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OZET

TEZ BASLIGI: Kalite Miikemmellik Modeli ve Denge Skor Kartin1 Birlestiren Bir

Degerleme Modeli Onerisi
YAZAR ADI: Onur Tolga AYDEMIR

Giintimiizde kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ortaya cikan artan rekabet
ortaminda varliklarini siirdiirmek isteyen igletmelerin etkin bir stratejik yOnetim
uygulamast  kagimilmazdir.  Isletmelerin  hedeflerine  ulasip,  varliklarini
siirdiirebilmeleri ve kendi 6zdegerlendirmelerini yapip, kurumsal performanslarinda
iyilesme saglayabilmeleri icin gelistirilen ve uygulanan bir c¢ok model

bulunmaktadir.

Uygulamada yer alan bu modellerden ilki miisterilerine daha fazla hizmet ve
kalite saglayan isletmeleri odiillendirmek amaciyla 1987 yilinda Amerika’da ortaya
cikan, kalite bilincini rekabeti arttirmada ©nemli bir unsur olarak goren ve
milkemmelligi bir gereklilik olarak disiiniip, yayginlastirilmasini amaclayan
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli’ dir. Ikincisi, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
tarafindan olusturulan, kuruluslara mitkemmellige giden yolun neresinde olduklarini
gosteren, eksik ve yetersiz olduklar alanlar1 saptamalarini saglayan ve uygun ¢6ziim
yollar1 gosteren EFQM Miikemmellik Modelidir. Uciinciisii ise, finansal olgiim
sonuclarinin  performans degerlendirmede tek basina kullanilmasinin yeterli
olmadigini, mevcut miisteriler, sirket i¢i isleyis, calisanlar ve sistemin
performansinin degerlendirilmesinde uzun donemli finansal basaryla iliskilendirilen
daha genel o6l¢ii birimleri kullanilmasinin gerekli oldugunu ortaya koyan Denge Skor

Kart1’dir.

Bu calismada bu modeller temel kavramlar1 ve kriterleri agisindan detayl
olarak incelenip, birbirleri ile karsilastirilarak, kiiresellesme ve teknololojik
gelismeler sonucu hizli ve siirekli olarak degisen rekabet ortaminda, yoneticilerin
Ozglin bir strateji ile etkin bir stratejik yonetim uygulayabilmesini saglayacak

biitiinsel bir performans takip ve degerleme modeli olusturulmustur.
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SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: A Proposal of Evaluation Model That Unite The Quality

Excellence Model and The Balanced Scorecard

AUTHOR: Onur Tolga AYDEMIR

It is an inevitable fact that those firms that want to maintain their competitive
positions must perform effective strategic management in a competitive environment
as a result of globalization and technological developments. There are a great number
of self-assessment models that have been developed and applied by different firms in

order to evaluate their present and future competitive positions.

One of the commonly used self-assessment models is Malcolm Baldridge
National Quality Model which emerged in the US in 1987 in order to reward the
companies that provide high quality service to their customers. The second one is
EFQM formed by European Foundation of Quality Management that provides a
roadmap to the institutions for excellence, assists them in detecting their
incapabilities and deficiencies, and demonstrates proper solutions for their problems.
The third one is Balance Scorecard which proposes that using the results of financial
measurement is insufficient alone and a more common unit of measurement related
to long-term financial success is necessary for assessment of available customers,

internal company mechanisms, employees, and system performance.

In this study, by scrutinizing main concepts and criteria and by comparing
them with one another, a performance inspection and evaluation model is developed
to enable managers to apply an effective strategic management in a competetive

environment.
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1. GIRIS

Sanayi cagindaki kosullara gore yapilandirilmis isletmeler bilgi toplumuna
gecis ile birlikte cesitli yonetim problemleri ile karst karsiya kalmislardir. Stratejik
yonetim siirecindeki basarisizliklar, performans ol¢iim sistemlerinin yetersiz kalmasi
ve kontrol mekanizmalarinin verimli olarak islememesi isletmelerin karsi karsiya
kaldig1 problemlerin basinda gelmektedir. Giiniimiizde kiiresellesme ve teknolojik
gelismeler sonucu artan rekabet ortaminda isletmelerin karsilastiklar1 problemleri
¢Oziip, basarili olabilmesi i¢in etkin bir stratejik yonetim uygulamasi kacinilmazdir.
Isletmelerin hedeflerine ulasip, varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in mevcut yonetim

modellerini i¢ ve dig gelisime ve degisime uyumlu hale getirmeleri gerekmektedir.

Isletmelerin yonetim modellerini i¢c ve dis gelisime uyumlu hale getirmeden
once mevcut durumlarimi degerlendirmeleri, giicli ve zayif yonlerini ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Isletmelerin biitiinsel bir model ile faaliyet ve sonuclarini
diizenli olarak gozden gecirmeleri ve Ozgiin bir strateji olusturup, kurumsal
performansa etki eden Oncelikli faktorleri belirlemeleri siirekli gelisimlerine 6nemli

katki saglayacaktir.

