,5000 4,84031 /480 =727
Yenilik yonetimi 1,00 11 75,7273 3,46672
Faaliyetleri(yyf) 2,00 8 78,5000 5,87975 260 -1,192
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 11 71,8182 4,44563

2,00 8 73,2500 6,73477 ,610 -,524
Performans Y onetim faaliyetleri 1,00 11 73,3636 5,06503
(pery6f) 2,00 8 75,5000 8,21149 ,528 -,651

**P<0,05

Yenilik ¢ikti degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00) istiraklerin girdi
degiskenlerinin skorlari, Yenilik c¢ikt1 degiskeni ortalamadan diisiik (1.00) olan
istiraklerin girdi skorlartyla kiyaslandiginda sadece Miisteri iliskileri Yonetim
Faaliyetleri girdi degiskeninin anlamli bir farklilik arz ettigi bulunmustur. Buna gore
Yenilik skorlar1 yiiksek olan istiraklerin Miisteri iliskileri Yonetim Faaliyetleri de

yiiksektir.

Tablo 35: Maliyet Avantaji Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri
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X/%I\IIXT(E‘?I N Ort. SS}t)(rlfla p-degeri t-degeri
Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 10 | 78,0000 | 3,23179
2,00 9 82,8889 | 4,19656 013 2,800
Stratejik Planlama 1,00 10 | 74,5000 | 3,10018
Faaliyetleri (sp) 2,00 9 77,7778 | 5,23874 ,126 -1,637
Miisteri iliskileri Y&netimi 1,00 10 75,3000 4,54728
Faaliyetleri (miy) 2,00 9 77,7778 | 3,89801 218 1,278
Rakiplerle Iliskiler 1,00 10 | 68,5000 | 4,37798
Yonetimi Faaliyetleri (riy) 2,00 9 69,0000 | 7,41620 863 -176
Departmanlar Arasi 1,00 10 71,1000 4,55705
Koordinasyon Faaliyetleri 2,00 9 75,4444 | 6,74743 ,126 -1,626
(dakf)
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 10 71,2000 4,87169
Faaliyetleri (bip) 2,00 9 74,6667 | 6,65207 219 -1,284
Personel Planlama, Egitim 1,00 10 70,6000 3,47051
ve Yonetim Faaliyetleri 2,00 9 75,5556 | 6,78438 073 1,971
(ppyD)
Kaynak Yonetim 1,00 10 79,4000 3,97772
faaliyetleri (kayf) 2,00 9 80,2222 | 4,46592 679 422
Paydas Yonetim 1,00 10 77,5000 3,68932
Faaliyetleri (payf) 2,00 9 79,8889 | 4,62181 235 1,236
Yenilik yonetimi 1,00 10 76,9000 3,92853
Faaliyetleri(yyf) 2,00 9 76,8889 | 5,68868 ,996 ,005
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri 1,00 10 71,8000 4,70933
(syf) 2,00 9 73,1111 6,29374 618 -510
Performans Yonetim 1,00 10 73,0000 5,01110
faaliyetleri (peryof) 2,00 9 75,6667 | 7,82624 398 -874
**P<0,05

Maliyet Avantaji ¢ikt1 degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00) istiraklerin
girdi degiskenlerinin skorlari, maliyet avantaji ¢ikti degiskeni ortalamadan diisiik
(1.00) olan istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece Liderlik Faaliyetleri
girdi degiskeninin anlamli bir farklilik arz ettigi bulunmustur. Buna gore Maliyet

Avantaji1 skorlart yiiksek olan istiraklerin Liderlik Faaliyetleri de yiiksektir.
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Tablo 36: Kalite Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

p_

KALITE| N Ort. Std. Sapma dederi t-degeri
egeri

Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 10 79,5000 492725

2,00 9 81,2222 3,80058 403 -,858
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 10 76,0000 3,39935
(sp) 2,00 9 76,1111 5,62238 ,960 -,051
Miisteri liskileri Yonetimi 1,00 10 76,7000 3,36815
Faaliyetleri (miy) 2,00 9 76,2222 540319 823 228
Rakiplerle Iliskiler Yénetimi 1,00 10 68,1000 477144
Faaliyetleri (riy) 2,00 9 69,4444 7,07303 ,639 -,480
Departmanlar Arasi Koordinasyon 1,00 10 73,1000 3,44642
Faaliyetleri (dakf) 2,00 9 73,2222 8,16667 968 -,042
Bilgi Islem ve Paylagim 1,00 10 71,9000 5,52670
Faaliyetleri (bip) 2,00 9 73,8889 6,43126 483 -719
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 10 72,0000 3,59011
Yénetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 9 74,0000 7,56637 484 | 723
Kaynak Y®netim faaliyetleri 1,00 10 77,4000 1,83787
(kayf) 2,00 9 82,4444 4,39065 ,009 | -3,203
Paydas Ydnetim Faaliyetleri 1,00 10 77,3000 3,49762
(payf) 2,00 9 80,1111 4,64878 Jd61 | -1477
Yenilik yonetimi Faaliyetleri(yyf) 1,00 10 77,1000 3,81372

2,00 9 76,6667 5,76628 851 ,191
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 10 72,1000 3,81372

2,00 9 72,7778 6,99603 801 -258
Performans Y 6netim faaliyetleri 1,00 10 74,7000 3,68330
(peryof) 2,00 9 73,7778 8,82862 776 291

**P<0,05

Kalite c¢ikt1 degiskeni ortalamadan yiliksek olan (2.00) istiraklerin girdi

degiskenlerinin skorlari, kalite c¢ikt1 degiskeni ortalamadan diisiikk (1.00) olan

istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece Kaynak Yonetim Faaliyetleri

girdi degiskeninin anlamli bir farklilik arz ettigi bulunmustur. Buna gore Kalite

skorlar1 yliksek olan istiraklerin Kaynak Yonetim Faaliyetleri de yiiksektir.
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Tablo 37: Esneklik Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

ESNEKLIK | N Ort. Std. Sapma | p-degeri | t-degeri

Liderlik Faaliyetleri (1f) 1,00 12 79,5000 4,50252
2,00 7 81,7143 4,15188 296 -1,087

Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 12 75,8333 5,35696
(sp) 2,00 7 76,4286 2,57275 ,749 -326
Miisteri Iliskileri Yonetimi 1,00 12 77,5000 3,84944
Faaliyetleri (miy) 2,00 7 74,7143 4,82059 220 1,305
Rakiplerle Iliskiler Yonetimi 1,00 12 67,7500 6,09210
Faaliyetleri (riy) 2,00 7 70,4286 5,38074 336 -,996
Departmanlar Arasi 1,00 12 72,5833 6,62582
Koordinasyon Faaliyetleri 2,00 7 74,1429 4,94734 ,568 -,583
(dakt)
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 12 71,7500 6,35503
Faaliyetleri (bip) 2,00 7 74,7143 4,85504 271 -1,142
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 12 71,6667 6,15457
Yonetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 7 75,1429 4,52506 ,178 -1,410
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 12 80,3333 4,31347
(kayf) 2,00 7 78,8571 3,89138 A57 ,766
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 12 78,9167 5,12495
(payf) 2,00 7 78,1429 2,19306 ,654 456
Yenilik yonetimi 1,00 12 | 75,6667 5,39921
Faaliyetleri(yyf) 2,00 7 79,0000 2,16025 077 -1,894
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri 1,00 12 72,3333 6,34369
(syh) 2,00 7 72,5714 3,69040 919 -,103
Performans Yonetim 1,00 12 73,5000 7,98294
faaliyetleri (peryof) 2,00 7 75,5714 2,22539 A13 -,844
**P<(),05

Esneklik ¢ikt1 degiskeni i¢in yapilan t testinde herhangi bir girdi degiskeninin
esneklik ¢iktisinda anlamli bir degisime yol agmadig1 géziikmektedir.
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Tablo 38: Miisteri Memnuniyeti Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

MEII\\/[/I[I\JI%FNEIIS{{IETI N Ort. si;?ﬁa de%eri t-degeri

Liderlik Faaliyetleri (1f) 1,00 11 80,7273 4,92120

2,00 8 79,7500 | 3,80789 | ,632 /488
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 11 76,9091 3,38982
(sp) 2,00 8 748750 | 5,64263 | 384 ,907
Miisteri Iliskileri Yonetimi 1,00 11 75,4545 4,05866
Faaliyetleri (miy) 2,00 8 77,8750 | 454933 | 251 | -1,198
Rakiplerle fliskiler Yénetimi 1,00 11 69,0909 4,94883
Faaliyetleri (riy) 2,00 8 68,2500 | 7,22595 | ,781 284
Departmanlar Aras 1,00 11 | 72,6364 | 335478
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) 2,00 8 73,8750 8,62616 709 -385
Bilgi islem ve Paylagim 1,00 11 72,9091 427679
Faaliyetleri (bip) 2,00 8 72,7500 | 7,94175 | 960 ,051
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 11 72,9091 3,80669
Yonetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 8 73,0000 | 8,00000 | ,977 -,030
Kaynak Y®netim faaliyetleri 1,00 11 77,9091 2,38556 | ,015
(kayf) 2,00 8 82,3750 | 4,71888 | ,035 | -2,458**
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 11 77,8182 3,94508
(payf) 2,00 8 79,7500 | 4,59036 | 354 -,960
Yenilik yonetimi 1,00 11 77,5455 2,94495
Faaliyetleri(yyf) 2,00 8 76,0000 | 6,54654 | 548 623
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 11 72,8182 4,19090

2,00 8 71,8750 | 7,01911 | ,741 339
Performans Yonetim faaliyetleri 1,00 11 74,8182 3,18805
(peryof) 2,00 8 73,5000 | 9,56183 | ,717 375

**P<0,05

Miisteri Memnuniyeti ¢ikti degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00)
istiraklerin girdi degiskenlerinin skorlari, Miisteri Memnuniyeti ¢ikti degiskeni
ortalamadan diisiik (1.00) olan istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece
Kaynak Yonetim Faaliyetleri girdi degiskeninin anlamli bir farklihik arz ettigi
bulunmustur. Buna gore Miisteri Memnuniyeti skorlar1 yliksek olan istiraklerin