Basarili isletmeler siirekli olarak deger yaratabilen isletmelerdir. Isletmelerin
siirekli olarak deger yaratabilmeleri icin dogru stratejiyi olusturmalari, olusturulan
stratejiyi isletme icinde yayginlastirarak bir hedef birligine varmalari, kaynaklarini
stratejileri dogrultusunda Onceliklendirmeleri ve etkili bir performans takip ve

degerleme sistemi kurmalar1 gerekir.

Isletmelerin 6zdegerlendirme yapabilmeleri ve kurumsal performanslarinda
iyilesme saglayabilmeleri icin gelistirilen bircok model bulunmaktadir. Basan igin
etkin bir stratejik yoOnetimin gereginin farkinda olan isletmelerin ¢ogu bu
modellerden herhangi biri veya bir kagim1 kullanmaktadir. Bu modellerin giiclii ve
zayif oldugu yonler bulunmakla birlikte genel olarak temel amaclari kurumsal
performansin gelistirilmesidir. Isletmeler bu temel ama¢ dogrultusunda mevcut

modelleri ayrintili bir sekilde inceleyip, modellerin birbirlerini tamamlayan ve



destekleyen yonlerini ortaya koyarak kendileri i¢in uygun bir performans takip ve

degerleme modeli olusturabilirler.

Bu calismada kiiresellesme ve teknolojik gelismeler sonucu hizli ve siirekli
olarak degisen rekabet ortaminda yoneticilerin 6zgiin bir strateji ile etkin bir stratejik
yonetim uygulayabilmesi icin literatiirde var olan farkli modelleri birlestirilerek her
holding ve her sirket grubu i¢in biitiinsel bir performans takip ve degerleme modeli
olusturulmustur. Bu calisma, diinya genelinde meydana gelen teknolojik, ekonomik
ve sosyal degisimler sonucu oOrgiitler agisindan 6nem kazanan performansa dayali
stratejik yonetim konusunda literatiirde ve uygulamada ortaya c¢ikan yeni geligsmeleri
incelemekte ve ortaya konulan biitiinsel model ile bu yonde gelecekte yapilacak olan

calismalara katki saglayacaktir.

Calisma yedi boliimden olugmaktadir. Giris boliimiinde amag¢ ve sorun
aciklanmustir. Ikinci boliimde Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli, temel ilkeleri
ve kriterleri hakkinda bilgi verilmistir. Uciincii bolimde EFQM Miikemmellik
Modeli tanitilmis, temel kavramlari, Kriterleri ve bu temel kavramlarla kriterler
arasindaki iliskiler agiklanmistir. Dordiince boliimde Denge Skor Karti ve boyutlari
ayrintili bir sekilde agiklanmistir. Besinci boliimde modeller arasindaki benzerlik ve
farkliliklara deginilmis, bu baglamda literatiirdeki calismalardan elde edilen bilgiler
1s1ginda hipotezler olusturularak gelistirilen model ortaya konulmustur. Altinct
boliimde arastirma verilerinin analizi yapilarak, calismanmin amaci dogrultusunda
gelistirilen hipotezler Yapisal Esitlik Modeli kullanilarak test edilmistir. Son
bolimde ise aragtirmanin degerlendirilmesi yapilarak, kisitli yonleri ortaya

konulmus, uygulayicilara ve aragtirmacilara onerilerde bulunulmustur.



2. MALCOLM BALDRIGE ULUSAL KALITE
MODELI

Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli rekabetin uluslararas1 bir diizeye
yayildig1 bir ¢agda miisterilerine daha fazla kalite ve hizmet saglayan isletmeleri,
kalite ile ilgili bu cabalarindan dolayr odiillendirmek amaciyla, 1987 yilinda

Amerika’ da ortaya ¢cikmustir.
1988 yilindan beri verilmeye baglanan MBNQA 6diilii ile;

e Kalite bilincinin, rekabet giiclinii giderek arttiran bir unsur oldugunun
farkina varilmasi

e Kalitede miikemmellik gereksinmesinin anlasilmasi ve yayginlastirilmasi

e Bagaril kalite stratejilerinden ve uygulamalarindan elde edilecek yararlara
iligkin bilgilerin paylasilmast1 ve TKY (Toplam Kalite Yonetimi) nin

yayilmast amag¢lanmistir (Roa et al., 1996).

MBNQA (Malcolm Baldrige National Quality Award) (Malcolm Baldrige

Ulusal Kalite Modeli), ii¢ temel unsurdan olusur:

1. Siiriikleyici: Ust yonetimde yer alanlar liderligin yoniinii belirleyip,
degerlerini, hedeflerini ve sistemlerini olustururlar. Miisteri ve isletmenin
performansinda mitkkemmeliyete ulasilip ulasiimadigini izlerler.

2. Sistem: Sirketin miisteri performans ve biitiinsel performans gereklerini en
iyi sekilde karsilayacak iyi tanimlanmis ve iyi tasarlanmis bir dizi siire¢
igerir.

3. Hedef: Sisteminin iki hedefi vardir.

a. Miisteri ve Pazar Performansi: Miisteri ve pazar performansina olan
degerin giderek artmasi, yiiksek diizeyde miisteri memnuniyeti ve
rekabette giiclii bir pozisyona sahip olma anlamina gelir.

b. Iisletme Performansi: isletme performansina finansal sonuclarin yaninda

finansal olmayan sonugclar da yansitmaktadir. insan kaynaklar1 gelisimi ve



sirket sorumlulugu bu sonuclarin icerisindedir (Hardjono and Have,

1997).

Sekil 2.1.’de MBNQA unsurlarinin kriterleri ile olan iliskisi verilmistir.

Sekil 2.1. MBNQA Unsurlarinin Kriterleri ile Olan iliskisi (Hardjono and

Have, 1997)

Siiriikleyici

1.0
Liderlik

A

5.0 Siirec
Yonetimi

4.0 IK
Gelisimi ve
Yonetimi

3.0 Stratejik
Planlama

2.0 Bilgi ve
Analiz

o

7.0 Miisteri
Odaklilik ve
Miisteri
Tatmini

6.0 Is
Sonuclari

A

Miisteri ve Pazar

Performansi

is Performansi

Liderlik sisteminin baslangici olup, sistemin geri kalan kisimlarini yonlendiren

ana unsurdur. Stratejik Planlama, Miisteri Odaklilik, Bilgi ve Analizi, Insan

Kaynaklar1 Gelisimi ve YoOnetimi kriterleri miisteri tatmini ve kaliteyi saglayan

faktorler olup, bu amag¢ dogrultusunda birlikte calisirlar. Sonuclar sadece (iiriin

kalitesiyle sinirh degildir. Finansal, islemsel ve destek fonksiyonlarinin ol¢iimii de

sonuclarla ilgilidir. Tim faaliyetler miisteri tatmini gerceklestirmeye yoOnelik

calismaktadir (Nakhai and Neves, 1994).




Modele ait kriterlerin birbiri ile olan iliskisi Sekil 2.2.”de verilmistir.

Sekil 2.2. MBNQA Kriterlerinin Iliskiselligi

Miisteri Odakl Strateji ve Faaliyet
Planlar

2 5 Insan
Stratejik Kaynaklar1

Planlama \
1 7
Liderlik ¢ <:> ¢ Is Sonuclar

3 Miisteri ve 6 P
Pazar Siirec

Odaklilik ﬁ Yénetimi

4 Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi

Modele gore is sonuglarinda miikemmelligin elde edilmesi igin etkili bir
liderlik, stratejik planlama uygulamalari, miisterilere, pazara ve insan kaynaklarina
odakl bir yaklasim, siire¢ yonetimi metodolojisinin uygulanmasi ve 6lgmeye dayali
karar mekanizmalarina ihtiya¢ vardir. Isletme, ancak bu gerekleri yerine getirdiginde

is mitkkemmelligine ulasacaktir.

MBNQA detayli olarak incelendiginde 3 temel Ozelligi 6ne ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki modelin is sonuclari iizerine odakli olmasidir. Is sonuclari kriterine
bakildiginda, miisteri odakli sonuglar, iiriin ve hizmet sonuglari, finans ve pazar
temelli sonuglar, insan kaynaklar1 sonuglari, anahtar operasyonel performans
Olctimlerini iceren organizasyonel etkililik sonuclar1 ve toplumla ilgili sonuglar
detayli olarak olciilmektedir. Ikincisi, amacin organizasyon genelinde yayiliminin
saglanmasi i¢in modelin sistem perspektifi yaklasimin1 desteklemesidir. Bu amacla
organizasyonun siire¢ ve stratejileri sonucu ortaya g¢ikan performans gostergeleri
iizerinde durulur. Ugiinciisii, modelin esnek olup, firmalara gore adapte edilebilir

olmasidir (Pakdil 2003; MBNQA Business Criteria, 2003).



MBNQA’nin temel ilkeleri Tablo 2.1.”de agiklanmaktadir (Roa, 1996).

Tablo 2.1. MBNQA ’nin Temel ilkeleri

Deger Tamm

Vizyoner Liderlik Liderlerin, tutum ve davraniglariyla ©Ornek olmasi,
degerleri yasamasi, kurum icin ana yonleri gostermesi

Miisteri Odaklihik Kurum faaliyetlerinin miisterilerin ihtiyaglarim1 en

verimli sekilde karsilamasina ¢alismak

Kurumsal ve Kisisel
Ogrenme
Calisanlarna ve Is

Ortaklarina Deger

Kurumun siirekli gelisim i¢in  bilgi  edinme,
ogrendiklerini paylasma ve kullanma becerisi
Insana yatinm yapmak, calisanlarina ve is ortaklarina

basarili olmalari i¢in destek olmak

Verme

Ceviklik Kurumun miisteri ve paydaslarin taleplerine hizli ve
esnek karsiliklar verebilme yetenegi