Kaynak Y6netim Faaliyetleri de yiiksektir.
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BI\I/I\%?}E%I N Ort. Std. Sapma de%-eri t-degeri
Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 10 79,8000 5,05085
2,00 9 80,8889 3,75648 ,599 -,537
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 10 74,9000 4,33205
(sp) 2,00 9 77,3333 447214 246 | -1202
Miisteri {liskileri Yénetimi 1,00 10 [ 76,0000 4,54606
Faaliyetleri (miy) 2,00 9 77,0000 4,27200 628 -,494
Rakiplerle Tliskiler Yonetimi 1,00 10 68,5000 6,13279
Faaliyetleri (riy) 2,00 9 69,0000 5,85235 858 -182
Departmanlar Arasi 1,00 10 72,7000 5,92640
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) 2,00 9 73,6667 6,32456 736 343
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 10 [ 73,0000 5,43650
Faaliyetleri (bip) 2,00 9 72,6667 6,68954 ,907 118
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 10 73,6000 5,33750
Yonetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 9 | 722222 6,39878 620 507
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 10 78,1000 3,41402
(kayf) 2,00 9 81,6667 4,18330 061 | -2,022
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 10 76,7000 3,36815
(payf) 2,00 9 80,7778 4,17665 ,034 -2,326
Yenilik yonetimi 1,00 10 76,9000 4,81779
Faaliyetleri(yyf) 2,00 9 76,8889 4,85913 996 ,005
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 10 70,9000 5,58669
2,00 9 74,1111 4,93570 ,201 -1,330
Performans Ydnetim faaliyetleri 1,00 10 73,5000 6,62067
(perydf) 2,00 9 75,1111 6,54684 601 -533

**P<0,05

Miisteri Baglilig1 ¢ikt1 degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00) istiraklerin

girdi degiskenlerinin skorlari, Miisteri Bagliligi ¢ikti degiskeni ortalamadan diisiik

(1.00) olan istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece Paydas Yonetim

Faaliyetleri girdi degiskeninin anlamli bir farklilik arz ettigi bulunmustur. Buna gore

Miisteri Baglilig1 skorlar1 yiiksek olan istiraklerin Paydas Yonetim Faaliyetleri de

yiiksektir.
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Tablo 40: Toplumsal Sonuglar Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

TS%II’\];[[JJ(I;VI{SAARL N Ort. S:[t)(r];la de%eri t-degeri
Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 10 80,3000 4,11096
2,00 9 80,3333 4,94975 988 | -016
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 10 75,4000 3,33999
(sp) 2,00 9 76,7778 | 5,56277 | ,530 | -,646
Miisteri Iliskileri Yénetimi 1,00 10 | 75,8000 434102
Faaliyetleri (miy) 2,00 9 772222 | 443784 | 491 | -705
Rakiplerle fliskiler Yonetimi 1,00 10 68,8000 5,11642
Faaliyetleri (riy) 2,00 9 68,6667 | 6,87386 | ,963 ,048
Departmanlar Arasi Koordinasyon 1,00 10 71,5000 6,04152
Faaliyetleri (dakf) 2,00 9 75,0000 | 563471 | 209 | -1,306
Bilgi Islem ve Paylagim 1,00 10 [ 72,9000 | 5,13052
Faaliyetleri (bip) 2,00 9 72,7778 | 696020 | 966 | 043
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 10 72,7000 5,53875
Yénetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 9 73,2222 | 628048 | 851 | -191
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 10 78,7000 3,40098
(kayf) 2,00 9 81,0000 | 4,69042 | 245 | -1,212
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 10 78,1000 4,12176
(payf) 2,00 9 792222 | 449382 | 580 | -,565
Yenilik yonetimi Faaliyetleri(yyf) 1,00 10 78,3000 3,88873
2,00 9 75,3333 524404 | 186 | 1,388
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 10 70,9000 4,33205
2,00 9 74,1111 6,19363 | 216 | -1,296
Performans Y 6netim faaliyetleri 1,00 10 73,2000 4,63801
(peryof) 2,00 9 75,4444 | 815646 | 481 =727

**P<0,05

Yapilan t testinde herhangi bir girdi degiskeninin Toplumsal Sonuglar

ciktisinda anlamli bir degisime yol agmadigi goziikmektedir.
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M]{ZDIJ\E/III{\ISUOI\II\i]SE(I]::TI N Ort. S:It)i'la p-degeri | t-degeri
Liderlik Faaliyetleri (If) 1,00 10 | 80,0000 | 5,01110
2,00 9 | 80,6667 | 3,87298 748 326
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 10 | 74,8000 | 5,11642
(sp) 2,00 9 | 77,4444 | 332081 ,197 1,349
Miisteri {liskileri Yénetimi 1,00 10 | 75,5000 | 4,94975
Faaliyetleri (miy) 2,00 9 | 77,5556 | 3,46811 306 1,056
Rakiplerle Tliskiler Yonetimi 1,00 10 | 68,5000 | 5,64210
Faaliyetleri (riy) 2,00 9 | 69,0000 | 6,38357 859 ,180
Departmanlar Arasi 1,00 10 | 70,6000 5,39959
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) 2,00 9 | 76,0000 | 547723 046 | 2,160%*
Bilgi Islem ve Paylasim 1,00 10 | 70,7000 | 4,13790
Faaliyetleri (bip) 2,00 9 | 752222 | 6,83333 ,109 1,722
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 10 | 70,0000 | 4,44722
Yonetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 9 | 76,2222 | 5,38000 015 | 2,730
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 10 | 78,9000 | 2,96086
(kayf) 2,00 9 | 80,7778 | 5,11805 353 ,965
Paydas Yonetim Faaliyetleri 1,00 10 | 77,3000 3,80205
(payf) 2,00 9 | 80,1111 | 437163 ,156 1,488
Yenilik yonetimi 1,00 10 | 76,2000 | 5,84618
Faaliyetleri(yyf) 2,00 9 | 77,6667 | 3,16228 ,502 ,689
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 10 | 70,9000 | 6,27960
2,00 9 | 74,1111 | 3,88730 ,195 1,354
Performans Ydnetim faaliyetleri 1,00 10 | 71,9000 | 7,04667
(peryof) 2,00 9 | 76,8889 | 4,80740 ,088 1,818

**P<0,05

Personel Memnuniyeti c¢ikti degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00)

istiraklerin girdi degiskenlerinin skorlari, Personel Memnuniyeti ¢ikti degiskeni

ortalamadan diisiik (1.00) olan istiraklerin girdi

skorlartyla kiyaslandiginda

Departmanlar Arasi Koordinasyon Faaliyetleri ve Personel Planlama ve YoOnetim

Faaliyetleri girdi degiskenlerinin anlamli bir farklilik arz ettikleri bulunmustur. Buna

gore Personel Memnuniyeti skorlari yiiksek olan istiraklerin Departmanlar Arasi

Koordinasyon Faaliyetleri ve Personel Planlama ve YoOnetim Faaliyetleri de

yiiksektir.
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Tablo 42: Personel Baglilig1 Ciktisina ait T testi Grup Istatistikleri

E}i%sg]lj%% N Ort. Sigrlﬁa p-degeri | t-degeri

Liderlik Faaliyetleri (1f) 1,00 11 79,0000 4,69042

2,00 8 82,1250 3,44083 ,112 -1,675
Stratejik Planlama Faaliyetleri 1,00 11 74,5455 4,27466
(sp) 2,00 8 78,1250 | 4,05101 082 -1,858
Miisteri liskileri Yonetimi 1,00 11 75,9091 436931
Faaliyetleri (miy) 2,00 8 77,2500 | 4,43203 522 -,655
Rakiplerle Iliskiler Yonetimi 1,00 11 69,1818 5,60032
Faaliyetleri (riy) 2,00 8 68,1250 | 6,49038 716 371
Departmanlar Arasi 1,00 11 71,5455 3,72461
Koordinasyon Faaliyetleri (dakf) 2,00 8 75,3750 7,87287 233 1,276
Bilgi islem ve Paylasim 1,00 11 70,7273 5,46060
Faaliyetleri (bip) 2,00 8 75,7500 | 547070 066 -1,977
Personel Planlama, Egitim ve 1,00 11 71,7273 3,74409
Yonetim Faaliyetleri (ppyf) 2,00 8 74,6250 | 7,68928 350 -,984
Kaynak Yonetim faaliyetleri 1,00 11 78,5455 3,04512
(kayf) 2,00 8 81,5000 | 4,95696 164 -1,493
Paydas Yonetim Faaliyetleri
(payf)
Yenilik yonetimi 1,00 11 76,9091 5,16632
Faaliyetleri(yyf) 2,00 8 76,8750 | 4,32394 988 016
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri (syf) 1,00 11 71,2727 5,27429

2,00 8 74,0000 | 5,50325 295 -1,085
Performans Yonetim faaliyetleri 1,00 11 73,1818 6,30584
(peryof) 2,00 8 75,7500 | 6,77706 A15 -840

**P<0,05

Personel Baglilig1 ¢ikt1 degiskeni ortalamadan yiiksek olan (2.00) istiraklerin

girdi degiskenlerinin skorlari, Personel Bagliligi ¢ikti degiskeni ortalamadan diisiik