Gelecege Odaklanma Gelecekte yasanilacak olanlara hazirlikli olmak icin

gerekli uzun vadeli stratejik eylem yetenegine sahip

olmak

Yenilikci Yonetim

Stratejik karsilik verme giiclinii artirmak icin yaratici

hizmetler, iirlinler ve ¢éztimler gelistirme yetkinligi

Gerceklerle Yonetim

Kararlan bilgi ve analize dayandirma

Kamu Sorumlulugu

Toplumun ve iilkenin ihtiyaglarma cevap verebilme,

cevreyi korumaya, ahlaki degerlere ve kurallara uyma

Biitiin bu degerlere

. Sistem Yaklasimi, Biitiinsel Bakis
. Sonuglara ve Deger Uretmeye Odaklanma
gozilyle bakmak.

MBNQA Tablo 2.2.°de verilmis olan kriterlerden olusmaktadir. Model

birbiriyle iliskili 7 ana kriter ve 19 alt kriterden olusmaktadir.




Tablo 2.2. MBNQA Kriterleri (Pakdil, 2003)

KRITERLER

Liderlik
1.1.0rganizasyonel Liderlik

a.) Liderlik Yo6nelimi

b.) Organizasyonel Yonetim

c.) Organizasyonel Performansin Gézden Gegirilmesi
1.2.Sosyal Sorumluluk

a.) Topluma Karst Sorumluluklar

b.) Etik Davranis

c.) Onemli Topluluklarin Destegi

Stratejik Planlama
2.1.Strateji Gelistirme
a.) Strateji Gelistirme Siireci
b.) Stratejik Amaglar
2.2.Strateji Yayilimi
a.) Eylem Plam Gelistirme ve Yayma
b.) Performans Tahmini

Miisteri ve Pazar Odaklhihk
3.1.Miisteri ve Pazar Bilgisi
a.) Miisteri ve Pazar Bilgisi
3.2.Miisteri Iliskileri ve Miisteri Memnuniyeti
a.) Miisteri fliskileri Kurma niyetinin Belirlenmesi

Olcme, Analiz ve Bilgi Yonetimi
4.1.0rganizasyonel Performansin Olgiimii ve Analizi
a.) Performans 6l¢iimii
b.) Performans Analizi
4.2 Bilgi Yonetimi
a.) Veri ve Bilginin Ulasilabilirligi
b.) Organizasyonel Bilgi

Insan Kaynaklar1 Odakliik
5.1.1s Sistemleri
a.) Isin Organizasyonu ve Yonetimi
b.) Calisan Performans Yonetim Sistemi
c.) Ise Alma ve Kariyer Gelisimi
5.2.Cahisanlarin Ogrenmesi ve Motivasyonu
a.) Calisan Egitimi, Yetistirme ve Gelistirme
b.) Motivasyon ve Kariyer Gelistirme
5.3.Calisanlarin Refahi ve Tatmini
a.) Calisma ortami
b.) Calisanlarin Desteklenmesi ve Tatmini

Siire¢ Yonetimi
6.1.Deger Yaratma Siirecleri

a.) Deger Yaratma Siiregleri
6.2.Destek Siiregler

a.) Destek Siiregler

is Sonuclar
7.1.Misteri Odakli Sonuglar
a.) Miisteri Odakli Sonuglar
7.2.Uriin ve Hizmet Sonuglari
a.) Uriin ve Hizmet Sonuglar1
7.3. Finans ve Pazar Sonuglar1
a.) Finans ve Pazar Sonuglari
7.4.Insan Kaynaklar1 Sonuglart
a.) Insan Kaynaklar1 Sonuglar
7.5.0rganizasyonel Etkililik Sonuglar1
a.) Organizasyonel Etkililik Sonuglari
7.6. 1dari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari
a.) Idari ve Sosyal Sorumluluk Sonuglari




3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Giintimiizde her kurulusun basarili olabilmesi icin sektor, biiyiikliik, yap1 ya da
gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak uygun bir yOnetim sistemi kurmasi bir
zorunluluk haline gelmistir. EFQM (European Foundation For Quality
Management), kuruluslara miikemmellige giden yolun neresinde olduklarini
gosteren, eksik ve yetersiz olduklar alanlar1 saptamalarini saglayan ve uygun ¢6ziim

yollar1 gosteren bir aragtir.

EFQM 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi tarafindan “Avrupa’da
Siirdiiriilebilir Is Miikemmelligin itici Giicii Olma” misyonu ve “Avrupali
Kuruluslarm Is Miikemmelligine Eristikleri Bir Diinya” vizyonu ile kurulmus, kar

amac1 giitmeyen bir kurulustur (EI Kitabi, 2003).

Yaraticilik, TKY nin ve Mikemmelligin temel unsurlarindan olan problem
¢6zme yeteneginin gelistirilmesinde ve siirekli iyilesmede en az 6grenme kadar yer
tutmaktadir. Mitkemmellik, paydaslarin tatminini saglayarak, uzun vadeli basan elde
etmek i¢in gosterilen ¢abalarin toplami veya paydaslari i¢in olumlu sonuglar yaratma
ve bunlarn siirdiirebilme becerisine sahip olmak seklinde tanimlanabilir. Bu tanimdan
yola ¢ikarak mitkemmelligi ingilizce 4P olarak ifade edilen kavramlarla genisletmek
miimkiindiir. Bu ag¢idan bakildiginda miikemmelligin, miisteri tatminini saglayacak
tiriinleri (products) iiretebilmek icin gerekli olan siireclerin (process), bu siiregleri
gerceklestiren calisanlar (people) tarafindan kurulan miikemmel isbirlikleri
(partnerships) ile saglanabilecegi ve siirdiiriilebilecegi goriilmektedir. Dolayisiyla
milkemmellige giden yolda temel unsur, diisiinme, 6grenme, yaraticilik ve sinerji
yaratma yetenegine sahip calisanlar olmaktir. Gerek kurulus ici gerekse kurulus
disinda olusturulacak isbirlikleri 6nemli bir yere sahiptir. Bu isbirlikleri ile
amagclanan, kurulusun i¢ ve dis miisterilerini tatmin edecek iriin ve hizmetler

tiretmek i¢in, is siireclerini ve yonetsel siireclerini gelistirmektir. (Yazici, 2000).

Miikemmellik yalmzca teoriden olusmamaktadir. Siireglerden ¢ikan somut
sonuclarin stirdiiriilebilir olmasina iliskin kanitlarin bulunmasimi gerektirir. Bu

sonuclar sadece finansal sonuglardan ibaret olmayip, miisteri memnuniyeti ve



bagliligi, ¢alisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve topluma olan etkiyi de icine
almalidir. Ayrica bu sonuclar1 saglayacak kurumsal kaynaklarin ve faaliyetlerin
gozden gecirilebilmesi ancak sistematik bir anlayisin olmasiyla miimkiindiir. EFQM

biitiin bu ihtiyaglara cevap vermektedir (El Kitabi, 2003).

3.1. EFQM Miikemmellik Modeli, Kapsam ve Yapisi

EFQM Miikemmellik Modeli, besi “girdi” kriterlerini, dordii ise ‘“‘sonug”
kriterlerini olusturan dokuz ana kriter iizerine kurulmustur. Girdi kriterleri bir
kurulusun yaptigr faaliyetleri icerirken, sonu¢ kriterleri ise o kurulusun neler

L INT3

gerceklestirdigini gosterir. “Sonuclar” “girdiler” den kaynaklamir ve “girdiler”,
“sonucglar” dan alinan geri bildirim ile iyilestirilir (El Kitabi, 2003). Bir diger
anlatimla, bir isletmenin yaptig1 faaliyetler girdi, bunlardan kaynaklanan sonuclar ise

isletmenin gerceklestirdigi basaridir. (Ergiin, 2002).

EFQM’e gore, calisanlar, miisteriler ve toplumla ilgili sonuglardaki basari;
politika ve stratejilerin, calisanlarin ve igbirliklerinin uygun bir liderlik anlayisiyla
yonlendirilmesi ile saglanabilir. Bu sekilde temel performans sonuglarinda

mitkemmellige ulasilabilinir (Pakdil, 2003).

MBNQA’nin Avrupa versiyonu olan EFQM Sekil 3.1.”de gosterilmistir. Seklin
alt ve iist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisimi ortaya koyar. Bu oklar,
girdilerdeki iyilestirmeleri saglayarak, sonuclarda iyilesmelere yol acan yenilikg¢ilik
ve Ogrenme yaklasimim gosterir. Modeldeki 9 kriter, kurulusun miikemmellige
ulagmada gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil
eder. Her ana kriterin genel olarak ne anlama geldigini agiklayan bir tanimi vardir.
Her bir kriter cesitli sayida alt kriterle sahiptir. Alt kriterler de degerlendirme

sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sorulardan olusmaktadir (El Kitabi, 2003).
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Sekil 3.1. EFQM Miikemmellik Modeli (El Kitabi, 2003)

Girdiler Ciktlar
> <

L Calisanlar S Calisan
; ii Sonuglar Temel
d L r .
. Polltlk'é'l ve e Miisteri Performans
) Stratejiler c Sonuglar
1 ‘ 1 Sonuclari
; Isbirlikleri ve e Sosyal
Kk Kaynaklar r Sonuglar

Yenilik¢ilik ve Ogrenme

3.2. Miikkemmelligin Temel Kavramlar

Miikemmelligin temel kavramlar1 sektor, biiyiikliikk, yap1 ya da gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak tiim kuruluslar icin gecgerli olmakla beraber EFQM’in
temelini olusturur. EFQM’e gore miikemmellige gercekten ulagmis kuruluslar
paydaslar icin olaganiistii sonuglar yaratmig olanlardir. EFQM Miikemmellik Modeli
cercevesinde milkemmel kurumu tanimlamak iizere 8 kavram tanimlanmistir (El
Kitabi, 2003). Temel kavramlarin icerikleri ve katkilan Tablo 3.1.°de

gosterilmektedir.
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Tablo 3.1. Miikemmellik Kavramlarinin Icerikleri ve Yararlar