(1.00) olan istiraklerin girdi skorlariyla kiyaslandiginda sadece Paydas Yonetim

Faaliyetleri girdi degiskenlerinin anlamli bir farklilik arz ettikleri bulunmustur. Buna

gore Personel Baglilig1 skorlari yiiksek olan istiraklerin Paydas Yonetim Faaliyetleri

de yiiksektir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Diinya genelinde kabul goérmiis ve pek c¢ok sirket tarafindan uygulanan
0zdegerleme modellerinden yola ¢ikarak olusturulan bir biitiinlesik model ortaya
koymakta olan bu arastirma bir kamu kurumunun istiraklerine es zamanl olarak
uygulanmistir. Ilgili kurumun 19 istirakinde iist diizey, orta diizey ve alt diizey
pozisyonlarda gorev yapan 492 katilimcinin doldurdugu anketten elde edilen veriler
Bolim 5' te detaylar1 verilen analizlere tabi tutularak bu biitiinlesik modelin
gegerliligi ve giivenirliligi test edilmistir. Karlilik, etkililik ve verimlik sa¢ ayagina
oturan rasyonel yonetim anlayisina istinaden istiraklerin  etkililiklerinin
degerlendirilebilecegi etkililik karneleri ortaya konmus ve yine parametrik olmayan
bir verimlilik Olgiitii olan Veri Zarflama Analizi vasitast ile test edilen gorece
verimlilikleri Tablo 30°da Ozetlenmistir. Bdylelikle ¢ok istirakli kurumlar igin
rasyonel yonetim agisindan kendilerini degerlendirebilecekleri bir 6zdegerleme-
etkililik-verimlilik kargilastirma sistemi gelistirilmis ve test edilmistir. Bu analizlerde
siibjektif veriler sayisallagtirilarak objektif veriler ile ayni anda analize tabi
tutulmustur. Yapilan regresyon analizleri yoluyla ¢ikti degiskenleri ile girdi
degiskenleri arasindaki iliski incelenmis, t testleri vasitasi ile gorece verimlilikleri
yiiksek olan istiraklerde girdi degiskenlerinin performanslarda bir fark olusturup
olusturmadiklari, ve ¢ikti degiskenleri skorlar1 ortalamanin iistiinde olan istirakleri

basarili sayarak bu basarida hangi faktorlerin fark olusturduklar1 arastirilmistir.
7.1 BULGULARIN OZETI VE LITERATURE KATKILARI

Tablo 18’de verilen faktor analizine gore girdi kriterlerini olusturan 100 soru
12 faktdre ayrilmus olup bunlar Liderlik, Stratejik Planlama, Miisteri Iliskileri
Yonetimi, Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri, Personel Planlamasi Y&netimi ve
Egitimi, Kaynak Yonetim Faaliyetleri, Paydas Yonetim Faaliyetleri, Yenilik
Yonetim Faaliyetleri,  Siireg Yonetim Faaliyetleri ve Performans Yonetim

Faaliyetleridir. Ag¢iklanan toplam varyans %66,13 tiir.

Tablo 19°da verilen faktor analizine gore ¢ikti kriterlerini olusturan 23 soru

beklenen sekilde 5 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler Miisteri Memnuniyeti,
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Misteri Bagliligi, Toplumsal Sonuglar, Personel Memnuniyeti ve Personel

Bagliligidir. Agiklanan toplam varyans ¢ikti degiskenleri icin %70 dir.

Tablo 20’de verilen faktor analizine gore operasyonel ¢ikti kriterlerini
olusturan 24 soru beklenen sekilde 5 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler
Teslimat Hizi, Maliyet avantaji, Yenilik, Kalite ve Esnekliktir. ~Agiklanan toplam
varyans operasyonel boyut degiskenleri i¢in %69 dur.

Biitiinlesik modele ait korelasyon ve giivenilirlik analizleri boliim 6.5.2 de
verilmis olup Degiskenlerin standart sapma degerleri kabul edilebilir araliliktadir
(Y1lmaz v.d., 2005). Tiim degiskenler arasinda %1 anlamlilik diizeyinde pozitif iliski
oldugu goriilmektedir. Alfa giivenilirlilik degerleri girdi ve ¢ikti degiskenleri igin
0.83 ile 0.95 arasindadir.

7.1.1. Regresyon Analizleri Sonuclari

Boliim 6.5.3' te verilen regresyon analizlerine gore;

Miisteri Iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetim faaliyetleri, Paydas Y®netim
faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetleri Miisteri memnuniyetini ve bagliligini
olumlu olarak etkilemesine karsin, Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri Miisteri

Memnuniyetini ve Bagliligini olumsuz olarak etkilemektedir.

Isletmeler icin, daima artmakta olan rekabet ortaminda, var olan miisterilerini
elde tutabilmek en 6nemli Onceliklerindendir. Istiraklerin paydaslari, i¢ ve dis
miisterileri ile uzun donemli ve verimli iligkiler icerisinde bulunmasi miisteri
memnuniyeti ve baghiligina pozitif katki saglayacaktir. Miisteri memnuniyetini ve
miisterilerin muhafazasin1 basarmak, miisteri isteklerine ¢cabuk cevap veren, dogru
yonetilen ve zamaninda yerine getirilen terminler yoluyla uygulanan, verimli ve
yiiksek kaliteli servis faaliyetleri ile miimkiindiir. Bilgilerin elde edilip saklanmasi1 ve
ihtiya¢ halinde kullanilmasi igin gerekli olan teknik alt yapinin ve personelin
yeterliligi ve bu bilgilerin diizenli ve giivenilir olarak elde edilebilirligi konusu
miisterilerin sikayetlerini tam ve eksiksiz giderebilme noktasinda 6nem arzetmekte

ve bazen bu yapmnin karmasikligi miisteriler ile iligskiler noktasinda negatif etki
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yapabilmektedir. Ozellikle tekelci piyasalarda bu faaliyetlere ¢ok ©&nem

verilmemekte ve bu ylizden analizlerdeki negatif iligki beklenebilir.

Miisteri Iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetim faaliyetleri, Paydas Y®énetim
faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetleri Toplumsal Sonuglar1 olumlu olarak

etkilemektedir.

Eskildsen, (2003) Isbirlikleri ve Kaynaklar ile Toplum Sonuglari arasindaki
olumlu iliskiyi EFQM miikemmelik modeli ile ilgili yapmis oldugu calismada da
belirtmistir. Istiraklerin kurulus amaclar1 dogrultusunda yaptiklart hizmetler ve
ortaya koyduklari iiriinler toplumsal menfaatleri karsilamaya yoneliktir. Bu nedenle
miisteri iligkileri yonetimi igerisinde yer alan toplumla iyi iliskiler kurma, toplumu
dinlemek ve anlamak, sikayetlerini dikkate almak vb faaliyetlerin toplumsal
sonuclart etkilemesi kacinilmazdir. Topluma yonelik {riin ve hizmetlerde
kullanilacak her tiirlii kaynagin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi iiretilen {iriin
ve hizmetin niteligini arttiracagi icin toplumsal sonuglari olumlu olarak etkilemesi

beklenebilir.

Miisteri Iligskileri Yonetimi, Personel Planlamasi Egitimi ve Yonetimi
Faaliyetleri, Paydas Yonetim faaliyetleri ve Performans Yonetim faaliyetleri

Personel Memnuniyetini olumlu olarak etkilemektedir.

Calisanlarla ilgili Sonuglarin, Calisanlarin Yonetimi ile olan iligkisi daha once
yapilan bir¢ok caligma ile uyumludur (Lee et al., 2003; Eskildsen et al., 2003; Calvo-
Mora et al., 2005; Eskildsen and Dahlgaard, 2000). 1990’larin en biiyiik 6zelligi,
tiiketicilerin giiclerini ortaya koymalari olmustur. Tiiketiciler artik kendilerinin de
sOyleyecekleri bir seyleri oldugunun ve bunu dinletmeleri gerektiginin farkina
varmiglardir. Firmalar da pazarda var olabilmek icin tiiketicilerini dinlemek ve
anlamak zorunda olduklarini anlamislardir (Bozkurt, 2000:25). Tekin ve Cigek,
(2005:1)’e gore kiiresellesen bir diinyada degisen miisteri yapisi, isletmeleri ¢ok
ciddi bir sekilde yeniden yapilanmaya ve miisterilerine yonelik stratejilerini yeniden
gbzden gecirmeye zorunlu hale getirmistir. Bu baglamda, miisterilere yonelik olarak
uygulanacak temel pazarlama stratejilerinden biri, miisteriyi isletmenin odak

noktasina yerlestiren ve miisteri memnuniyetinin Otesine gecip, miisteriye deger
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saglamay1 hedefleyen miisteri iligkileri yonetimi yaklagimidir. Nitekim bu ¢alismada
elde edilen bulgulara bakildiginda Miisteri iligkileri yonetimi faaliyetleri i¢ ve dis
miisteri memnuniyetini ve personel bagliligini olumlu sekilde etkilemektedir. Insan
kaynaginin uygun politikalarla yonlendirilmesi ve egitilmesi, Orgiitiin kilit
stireclerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine onemli katkilar yapacaktir (Calvo-

Mora, et al, 2005, 747).
Liderlik Faaliyetleri Personel Bagliligini olumlu olarak etkilemektedir.

Bu sonug literatiirde farkli caligmalarda da goriilmektedir. Liderlik ve diger
toplam kalite yonetimi uygulama faktorleri arasinda anlamli bir pozitif korelasyonun
oldugu literatiirdeki mevcut calismalardan anlagilmaktadir (Ahire et al., 1996;
Anderson et al., 1995; Eskildsen and Dahlgaard, 2000; Flynn et al., 1994; Wilson ve
Collier 2000). Pannirselvam ve Ferguson (2001), Liderlik ile insan kaynaklari
yonetimi arasindaki Onemli iligkiyi sirketler iizerinde ampirik olarak yaptiklar
calisma ile ortaya koymuslardir. Eskildsen ve Dahlgaard (2000), EFQM
Miikemmellik Modeli ile ilgili yaptiklar1 analizde liderlik ile insan kaynaklari
yonetimi arasindaki pozitif iliskiyi gostermislerdir. Orgiitsel baglilik kavrami, bireyin
belirli bir orgiite karsi hissettigi 6zdeslesme ve biitiinlesme derecesini ifade etmesi
acisindan orgiitsel bagliligin {i¢ 6nemli unsuru bulunmaktadir. Buna gore, bireyin
orgiit amaglarini kabulii ve bu amaglara giiglii bir bi¢imde inanmasi, 6rgiit i¢in ¢caba
gosterme istegi icinde olmasi ve oOrglitte kalmaya devam etme konusunda kesin bir
arzu duymasi orgiitsel bagliligin gostergesidir (Balay, 2000: 18). Buda iyi bir liderlik
tarz1 ile gerceklesecektir. (Sullivan and Harper, 1997: 2), stratejik liderligin
organizasyonlara bir gelecek hazirlama silireci olarak “lider, izleyiciler ve
organizasyonun degerleri arasindaki olumlu etkilesime” 6nem vermekte oldugundan
bahsetmekte ve bu anlamda paylasilan degerlerin giiclii bir sekilde yasama
gecirilmesinin ¢alisanlarin orgilite olan bagliliklarin1 olumlu yonde etkileyecegi

belirtilmektedir.
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7.1.2 Cikt1 Degiskenlerine Ait t Testleri Sonuclari