Kavram

Icerigi

Yaran

1. Sonuclara

Yonlendirme

Miikkemmelligin ilgili tiim
paydaslarin (hissedarlar,
kurumda calisanlar,
miisteriler, tedarikg¢iler ve
genel olarak toplum)
gereksinimlerinin
karsilanmasina bagl

oldugunu ifade etmektedir.

e  Tiim paydaslar i¢in
katma deger yaratmasi

e  Siirdiiriilebilir uzun
vadeli basar1

e  Karsilikli yarar
saglayan iligkiler

e  Tiim paydaslarla iligkili
oncii i¢ gostergelerin

Olciilmesi

2. Miisteri
Odakhhk

Uriin ve hizmet kalitesini en
son noktada degerlendiren
miisterinin bagliligini
saglamanin, miisteriyi ele
tutmanin ve pazar pay1 elde
etmenin en iyi yolu
miisterinin gereksinimlerine

net bir odaklanmaktir.

e  Pazar paymin artmasi

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

e  Islem maliyetlerinin en
aza indirilmesi

e Uzun vadeli basar1

3. Liderlik ve
Amacin

Tutarhhig:

Kurumun liderlerinin
davraniglar1 kurulug icinde
amacin berrakligini,
birligini saglamasin1 ve hem
kurulusun hem de
calisanlarin milkkemmellige
erisebilecekleri bir ortam

yaratmay1 ifade eder.

e  (Calisanlarm kararlilik
ve etkinliklerinin en st
diizeye ¢ikarilmasi

e  Kurulusun yoniiniin
acikc¢a bilinmesi

e  Pazarda saygin bir
konum

e  Tiim faaliyetlerin
yapilandirilmis ve sistematik
bir siirec i¢inde, kurulus
capinda uyumlu ve yaygin

bir bigimde yiiriitiilmesi
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Tablo 3.1. Miikemmellik Kavramlarimin igerikleri ve Katkilar1 (Devam)

Kavram

Icerigi

Yararn

4. Siirecler ve
Verilerle

Yonetim

En iyi sonuglara, birbirleri ile
iligkili tiim faaliyetler
anlasildiginda, sistematik
bicimde yonetildiginde ve
islemleri ve planlanan
iyilesmeleri ilgilendiren
kararlarin paydaslarin
goriiglerini kapsayan
giivenilir bilgilere
dayanilarak alindiginda

ulasilir.

®  Arzu edilen sonuglara
odaklanmasi

e  (alisanlarin ve
kaynaklarin en iist diizeyde
degerlendirilmesi

e  Sonugclarin tutarlilig ve
degiskenliklerin kontrol
altinda tutulmasi

e Gergekei hedefler
saptama ve stratejilere veri

saglamaya yonelik yonetim

5. Calhisanlarin
Gelistirilmesi ve

Katilim

Calisanlarin potansiyelinin
en iyi bigimde
kullanilabilmesi i¢in
paylasilan degerler ile bir
giiven ve yetkilendirme
kiiltiiri var olmasini ifade

eder.

*  Yiiksek katilim

e lyi calisanlarin sirkete
kuruma kazandirilmasi

e  Bilgi birikiminin etkin
paylasilmasi

e  (Calisanlara 6grenme ve
yeni beceriler gelistirme

firsatlarinin saglanmasi

6. Siirekli
Ogrenme,
Yenilikcilik ve

Tyilestirme

Bilgi birikiminin, siirekli
0grenme, yenilikcilik ve
iyilestirme kiiltiirii icinde
yonetilmesi ve paylasilmasi

gerekliligini ifade eder.

e  Kurumsal ¢eviklik

e  Maliyetlerde azalma
e  Performansin
yiikseltilmesi

e  Tiim calisanlarin
katilimi ile iyilestirme

faaliyetleri
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Tablo 3.1. Miikemmellik Kavramlarimin igerikleri ve Katkilar1 (Devam)

Kavram

Icerigi

Yarari

7. isbirliklerinin

Gelistirilmesi

Isbirligi yapilan kuruluslarla
giivene, bilgi birikiminin
paylasilmasina ve
biitiinlesmeye dayali,
karsilikli yarar saglayan
iliskiler kurulmasini ifade

eder.

e  Tiim taraflar i¢in
deger yaratilmasi

e  Siirekli iliskiler
sayesinde rekabet
istlinliigii saglama

e  Kaynaklar ve
maliyetlerde sinerji

yaratilmasi

8. Toplumsal

Sorumluluk

Kurulusun ve caliganlarinin
uzun vadede korunmasina
yonelik etik bir yaklagiminin
benimsenmesini ve genel
olarak toplumun
beklentilerinin dikkate

alinmasini ifade eder.

e  Kurulusun
sayginliginda ve
degerindeki artis

° Toplum bilinci,
giivenlik, kendine ve

baskalarina giiven

EFQM Miikemmellik Modelinin gerekgesi bu sekiz temel kavram arasinda

gelisigiizel olusan iligkiyi varsaymaktir. Bu iliski modelde, sonug kriteri ve yapici

Ogeler arasindaki iliski olarak yansitilmalidir. Aksi taktirde model 6zdegerlendirme

araci olarak diizgiin islev gormeyecektir (Eskildsen et al., 2003).
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3.3. EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Tablo 3.2.’de EFQM’in ana ve alt kriterleri gosterilmektedir (El Kitab1, 2003).

Tablo 3.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Ana ve Alt Kriterleri

KRITERLER
1 | LIDERLIK
la | Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir
Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.
1b | Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
gecirilmesi, siirekli olarak iyilestirilmesi calismalarinda kisisel olarak rol
alirlar.
1c | Liderler miisteriler, igbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri
ile iligkileri yiiriitiirler.
1d | Liderler, = Miikemmellik  kiiltiriinii,  kurulusun  calisanlart  ile
saglamlastirirlar.
le | Liderler kurumsal degisim ihtiyacim belirler ve degisime Onciiliik ederler.
2 | POLITIKA ve STRATEJI
2a | Politika ve strateji, paydaslarin mevcut ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir.
2b | Politika ve strateji, performans Ol¢iimii, arastirma, Ogrenme ve dis
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.
2¢ | Politika ve strateji olusturulur, gdzden gecirilir ve giincellestirilir.
2d | Politika ve strateji duyurulur ve Kkilit siirecler yoluyla yayilimi
gerceklestirilir.
3 | CALISANLAR
3a | insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.
3b | Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
stirdiiriiliir.
3¢ | Calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmesi saglanir.
3d | Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.
3e | Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
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Tablo 3.2. EFQM Miikemmellik Modeli’nin Ana ve Alt Kriterleri (Devam)

ISBIRLIKLERI ve KAYNAKLAR

4a

Kurulug dis1 igbirlikleri yonetilir.

4b

Finansal kaynaklar yonetilir.

4c

Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

4d

Teknoloji yonetilir.

4e | Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.
SURECLER
5a | Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Sb

Siirecler, tiim paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar icin giderek
artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlarla

iyilestirilir.

Sc

Uriinler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak tasarlanmir ve

gelistirilir.

5d

Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

Se

Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.

MUSTERILERLE ILGILI SONUCLAR

6a

Algilama 6l¢timleri.

6b

Performans gostergeleri.

CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR

Ta

Algilama ol¢timleri.

7b

Performans gostergeleri.

TOPLUMLA ILGILi SONUCLAR

8a

Algilama ol¢timleri.

8b

Performans gostergeleri.

TEMEL PERFORMANS SONUCLARI

9a

Temel performans ¢iktilari.

9b

Temel performans gostergeleri.
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1. Liderlik: Miikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin
gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalict basar i¢in gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler ve bunlar faaliyetleri ve davranislari ile yasama gegirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligini saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,

kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

2. Politika ve Strateji: Miikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi pazar ve
sektoril goz Oniinde tutan paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu
hayata gecirirler. Stratejiyi ger¢ceklestirmek icin politikalar, planlar, amag ve siiregler

olustururlar ve uygularlar.

3. Cahsanlar: Miikemmel kuruluslar, caligsanlarin bilgi birikimlerini ve tiim
potansiyellerini bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetir,
gelistirir ve ozgiirce kullanmalarini saglarlar. Tiim ¢alisanlara adil ve esit davranir,
onlarin faaliyetlere katilimini saglar ve yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini
kurulusun c¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalar1 icin calisanlarina 6nem vererek,
onlart tanmyarak ve basarilarin takdir ederek motive eder ve siirekli katilimlarini

saglar.

4. Isbirlikleri ve Kaynaklar: Miikemmel kuruluslar politika ve stratejilerini ve
siireclerin etkin bir sekilde isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini,
tedarikcilerini ve i¢ kaynaklarimi planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve
igbirliklerini ve kaynaklarim yonetirken kurulusun, toplumun ve c¢evrenin mevcut

durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimini dengelerler.

5. Siirecler: Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek,
miisterilerini ve diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢cin katma

degerin artmasini saglayacak bicimde siirecleri tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

6. Miisterilerle ilgili Sonuclar: Miikemmel kuruluslar miisterileri ile ilgili
olarak kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar

elde ederler.
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7. Cahsanlarla ilgili Sonuclar: Miikemmel kuruluslar calisanlari ile ilgili
olarak kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar

elde ederler.

8. Toplumla ilgili Sonuclar: Miikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak
kapsamli performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde

ederler.

9. Temel Performans Sonuclari: Mikemmel kuruluslar politika ve

stratejilerin temel unsurlan ile ilgili olarak kapsamli performans gostergeleri kullanir.