Cikt1 degiskenlerine ait yapilan gruplamanin ardindan yapilan varyans
analizleri B6lim 6.5.7 de verilmistir. Bu analizlerde ¢ikti degerlerinde ortalamanin
tistlinde deger alan istiraklerde bu basarida fark olusturan girdi degiskenlerinin neler

olabilecegi arastirilmistir. Buna gore;

Teslimat Hizlar1 daha yiiksek olan istiraklerin digerlerine gore Bilgi Islem
Paylasim Faaliyetlerini basar1 ile yonettikleri goriilmektedir. Bilgi islem agisindan
yapilan metod gelistirme ve is analizi ¢alismalarinin standart zamanlar1 diisiirerek
firmanin teslimat hizim arttirdiZt ve maliyet avantaji sagladigi literatiirde

belirtilmektedir (http://www.danismend.com/konular/bilgiveteknoyon/Teknoloji_yo-

netiminin_onemi.htm). Yenilik ¢iktilar1 daha yiiksek olan istiraklerin digerlerine gore

Miisteri iligkileri Yonetim Faaliyetlerini basar1 ile yonettikleri goriilmektedir.
Rekabet giicli elde etmek; kiiresel diizeyde bir rekabet stratejisine sahip olmayi,
kalifiye isgiicline yatirim yapmayi, yenilik faaliyetlerini devam ettirmeyi ve
miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun firiinleri rakiplere kiyasla daha hizli bir
sekilde piyasaya siirmeyi gerektirmektedir.Bunun yaninda taleplerin daha iyi
kargilanmasini saglayan yenilik, miisteri bagliligin1 ve memnuniyetini arttirici bir rol

oynamaktadir (Zerenler v.d., 2007).

Maliyet Avantaji ¢iktilar1 daha yiiksek olan istiraklerin digerlerine gore
Liderlik Faaliyetlerini basari ile yonettikleri goriilmektedir. (Tastan, 2004) Liderlerin
isletmelerinde kiiresellesme siireglerinde basariya ulasmak i¢in uygulamalari gereken

rekabet standartlarindan biri olarak maliyet avantajini ileri siirmektedir.

Kalite ciktilarinin ve Miisteri Memnuniyeti c¢iktilar1 daha yiiksek olan
istiraklerin digerlerine gére Kaynak Yonetim Faaliyetlerini bagari ile yonettikleri
goriilmektedir. Etkin ve etkili kaynak yonetim ve dagilimini i¢cerme kalite yonetimi

ve stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir (http://www.strateji.gazi.edu.tr

/docs/stratejikplan.pdf). Biiyiik 0Olgekli isletmelerde kaynaklarin  rasyonel

kullanilmast gerek i¢c gerekse dig miisteri memnuniyeti agisindan oldukca biiyiik
Oonem tasir. Siddeti artan kiiresel rekabette, daha etkin, daha verimli, daha esnek ve

kaynaklara daha kolay ulagsma konusunun 6nemi hizla artmaktadir. Ciinkii 6zellikle
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rekabetgi istiinliik i¢in miisteri/pazar ihtiyag ve isteklerinin etkin olarak
kargilanabilmesi, ancak istiraklerin yeni iiretim/pazarlama gerceklerine uygun

kaynak yonetim faaliyetleri ile olas1 goriilmektedir.

Miisteri Baglilig1 ve Personel Bagliligi ¢iktilar1 daha yiiksek olan istiraklerin
digerlerine gore Paydas Yonetim Faaliyetlerini basar1 ile yonettikleri goriilmektedir.
Miisteri talepleri dogrultusunda isletmeler i¢sel dengelerini ve kabiliyetlerini gozden
gecirerek yeniden yapilanma yolunda girisimde bulunmaktadirlar (Pekkola ve
Pekkola, 2001). Paydaslarin isletmenin vaat ettigi degere karsilik olarak isletme
yararina ¢aba sarf ettigi ve isletmenin de gerek toplumsal mesruiyetini arttirma
gerekse de ekonomik getiri elde edebilme noktasinda karsilikli pozitif iligkilerden
fayda sagladigi bilinmektedir. Yoneticileri paydaslariyla karsilikli giiven temeline
dayanan iliksiler kuran ve bu iliksileri devam ettiren isletmelerin rekabet¢i avantaj

elde edecekleri yadsinamaz bir gergektir (Freeman,1999).

Personel Memnuniyeti ¢iktilar1 daha ytiksek olan istiraklerin digerlerine gore
Departmanlar Aras1 Koordinasyon Faaliyetlerini ve Personel Planlama ve Yonetim
Faaliyetlerini basar1 ile yonettikleri goriilmektedir. Arastirma sonuglar1 da dikkate
almarak isletmenin Onemli paydaslarindan biri olan ¢alisanlarin gelecekte nasil
calismak istedigini belirlemek, motivasyonu ve istihdami arttirmak, c¢alisanlarin
islerine baghihigim1 saglamak acgisindan isgletmeler neler yapmalar1 gerektigini

belirlemeli ve bu yonde girisimlerde bulunmalidirlar (Ertugrul, 2008).

Esneklik ve Toplumsal Sonuglar acisindan bagarili olan istiraklerde bu

basarty1 anlamli bir sekilde etkileyen bir girdi degiskenine rastlanmamustir.

7.1.3 Etkililik Karneleri ve Verimlilik Analizleri Sonuclan

Boliim 6.5.4'te 2009-2010 Baldridge National Quality Program Performans
Miikemmellik Kriterleri kitap¢igindan alinan, girdi ve ¢iktilara goére revize edilen
degiskenler ayn1 kaynaktan alinan skorlar kullanilarak istirakler i¢in girdilere gore,

ciktilara gore, girdi ve ¢iktilara gore olmak iizere 3 kategoride etkililik karnesi
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olusturulmustur. Buna gére H1 ve I&H 2 her ii¢ kategoride de ilk siralar1 almiglardir.

H 7 ve H 4 siralama en sonda gelen istiraklerdir.

Etkilik karnesi iizerinden yapilan kiyaslama ve yorumlamalarda su konulara

ozellikle dikkat etmekte yarar vardir:
- Veriler istirak caligilanlarinin kanaatlerini (self — report) yansitmaktadir.
- Istirakler birbirlerinden ¢ok farkli alanlarda faaliyet gostermektedirler.
- Ozdegerleme kiiltiirii tiim istiraklerde tam olarak yerlesmemistir.

Verimlilik analizi sonuglarina goére yapilan kiyaslanma ve yorumlarda su

konulara 6zellikle dikkat etmekte yarar vardir.

- Verimlilik hesaplanirken girdileri diisiik ¢iktilar1 yiiksek olan istirakler verimli
cikar. Halbuki soyut girdilerin (Ornek liderlik, personel planlamasi ve egitimi,

bilgi islem faaliyetleri yonetimi vs.) yliksek olmasi basarisizlik sayilamaz.

- Bu istiraklerdeki sayisal c¢iktilar donemsel konjektore gore ¢ok biiyiik

dalgalanmalar (artis ve azalig) gostermektedir.

Denge Skor kart1 boyutlarina istinaden hazirlanan ve yapilmis olan verimlilik

analizlerinin 6zet plan1 B6liim 6.5.5°te Sekil 9’a gore;
Finansal Boyut ele alindiginda:

Ortalama Kar agisindan; I&H 3 , I&H 4, I1, I 6 ve H 4 gorece verimlilikleri
yiiksek olan istiraklerdir. Bir 6nceki yila gore karliliktaki artig orani agisindan; I&H 4

ve H 4 gorece verimlilikleri yiliksek olan istiraklerdir.
Miisteri Boyutu ele alindiginda:

Miisteri Memnuniyeti acisindan I&H 1, 11, I&H 2, 1 2, I 3, I&H3, 16, I 7,
I&H 5, H 6 ve H 4 gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Miisteri baglilig
acisindan I 7, I 6 ve H 6 Ortalama Karlilik agisindan I 7 ve I&H 3 gorece
verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Bir dnceki yila oranla karliligini arttiran

firmalar acisindan I&H 4 gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir.
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Sayisal Girdi ve Ciktilar ele alindiginda:

Yenilik¢ilik agisindan; I 6, H 4 ve I&H 5 gorece verimlilikleri yiiksek olan
istiraklerdir. Ortalama Kar acisindan; I&H 4, H 4 ve 1 6 gorece verimlilikleri yiiksek
olan istiraklerdir. Bir dnceki yila gore karliligini arttiran istirakler acisindan; I1&H 4
ve H 4 gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Toplam Ciro agisindan; I 5,
I&H3, H 4ve H 3 gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Bir 6nceki yila gore
ciro artis orani agisindan; 1 5, I&H 5, ve H 4 gorece verimlilikleri yiiksek olan

istiraklerdir.
Yenilik ve Ogrenme Boyutu ele alindiginda:

[516,H4,14,13,1&H 5, I&H3, 1&H 4 ve H5 gorece verimlilikleri yiiksek

olan istiraklerdir.
Siirecler boyutu ele alindiginda:

Miisteri Memnuniyeti agisindan; I&H 2, 12, 13,16, H4, H 3, H 6 gorece
verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Miisteri baglilig1 agisindan; 12,17, H 3, H 6;
Operasyonel Sonuglar agisindan; I&H 2, I 5, 1 3, H 3, H 4 gorece verimlilikleri
yiiksek olan istiraklerdir. Personel Memnuniyeti agisindan; I&kH 4,17, H3,H4, H6
gorece verimlilikleri yiiksek olan istiraklerdir. Personel Baglilig1 acisindan: 1 7, I&H
2,12, H3, H4, H7 gorece verimlilikleri yiliksek olan istiraklerdir. Toplumsal
Sonuglar acgisindan; 12, I 3, I&H 4, 1 7, H 4ve H 6 gorece verimlilikleri yiliksek olan

istiraklerdir.

Bu karne ve analizler bu kuruma ilk defa uygulanmis ve model olarak test
edilmistir. Model gegerli kabul edilerek donemsel olarak tekrar tekrar uygulanmadan
bu ilk bulgulardan hareketle istiraklerin performans sonuglarin mutlak basarililik ya

da basarisizlik olarak yorumlamamalidir.

7.1.4 Sayisal Girdi ve Ciktilar Veri zarflama Analizi

sonuc¢larina ait t Testi Sonuclari

Sayisal girdi ve ciktilar ile yapilan Ems analizinde A Kar (Bir onceki yila

Gore karliliktaki artis oran1) acisindan verimli olan I&H 4 ve H 4yapilan t testi
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sonuglarina gore bu basarilarinda diger istiraklere nazaran daha giicli liderlik

yapisina sahip olmalarinin rolii oldugu sdylenebilir.

Yine A Ciro (Bir 6nceki yila Gore cirodaki artig orani) agisindan verimli olan
I5,1&H 5, I&H 4ve H 4' nin yapilan t testi sonuglarina gdre miisteri sonuglarinin
diger istiraklere gore anlaml sekilde diisiik oldugu goriilmektedir. Buna gore ciro
artist agisindan daha verimli olan istiraklerin miisteri sonuglar1 digerlerine gére daha
zayif oldugunu soyleyebiliriz. S6z konusu istiraklerin tekelci yapilar1 da

diisiiniildiiglinde bu sonu¢ daha da anlaml1 olmaktadir.

7.2 YONETICILER VE UYGULAMACILARA
ONERILER

Insan Kaynaklari Yonetimi, agisindan konuyu ele aldigimizda isletmeler
belirlenmis hedef ve amaglara isletme igerisinde yiiksek is tatminine sahip
calisanlarla ulasabilir. Bundan dolayi, isletmeler ¢alisanlarin is tatminlerini etkileyen
faktorleri belirlemek ve 1iyilestirmek zorundadirlar. Calisanlarin is tatminlerinin
yiiksek olmasi igletmelerin performanslarini ve rekabet giiclerini arttirmaktadir (Erdil
ve digerleri, 2004). Tatmin, bagliligi ve sonunda elde edilen ¢iktida iyilestirilmis
kaliteyi yaratir (Akinci, 2002). Kurumlarin stratejik hedeflerine ulasmada 6nemli
katk1 sagladigi bilinen i¢ ve dis miisteri memnuniyeti ve miisteri bagliligini
arttirmada iist yonetim; Miisteri ve toplumu daha iyi dinlemeli ve anlamali, bu
konuda gerekli eylem planlar1 hazirlamali ve onlarin beklenti ve ihtiyaglarini ¢ok iyi
belirlemelidir. Kaynaklarin1 verimli ve etkin bir sekilde kullanmali ve teknolojik
gelismeleri, yakindan takip etmelidir. Yakin ve uzak ¢evreyi olusturan her bir unsurla
uzun vadeli ve verimli iliskiler kurmaya 6zen gostermelidir. Uretim ve hizmet
stireglerini periyodik olarak izlemeli, sliregclerdeki sapmalar i¢in dnleyici ve diizeltici
tedbirler almali, ¢ikt1 kalitesini giivence altina alacak uygun bir standardizasyon

sistemi takip etmelidir.

Miikemmel organizasyonlar, i¢inde yer aldig1 pazar1 ve sektorii géz oniinde
tutan paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gegirirler.
Stratejiyi gelistirmek icin politikalar planlar, amaglar ve siiregler olustururlar ve

uygularlar (El Kitab1, 2003). Calvo-Mora, v.d, (2005) ‘ne goére Orgiitlerin stratejik
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planlama siire¢lerinde, sadece igsel bakis acisi ile degil, hem i¢sel hem de digsal
bakis agisiyla i¢ ve dig miisterilerin tamaminin ihtiyag ve beklentileri dikkate
almmal1 ve hesaba katilmalidir. Orgiit icinde calisanlarin tatminlerinin saglanmasi,
yonetimin en énemli gorevlerinden birisidir. Toplum ac¢isindan giiven verici, saygin,
cevreci ve seffaf olarak algilanabilmek i¢in; sivil toplum kuruluslart ile uzun vadeli
ve verimli iliskiler kurulmali, toplumla dogrudan iliski i¢cinde olan personel miisteri
iliskileri yonetimi konusunda egitilmeli, ¢evreye duyarh iiretim teknolojileri ve
hammaddeler tercih edilmeli, kurumun temel faaliyet sonuclar1 toplumla

paylasilmalidir.

Personel bagliligini arttirmak igin tepe yOnetiminin ¢alisanlari karar alma
siirecine katilimlarini saglamalar1 gerekmektedir. Calisanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi, is tatmininin artmasinin yaninda isletme icinde nihai kararlarin
iyilestirilmesine de hizmet edecektir. Kararlara katilan personel, isine, is
arkadaglarina ve yonetime karst olumlu duygular gelistirecek ve is tatmini
yukselecektir (Feldman and Hugh, 1986). Giinliimiizde yoneticilerin calisanlarini
orgiitsel amaclar dogrultusunda davranislar sergilemeye yoOneltme c¢abalarinda
basarili olabilmeleri i¢in, calisanlarinin beklentilerini karsilayan, ihtiyaglarini tatmin
eden ve yaptiklar isten tatmin olmalarini saglayan bir orgiitsel yapt ve g¢alisma

ortami yaratmalar1 gerekmektedir (Bakan ve Biiylikbese, 2004).

Performans Yonetimi acisindan konuyu ele aldigimizda bu ¢alismada
onerilen biitlinlesik model gerek Tiirkiye’de gerekse tiim Diinya’da sektorel acidan
her ne alanda olursa olsun {iriin ve hizmet iireten ¢ok sirketli tlim holdinglerde

rahatlikla uygulanabilecek bir 6zdegerleme modeli olarak ileri siiriilmiistiir.

Model pasif anlamda degerleri, amaclari, vizyonu teskil etmede bir kontrol
listesi olarak kullanilabilir. Ancak aktif olarak kullanildiginda isletme aktivitelerinin
ve planlama sistemlerinin verimli bir sekilde yonetilmesi, sirketin saglikli bir sekilde
yuriimesi acisindan yillik bazda kontrol imkanmi sunar ve yonetim ve planlama
sistemlerinin entegrasyonu agisindan olmasi gerekli potansiyel degisim alanlarinm

saptamada rol oynar.
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Bu model ele alinan tiim 6zdegerleme modellerinin ele aldigi ortak klasik
finansal performans gostergeleri ve finansal olmayan performans gdstergelerinin
yaninda ayr1 ayr1 ele aldiklar1 veya digerinden daha fazla Onem atfettikleri
gostergeleri kullanarak sirketin genel durumu hakkinda daha genis ve zengin bilgi
elde etmeyi miimkiin kilmaktadir. Bu modelin olusturulmasinda ydneticiler sunlara

dikkat etmelidir;

Modeli teskil eden girdi ve cikti degiskenleri ile ilgili sirketin iginde
bulundugu iskolunda belirli araliklarla Ol¢limler yapilmali ve hedefler piyasa

dinamizmine gére devamli revize edilmelidir.

Veri toplamada kullanilan anket yonteminin dogasi geregi olusabilecek yanl
tutumlarin minimize edilmesi gerekmektedir. Bu acidan gerekirse farkli veri toplama
metotlarina bagvurulabilir, anketler yapilmadan 6nce tiim calisanlar bilgilendirilerek
ve gerekirse egitime tabi tutularak bu safhanin saglikli bir sekilde agilmasi temin

edilmelidir.

Sirketin misyon,vizyon, amagclar, hedefler ve degerleri dnceden net olarak
tespit edilmis ve her kademede bunlarin benimsenmis olmasina dikkat edilmelidir.

Bu da iyi bir liderlik tarz1 ve egitim ile miimkiin olmaktadir.

Sirket i¢inde is tanimlarinin net olmasi, gerektiginde her tiirlii degisime karsi
olan direncin kirilmasi agisindan iyi bir iletisim temin edilmesi, bilgiye ulasimin
kolay olmasi i¢in gerekli her tiir tedbirlerin alinmasi ve entelektiiel sermayenin tespiti
yapilacak olan degerlendirmelerde 6nemli rol oynayacagindan yoneticilerin bu

konulara dikkat etmeleri gerekmektedir.

Her tiirli 6zdegerleme modeli, modele sunulan verinin kalitesi ile dogru
orantili olarak dogru ve net sonuglar verecegi i¢in bu verilerin saglikli olarak temin

edilebilmesi agisindan yoneticiler her tiirlii 6nlemleri almak durumundadirlar.

Bu model her ne kadar farkli iskollarinda c¢alisan istiraklerden olusan
sirketlerin birbirleri ile daha iyi kiyaslanabilmesi agisindan ortak olabilen tiim
degiskenleri ele alsa bile, baz1 6zel durumlarda yoneticiler i¢in baz1 degiskenler

digerlerinden daha 6nemli duruma gelebilir ya da o an dl¢iilmesi gerekli olmayabilir.
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Bu durumda modele ilave edilebilecek veya cikarilabilecek degiskenlerin tespiti
yoneticilere kalmaktadir. Ornegin bu calismada Pazar payr degiskeni kullanilmasi
gereken bir degisken olmasina ragmen bazi istiraklerin bu konuda saglikli piyasa
bilgisine erisememesi ya da tekel konumda olmalari bu degiskenin modelden

cikarilmasina yol agmustir.

Yine belli araliklarla ayni istirak i¢in elde edilen verilerin birbirleri ile
kiyaslanabilir olmasi bu modelin zaman iginde daha verimli kullanilmasina ve
anlamli sonucglar vermesine yol acacagi kesindir. Bu agidan ozellikle en iyi
uygulamalar noktasindan piyasa bilgisine sahip olamayan istirakler, kendisi ile
zaman ic¢inde bencmarking yoluna gidebilir. Longitidunal (dénemsel) analizlere
imkan taniyan bu Ozellik Veri Zarflama Analizi’nin dogasi ile tam anlami ile
ortiismekte ve ayni karar birimi i¢in farkli zamanlarda ayni girdi ve cikti
degiskenlerini ele alarak yapilacak olan gorece verimlilik analizlerinin yoneticilere
oldukga saglikli katkilarda bulunacagi agiktir. Bu agidan bu modelin her yil tekrar
kullanilmas1t ve analizlerin yapilmasi istiraklerin zayif ve kuvvetli yanlarinin

tespitinde onemli rol oynayacaktir.

Yoneticilerin 6zellikle elde edilen verilerin islenmesi ve sirketin ileride
belirleyecegi strateji ve politikalara 151k tutacak olan saglikli bilgileri elde edebilecek
yetkin personeli bu konuda istihdam etmesi ve gorevlendirmesi gerekmektedir. Bu
hizmet outsourcing (tageronla c¢alisma) yolu ile disaridan giivenilir, yetkin
uzmanlardan da alinabilir. Hatta 6zdegerleme takimlar1 kurularak modelin verimli bir

sekilde kullanilmasi temin edilebilir.

7.3 KISITLAR VE ARASTIRMACILARA
ONERILER

Bu modelin her alanda uygulanmasi, yapilan uygulamalarin sonuclarinin
paylasilmas1 modelin kararliligini artirmak acisindan 6nemlidir. Farkli cografyalarda

ve holdinglerde test edilmesi yine modelin zeminini saglamlagtiracaktir. Ayrica ayni
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kurumlar i¢in farkli zamanlarda bu modelin isletilmesi gerek isletmecilere gerekse

litaratiire oldukca olumlu geri doniisiimler kazandiracaktir.

Bu calismada bazi kisitlar mevcuttur. Oncelikle incelenen istiraklerin farkli
iskollarinda olmalar1 ve bunlarin tali hedeflerinde bir takim farkliliklar olmasi bu
calismanin en biiyiik kisitidir. Ayni iskolunda farkl: istiraklerin incelenememesi yine
ayr1 bir kisittir. Bu kisit ayni c¢alismanin ayni istiraklerde takip eden araliklarla

yapilmasi ile minimize edilebilir.

Calisilan kurumun tiim istiraklerinde performansa dayali doner sermaye
uygulamasi yapilmis olmasi ve ¢alisanlarda yapilan her anketin kendilerine maddi bir

etki yapabilecek algilarinin olmasi bu arastirmanin diger bir kisit1 olmaktadir.
7.4 SONUC

Belediyelerde performans Ol¢limiiniin teorik nedenlerinin yani sira pratik
nedenleri de bulunmaktadir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetim Kontrol Kanunu, 5393
sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanununda
performansa dayali yonetim yer almaktadir. Niifusu 50000'in {izerinde olan
belediyelerin stratejik planlarimi hazirlamalar1 ve uygulamalar1 gerekmektedir.
Stratejik yonetim ise performans Olglimiinii zorunlu kilmaktadir. Gilinlimiiz
Tiirkiye'sinde yukarida belirtilen kanuni diizenlemelerin geregi olarak niifusu
50000'in iizerinde olan belediyeler stratejik yonetime ge¢mislerdir. Bu stratejik

yoOnetimin bir parcasi olarak da performans 6l¢limii zorunlu hale gelmistir.

Bu caligmada gelistirilen ve Onerilen biitiinlesik 6zdegerleme modeli gerek
0zel sektor gerekse kamuya ait ¢ok istirakli kurumlar ve holdingler i¢in kullanigh ve
uygulanabilir bir modeldir. Bu model orgiitler icin mevcut teknoloji ve kaynaklara
ilave yatinm veya maliyet gereksinimi duyulmadan, doniisiimcii nitelikteki
miikemmel liderlik uygulamalar ile basta insan kaynagi olmak iizere, mevcut tiim
kaynak, teknoloji ve siire¢leri etkilemek suretiyle, tlim yonetsel siireclerde degisime
giderek dogru hedeflere dogru yoOntemlerle ulasilmasini saglayacak araglar
sunmaktadir. Bu modelden elde edilecek olan bulgular1 dikkate alarak {ist yonetim
her bir istirak i¢in arzu edilen temel performans gostergelerini kiyaslayabilir ve

benchmarking yolu ile stratejik kararlarinda daha verimli ve etkin rol {istlenebilir.
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Ozdegerleme ve Verimlilik Analizi Yoluyla
Performans Degerlemeye Yonelik Anket
Calismasi

Kaynak Gelistirme ve
Istirakler Daire
Baskanhg

LUTFEN CALISTIGINIZ SIRKETI BELIRTINIZ:

'Yas:

Cinsiyet:

Medeni Hal:

[Egitim Diizeyi:

INe kadar zamandir bu kurumda ¢aligiyorsunuz?

Kurumda caligan toplam personel sayisi

Kurumda calisan mavi yakali personel sayist

Kurumda caligan beyaz yakali personel sayisi

Kurumda calisan Ar-Ge personeli say1si

IKurumda ¢aligsan doktorali personel sayisi

Kurumda ¢alisan yiiksek lisans mezunu personel sayis1

Kurumda caligan 6n lisans ve lisans mezunu personel sayisi

IKurumda calisan lise mezunu personel sayisi

FINANSAL GOSTERGELER (YTL)

Toplam Ciro

Faaliyet kart.

Faaliyet dis1 kart

Katma deger

Pazar pay1

YENILiK VE OGRENME BOYUTU (Adet)

IAlinan patent sayis1

Gelistirilen yeni iiriin ve/veya hizmet tasarim sayisi

Gelistirilen yeni proje sayisi

IPazara sunulan yeni {iriin ve/veya hizmet sayist

Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle
Katillyorum

1 2 3

4

5
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Asagidaki ifadelerden kendinize en yakin hissettiginiz rakami isaretleyiniz

OPERASYONEL BOYUT

Son ii¢ yih dikkate alarak firmamzda asagidaki performans gostergelerine ne ol¢iide ulasildigini belirtiniz

Teslimat Hizx

IKurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin tam zamaninda teslimat yetenegi arttirilmustir. 1 2 3 4
Kurumumuzda {iriin ve/veya hizmetlerin teslimatiyla ilgili nceden verilmis olan sozleri 123 4
tutma yetenegi arttirilmustir.
Kurumumuzda iiriin ve/veya hizmetlerin imalat siirecinin baslamas ile teslimatinin yapilmas:| 1 2 3 4 5
arasindaki siire azaltilmustir.
IKurumumuzda bitmis {irinlerin ve hizmetlerin teslimat hiz1 arttirtlmistir. 123 45
Kurumumuzda {iriin ve/veya hizmetlerin siparisinin alinmasi ile teslimatinin yapilmasi 1 23 45
arasindaki siire azaltilmugtir.
IKurumumuzda {iriin ve/veya hizmetlerin dagitim ve teslimati ile ilgili zorluklar en aza 1 23 4 5
indirgenmisgtir.
Yenilikg¢ilik
IKurumumuzda yeni iiriin ve/veya hizmet projelerinin sayis1 arttirilmistir. 1 345
IKurumumuzda mevcut {irliin ve/veya hizmet yelpazesinde yeni {iriin ve /veya hizmetlerin 1 2 3 45
orani arttirilmigtir.
IKurumumuzda yeni iiriin ve /veya hizmetler rakiplerden 6nce pazara sunulmaktadir. 123 45
IKurumumuzda gelistirilen yeni iiriin ve /veya hizmetlerin kalitesi yiiksektir. 12345
IKurumumuzda i siire¢ ve yontemlerine dair gelistirilen yenilikler arttirilmustir. 123 45
IKurumumuzda idari yap1 ve zihniyet ¢cevresel sartlara gore yenilenmektedir. 123 45
IKurumumuzda patent alabilecek ya da patent alinmis yeniliklerin sayisi arttirilmastir. 12345
Maliyet Avantaji
IKurumumuzda i¢ ve dis lojistik siireglerdeki toplam maliyetler azaltilmistir. 123 45
IKurumumuzda imalat siirecindeki toplam maliyetler azaltilmistir. 123 45
IKurumumuzda girdi maliyetleri azaltilmistir. 12345
IKurumumuzda iglem maliyetleri azaltilmigtir. 123 45
IKurumumuzda personel maliyetleri azaltilmusgtir. 123 45
IKurumumuzda personel verimliligi arttirtlmustir. 123 45
Kalite
IKurumumuzda hatali ve defolu nihai veya ara mamul sayis1 azaltilmigtir. 123 45
IKurumumuzda miiserilerden gelen {iriin iadelerinin say1st azaltilmigtir. 123 45
IKurumumuzda israf, 1skarta, ve yeniden islemelerin sayis1 azaltilmistir. 123 45
IKurumumuzda miisteri sikayetlerinin sayisi azaltilmigtir. 123 45
Esneklik
Kurumumuzda farkli miisteri siparislerine gore standart olmayan iiriin ve/veya hizmetler 123 45
iiretebilme yetenegi arttirilmustir.
Kurumumuzda standart olmayan iiriin ve/veya hizmetlerin iiretimi i¢in mevcut donanim ve 123 45
personeli esnek bir sekilde kullanabilme yetenegi arttirilmigtir.
Kurumumuzda degisen is 6nceliklerinin durumuna gore her bir ise atanan teghizatin 1 23 435
degistirilebilme yetenegi arttirilmistir.
IKurumumuzda farkli spesifikasyonlardaki iiriin ve/veya hizmet siparislerini reddetme siklig 1 2 3 45
azaltilmigtir.
Asagidaki ifadeleri 1'den (zayif) 5'e (pekiyi) ye dogru puanlaymz.
LIDERLIK FAALIYETLERI
Tepe Yonetimi kurumun misyonunu, vizyonunu ve temel (6z) degerlerini 123 435
belirlemistir.
Tepe Yonetimi kurumumuzun uzun vadeli amag ve hedeflerini belirlemistir. 1 2 3 45
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Tepe Yonetimi ¢alisanlarin karar alma siirecine katilabilecekleri bir ortam 1 23 45
saglamistir.

Tepe Yonetimi kurumsal degisim ihtiyacinin belirlenmesine ve degisimine onciilik | 1 2 3 4 5
etmektedir.

Tepe Yonetimi kurumun basarisini arttirmak igin gerekli tedbirleri alir. 1 2 3 45
Tepe Yonetimi toplumsal sorumluluk bilinciyle karar alir ve ydnetir. 1 23 45
Tepe yoneticilerimiz kurumun bagarisi igin temel basari kriterlerini belirlemislerdir. | 1 2 3 4 5
Tepe yoneticilerimiz kurumsal faaliyetlerimizi yonetirken kamu yararini gozetirler. | 1 2 3 4 5
Tepe yoneticilerimiz kurumsal performansi ve yetenekleri gézden gegir ve basariy1 1 23 45

degerlendirirler.

Son ii¢ yilda kurumunuzun biit¢esinden liderlik faaliyetlerinin iyilestirilmesi i¢in
ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzdaki liderlik performansini yukarida genel olarak ifade edilen liderlik
faaliyetlerini de goz oniine alarak 100 iizerinden bir not ile degerlendirin.

STRATEJIK PLANLAMA

Kurum misyon, vizyon ve degerlere uygun olarak belirlenmis strateji ve politikalarla| 1 2 3 4 5
Onetilir.

Kurumda stratejik planlama siirecinin adimlari yazili dokiimanlar haline 123 435

getirilmistir.

Kurumun basarist i¢in stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini gosteren belirli bir 123 435
rosediir vardir.

Temel stratejik hedefler belirlenmistir. 1 23 435

Kalite ve kalite kontrol politikalar1 belirlenmistir. 1 2 3 45

Her bir stratejik hedefe ne zaman ulasilmasi gerektigini gdsteren bir zaman programi| 1 2 3 4 5
aptlmustir.

Her bir stratejik hedefe nasil ulasilacagini gosteren eylem (faaliyet) plani yapilmugtir.] 1 2 3 4 5

Temel stratejik hedefler; kurum ve paydaslarm ihtiyaglar1 g6z oniine alinarak 1 23 435
belirlenmistir.

Faaliyet ve uygulamalarla ilgili kararlar stratejik hedefleri gerceklestirmek tizere 1 23 435
alinir.

Her bir eylem planimin nasil yiiriitiildiiglinii takip eden belirli bir kontrol sistemi 123 435
kurulmustur

Her bir eylem plan1 belirli bir temel basar1 kriterine hizmet edecek sekilde 123 435
yliriitiilmektedir.

Son ti¢ y1lda kurumunuzun biitgesinden stratejik planlama faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun stratejik planlama performansini yukarida genel olarak ifade edilen
stratejik planlama faaliyetlerini de g6z oniine alarak 100 {izerinden bir not ile
degerlendirin.

MUSTERI iLISKILERININ YONETIMi

Miisteri ve toplumun ihtiyag, beklenti ve tercihleri kurumumuzca belirlenmistir. 1 2 3 45
Miisteri ve toplumu daha iyi dinlemek ve anlamak i¢in en uygun metotlar 123 435
gelistirilmistir.

Miisteri ve toplumun bizden memnuniyet veya memnuniyetsizlik diizeyleri 123 435

eriyodik olarak dl¢iilmektedir.

Miisteri ve toplum ile iyi iliskiler kurmak ve memnuniyetlerini artirmak i¢in gerekli | 1 2 3 4 5
tedbirler alinmistir.

'Y eni miisteri elde edebilmek ve toplumun begenisini kazanmak icin gerekli eylem 1 23 435
lanlar1 hazirlanmistir.

Misteri ve toplumla dogrudan iligki halinde olan personelin miisteriye kaliteli 1 2 3 45

hizmet sunmasi i¢in gerekli tedbirler alinmistir.

Miisteri ve toplumla dogrudan iligki i¢inde olan personelin miisterilerle iliskileri 123 435
Oneticiler tarafindan izlenir.

Miisteri ve toplum yeni hizmet ve iiriinler ile ilgili olarak bilgilendirilir. 1 23 45

Son ii¢ yilda kurumunuzun biit¢cesinden miisteri iligkilerinin yonetimi faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun miisteri iliskilerinin yonetim performansini yukarida genel olarak
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ifade edilen misteri iliskileri faaliyetlerini de g6z 6niine alarak 100 {izerinden bir not
ile degerlendirin.

RAKIPLERLE ILISKILERIN YONETIMI

verilmektedir.

Rakiplerin kurumumuzu tehdit eden hamlelerine kars1 hizla karsilik verilir. 1 2 4
Rakiplerin stratejileri ile ilgili siirekli bilgi toplanmaya caligilir. 12 4
Ust yonetim kendi arasinda diizenli olarak rakiplerin giiclii ve zay1f yonlerini ve I 2 4
stratejilerini tartigir.
Kurumumuzun hangi alanda rekabet avantaji varsa o alanda rekabete girigilir. 1 2 4
Son ti¢ y1lda kurumunuzun biitgesinden rakiplerle iligkilerin yonetimi faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?
Kurumunuzun rakiplerle iliskilerin yonetim performansini yukarida genel olarak
ifade edilen rakiplerle iliskilerin yonetimi faaliyetlerini de goz Oniine alarak 100
iizerinden bir not ile degerlendirin.
DEPARTMANLAR ARASI KOORDINASYON FAALIYETLERI
IDepartmanlar arasinda firmaya rekabet avantaji saglayan giiclii bir koordinasyon 2 4
vardir.
Ortak amaglara yonelik olarak tiim departmanlarin islev ve faaliyetleri birbirleriyle L2 4
lkoordineli olarak yonetilir.
Ortak amagclara yonelik olarak her departman diger departmanlarin talep ve L2 4
ihtiyaglarina duyarhidir.
Ortak amaglara yonelik olarak her departmanlar arasinda birbirinden bilgi ve kaynak| 1 2 4
saklanmaz.
Son {i¢ y1lda kurumunuzun biitcesinden departmanlar arasi koordinasyon
faaliyetlerinin iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?
Kurumunuzun departmanlar arasi koordinasyon performansini yukarida genel olarak
ifade edilen departmanlar arasi koordinasyon faaliyetlerini de gbz oniine alarak 100
lizerinden bir not ile degerlendirin.
BiLGI iISLEM VE PAYLASIM FAALIYETLERI
Giindelik faaliyetlerimizle ilgili veri ve bilgileri toplamak ve kaydetmek i¢in I 2 4
kullanilan uygun bir kayit sistemi mevcuttur.
Stratejik karar alma siirecine veri saglayan karar destek sistemleri mevcuttur. 12 4
Kurumsal performansin tespitine yardim eden belirli istatistiksel veri analiz ve 12 4
yorumlama metotlart mevcuttur.
Personelin kisisel performans sonuglariin kayitli oldugu veri (bilgi) tabanlar1 L2 4
mevcuttur.
Kurumun i¢ biinyesi ile ilgili bilgileri diizenli ve giivenilir olarak toplanir ve 12 4
saklanir.
Kurumun pazar bilgileri diizenli ve giivenilir olarak toplanir ve saklanir. 12 4
Kurumsal basari i¢in kritik olan bilgileri kisilerin tekelinden ¢ikarip kuruma mal I 2 4
edecek bilgi islem altyapisi mevcuttur.
Bilgi islemeye yonelik uygun yazilim ve donanim imkanlari mevcuttur. 12 4
Personelin isi ile ilgili ihtiya¢ duydugu bilgilere ulasabilecegi bilgi paylasim alt 2 4
apis1 kurulmustur.
Bilgi paylasim alt yapisini kullanabilme konusunda personele gerekli egitimler L2 4

Son {i¢ y1lda kurumunuzun biitcesinden bilgi iglem ve paylasim faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun bilgi islem ve paylagim performansini yukarida genel olarak ifade
edilen bilgi islem ve paylasim faaliyetlerini de g6z 6niine alarak 100 {izerinden bir
not ile degerlendirin.

PERSONEL PLANLAMASI, EGITIMI VE YONETIMI FAALIYETLERI

gore karar verilir.

Personel alim siireci kuruma en uygun sayida personel alinmasini saglayacak bir I 2 4
hale getirilmistir.
Personel alim siireci kuruma en uygun nitelikte personel alinmasini saglayacak bir I 2 4
hale getirilmistir.
[se alinmis personelin hangi béliimde gérevlendirilecegine kurumun ihtiyaglarina 12 4




Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari net bir sekilde belirlenmistir.

Calisanlar islerini yapmalari igin gerekli olan yeterlilige sahip olacak sekilde
etistirilirler.

Calisanlarin bilgilerini ve yeteneklerini artirabilecekleri egitim programlari
geligtirilir.

Calisanlarin igbirligi igerinde ¢aligmasini saglayacak ortam ve sistemler
olusturulmustur.

IPersonele en saglikli ve tehlikesiz ¢aligma sartlari saglanmgtir.

Calisanlarin daha iyi sosyal ve saglik hizmeti almasi saglanmaya ¢aligilir.

Caliganlarin verimliligi siirekli olarak artirilmaya ¢aligilir.

Caliganlarin akilei, yenilik¢i ve yaratict ¢aligmalar tegvik edilir.

Calisanlarda genelde kalite bilinci ve kalite kontroliinii 6nemsemeye yonelik
farkindalik olusturulmustur.
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Calisanlarin yonetime ilettigi oneri ve istekler dikkate alinir, geregi yapilmaya
calisilir.

Calisanlarin kuruma baglilik ve motivasyon diizeylerini artirmak i¢in ¢alisma /
egitim / etkinlikler diizenlenir.

Calisanlarin morallendirilmesi ve onurlandirilmasi i¢in sistematik bir takdir / taltif
aklagimi vardir.

Kurumun insan kaynaklari yonetimi siire¢ ve faaliyetleri kurumun ihtiyaglar ile
uyumludur.

Son {i¢ y1lda kurumunuzun biit¢cesinden personel planlamasi, egitimi ve yonetimi
faaliyetlerinin iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun personel planlamasi, egitimi ve yonetimi performansini yukarida
genel olarak ifade edilen personel planlamasi, egitimi ve yonetimi faaliyetlerini de
gdz Oniine alarak 100 {izerinden bir not ile degerlendirin.

KAYNAK YONETIMIi FAALIYETLERI

Kullandigimiz makine ve techizatin teknolojisindeki gelismeler yakindan takip edilir

N

Uriinlerde kullandigimiz hammadde ve malzeme teknolojisindeki gelismeler
akindan takip edilir.
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Kurum kapali ve agik alanlarini verimli ve etkin bir bigimde kullanir.

Kurum makine ve teghizatlarini verimli ve etkin bir bigimde kullanir.

Kurum hammadde ve malzemelerini verimli ve etkin bir bi¢imde kullanir.

Kurum finansal kaynaklarimi verimli ve etkin bir bigimde kullanir.

Tedarik ettigimiz hammadde ve malzemelerin kalitesini giivence altina alabilmek
icin bize mal ve hizmet saglayan tedarikgilerle uzun vadeli igbirlikleri
gelistirilmistir.
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Kurum finansal kaynaklarini verimli ve etkin bir bicimde kullanir.

Son ti¢ y1lda kurumunuzun biitgcesinden kaynak yonetimi faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun kaynak yonetimi performansini (insan kaynagi hari¢) yukarida genel
olarak ifade edilen kaynak yonetimi faaliyetlerini de goz oniine alarak 100 iizerinden
bir not ile degerlendirin.

PAYDAS YONETIMIi FAALIYETLERI

Kurumumuz sahip ve hissedarlar ile uzun vadeli ve verimli iligkiler igerisindedir.

Kurumumuz orta ve iist diizey yoneticiler ile uzun vadeli ve verimli iliskiler
icerisindedir.

Kurumumuz alt diizey yoneticiler ve diger personel ile uzun vadeli ve verimli
iliskiler igerisindedir.

Kurumumuz tedarikgileri ile uzun vadeli ve verimli iligkiler icerisindedir.

Kurumumuz yerel yonetimler ile uzun vadeli ve verimli iligkiler icerisindedir.

IKurumumuz kamu kurumlari ile uzun vadeli ve verimli iliskiler icerisindedir.

Kurumumuz bankalar ve diger finans kurumlari ile uzun vadeli ve verimli iligkiler
icerisindedir.
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Kurumumuz sivil toplum kuruluslari ile uzun vadeli ve verimli iligkiler igerisindedir.

Son {i¢ y1lda kurumunuzun biitcesinden paydas yonetimi faaliyetlerinin
iyilistirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?
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Kurumunuzun paydas yonetimi performansini yukarida genel olarak ifade edilen
paydas yonetimi faaliyetlerini de géz 6niine alarak 100 {izerinden bir not ile
degerlendirin.

YENILIK YONETIMI FAALIYETLERI

Kurumumuzda yeni iiriin ve hizmet gelistirmek i¢in yeterli 6l¢iide finansal kaynak 123 435
ayrilir.
Yeni iirlin ve hizmet gelistirme konusuna kurumumuz ¢ok dnem verir. 1 2 3 45
Gelistirilen yeni fikir ve tasarimlar siklikla hayata gecirilmeye ¢alistlir. 1 2 3 45
Kurumumuzda islerin daha iyi yapilabilmesi i¢in siklikla yeni yollar aranir. 1 2 3 45
[slerin daha iyi yiiriitiilebilmesi i¢in yeni is yapma yontemleri gelistirilmeye caligthr.| 1 2 3 4 5
Son li¢ y1lda kurumunuzun biitgesinden yenilik yonetimi faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?
Kurumunuzun yenilik ydnetimi performansini yukarida bir kismi ifade edilen yenilik
Onetimi faaliyetlerini de gbz Oniine alarak 100 iizerinden bir not ile degerlendirin.
SUREC YONETIMi FAALIYETLERI
Temel basari kriterlerini ger¢eklestirebilmek i¢in mutlaka basari ile tamamlanmasi 1 23 45
gereken esas (birincil dneme sahip) siirecler belirtilmistir.
Basariya daha az etkisi olan tali (ikincil 6neme sahip) siirecler belirlenmistir. 1 2 3 45
Kurumsal performansa katkisi olmayan faaliyetler belirlenir ve 6nlemler alinir. 1 23 45
Her bir temel is siirecinin igleyisini bagindan sonuna kadar takip eden bir siireg 1 23 45
sorumlusu vardir.
Birbirinin miisterisi olan(birbirini tamamlayan ya da takip eden) siire¢ adimlarinin 1 23 45
lkoordinasyonuna ¢ok 6nem verilir.
Temel ve tali (ikincil 6neme sahip) siireclerin iyilestirilmesi i¢in ¢aligilir. 1 2 3 45
Son {i¢ y1lda kurumunuzun biitcesinden siire¢ yonetimi faaliyetlerinin iyilestirilmesi
icin ayrilan pay ortalama olarak % kagtir?
Kurumunuzun siire¢ yonetimi performansini yukarida genel olarak ifade edilen siireg
Onetimi faaliyetlerini de g6z oniine alarak 100 {izerinden bir not ile degerlendirin.
PERFORMANS YONETIMI FAALIYETLERI
Kurumun stratejik hedeflere ulasma basarisi periyodik olarak izlenmis ve kayit altinal 1 2 3 4 5
alimistir.
Kurumun kalite hedeflerine ulagsma basarisi periyodik olarak izlenmis ve kayit altma| 1 2 3 4 5
alinmistir.
Kurumsal performansin takibine yardim eden belirli veri toplama metotlart 123 435
kullanilmaktadir.
Kurumsal performansin tespitine yardim eden belirli veri analiz metotlar 123 435
kullanilmaktadir.
Temel ig siire¢lerinin isleyisleri, sonug veya ¢iktilar1 yakindan takip edilmektedir. 1 23 45
Siireclerin sonuglar periyodik olarak kontrol edilir ve sonuglar degerlendirilir. 1 23 45
Temel faaliyet sonuglari (¢ikt1 miktari, kalitesi. v.s. ) periyodik olarak izlenir ve 1 23 45
kayit edilir.
Miisteri ve sosyal paydaslarin memnuniyet diizeyleri izlenir ve kayit edilir. 1 2 3 45
Kurumun hizmet ettigi alicilar pazarindaki payi ile ilgili basaris1 periyodik olarak 1 23 45
izlenmis ve kayit edilmistir.
Kurumun finanssal performansi (satislari, karliliklari,v.s.) periyodik olarak kayit 123 435
altina alinmistir.
Kurumun biitge hedeflerine ulasma basarisi periyodik olarak izlenmis ve kayit 1 23 45
edilmistir.
Calisan memnuniyet diizeyini ve sebeplerini periyodik olarak dl¢en bir mekanizma | I 2 3 4 5
kurulmustur.
Calisanlarin kisisel performans diizeyini dl¢en bir mekanizma kurulmustur. 1 2 3 45
Kurumun genel basarisi veya basarisizligi izlenip kayit edilmekte ve sapmalari varsa| 1 2 3 4 5
diizeltici tedbirler alinmaktadir.
Cikt1 kalitesini glivence altina alacak sekilde uygun bir standardizasyon sistemi 1 23 435
kurulmustur.
Ciktilarla ilgili teknik spesifikasyonlar (6zellikler) net bir sekilde belirlenmistir. 1 23 45
Siireclerin ve sonuglarin standartlara ve teknik spesifikasyonlara uygunlugu siirekli 1 2 3 45
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olarak izlenir.

Son ti¢ y1lda kurumunuzun biitgcesinden performans yonetimi faaliyetlerinin
iyilestirilmesi i¢in ayrilan pay ortalama olarak % kactir?

Kurumunuzun performans yonetimi performansini yukarida genel olarak ifade
edilen performans yonetimi faaliyetlerini de géz 6niine alarak 100 tizerinden bir not
ile degerlendirin.

CIKTILAR
MUSTERI SONUCLARI

Miisteri memnuniyeti

Sunulan hizmet ve iiriinler miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygundur. 1 2 3 45
Miisterilerin kurumla ilgili sikayetleri azalmistir. 1 23 45
Miisteriler ile iliskilerimiz oldukca giiliidiir. 1 2 3 45
Miisterilerin sorunlarina zamaninda ve etkin olarak ¢éziimler bulunmustur. 1 2 3 45
Miisteri Baglilig1

Miisterilerimiz kurumumuzun onlara adil davrandigina inanirlar. 1 23 5

Kurumumuzla ayni igi yapan bagka bir kurum olsa, miisterilerimiz yine de bizi tercih| 1 2 3 4 5
eder.

Miisterilerimizin kurumumuza kars: giiveni ¢cok yiiksektir. 1 2 3 45
Miisteriler bizi bagka alicilara da 6nermektedirler. 1 2 3 45
TOPLUMSAL SONUCLAR
Bu kurumun topluma ¢ok olumlu katkisi vardir. 1 2 3 45
Kurumumuz gevreyi ve dogal kaynaklari zarar vermeksizin verimli bir bicimde 1 3 45
lkullanir.
Kurumumuz toplumda giiven verici ve saygi duyulan bir kurum olarak bilinir. 1 23 45
Kurumumuz seffaf bir kurum olarak bilinir. 1 23 45
Halkin cesitli kesimlerine yonelik olarak bilgi ve danigmanlik hizmeti verilmektedir.| 1 2 3 4 5
Kurumumuz hakkinda herhangi olumsuz sdylenti, haber ve yazi hemen hemen hig 1 23 45
cikmamaktadir.
PERSONEL SONUCLARI
Personel Memnuniyeti
Bu kurumda ¢aliganlar yaptiklar1 isten gurur duyarlar. 1 2 3 45
Bu kurumda calisanlar ¢alistiklari isten gayet memnundurlar. 1 2 3 45
Bu kurumda calisanlar yaptiklari igleri bagkalarina da tavsiye ederler. 1 23 45
Personel Baglilig1
Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak goriilyorum. 1 23 45
Kendimi kurumun ailesinin bir ferdi olarak goriiyorum. 1 23 45
IBu kurumda ¢alismanin benim i¢in 6zel bir anlami var. 1 2 3 45
Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gecirmek beni mutlu kilar. 1 23 45
Bu sirketin problemlerini kendi problemim gibi gériiyorum. 1 23 45
Bu sirkete kars1 gii¢lii bir baglilik hissim var. 1 2 3 45
Kurum ¢alisanlarina firsat esitligi saglar. 1 23 45
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