34. Temel Kavramlarla EFQM Miikemmellik Modeli
Tliskisi

EFQM Modeli her bir kriter grubunun kendi i¢inde iligkiselligi ile birlikte
girdiler ile ¢iktilar arasinda da iligkiler kurar. Bu nedenle EFQM Kkriterleri arasindaki
iliskiler iki ayr1 kistm olarak ele almabilir. Ilk olarak sadece girdi veya sadece ¢ikti
kriterlerinin kendi aralarindaki iliskiler, ikinci olarak da girdi ve ¢ikt1 kriterlerinin

karsiliklr iligkileri ele alinabilir (Bou-Llusar et al., 2003).

Tablo 3.3.’de EFQM Modeli ile Miikemmellik Kavramlar1 arasindaki iligki

gosterilmektedir.



Tablo 3.3. Temel Kavramlarla Kriterlerin Iliskisi (El Kitabi, 2003)
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Girdiler Sonuglar
Kriter Liderlik Politika ve | Calisanlar Isbirlikleri ve | Siirecler -
=
Alt Kriter Stratejiler Kaynaklar = - = =
2 |2 |2 B ¢
Kavram Z = o
= |5 |8 g &
A |B|C A/B|C|D|AB|C A |B|C E|A|B|C EIA/B|A A|B|A|B
Sonuglara Yonlendirme X[X|Xx|X X X | X X|[X|X X|X|X|X
Miisteri Odaklilik X X X X X|X|X
Liderlik ve Amacin Tutarhilign | x | x | X X X
Siirecler ve Verilerle Yonetim X X | x X | X X|X|X X|X|X X|X X
Calisanlarin  Gelistirilmesi ve
X X X[ XX X
Katilimi
Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik
. X X X XX X X | X
ve lyilestirme
Isbirliklerin Gelistirilmesi X X X X X X X
Kurumsal Sosyal Sorumluluk | x X X[ X|x X X |X|X X X|X
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4. DENGE SKOR KARTI

Diinya genelinde sirketler kendilerini bilgiye dayali rekabete gore
sekillendirmeye basladik¢a elle tutulmaz, gozle goriilmez varliklardan yararlanma
becerileri, fiziksel varliklara yatirnm yapma ve bunlari yonetme becerilerinden daha
cok daha belirleyici olmustur (Kaplan and Norton, 1996a). Endiistriyel ¢agin rekabet
ortaminin yerini bilgi ¢aginin rekabet ortamina birakmasi nedeni ile isletmeler bu
rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek i¢in yogun ¢abalar harcamaktadirlar.
Yirminci yilizyilin sonlarina dogru ortaya cikan bilgi cagi ile endiistriyel cagin
rekabet ile ilgili temel varsayimlarmin bir¢ogu gecerliligini yitirmistir. Artik
firmalarin basar1 i¢in yalmzca yeni teknolojiyi alip hizla fiziksel degerler haline
doniistiirmeleri ve bu sekilde firmayr miitkemmel bir sekilde yonetmeyi basarmalari
yeterli degildir. Bilgi ¢caginin ortami, imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin basarili olabilmeleri icin fiziksel ve finansal varliklari yerine, maddi
olmayan degerlerini kesfederek, bu degerleri harekete gecirmeleri ¢cok daha 6nemli
hale gelmistir. Maddi olmayan degerlerin bir firmaya saglayabilecegi faydalar

sunlardir:

e Mevcut miisterilerin sadakatini korumayi1 ve verimli hizmet gétiiriilebilecek
yeni miisteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmayr saglayacak miisteri
iligkilerinin gelistirilmesi,

e Hedef miisteri kitleleri tarafindan yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

e Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim
suireleri ile iiretilmesi,

e Bilgi teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerin yayginlastirilmas: (Kaplan

and Norton, 1996,b).

Isletmelerin bilgi c¢aginda yasamlarim devam ettirmeleri kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen performans Ol¢iim ve yOnetim sistemlerini
kullanmalarina baghdir. Bircok isletme, miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve
kapasiteleri ilgili stratejiler gelistirirken performanslarini sadece finansal Slciilerle
degerlendirmektedir. DSK (Denge Skor Kart1), finansal 6l¢iim sonuglarinin

performans degerlendirmede tek basina kullanilmasinin yeterli olmadigini, mevcut
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miisteriler, sirket ici isleyis, calisanlar ve sistemin performansinin
degerlendirilmesinde uzun donemli finansal bagariyla iliskilendirilen daha genel 6l¢ii
birimleri kullanilmasinin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. DSK, firmalarin elde
ettigi finansal sonuglar1 takip ederken aym zamanda gelecekte biiyliyebilmek igin
ihtiyag duyacaklan kapasite ve maddi olmayan degerlerdeki gelisimi de takip
etmelerini saglamaktadir (Kaplan and Norton, 1996b).

1990’11 yillarin basinda gelistirilen bugiin ¢ok genis bir kullanim alani bulan
DSK is diinyasim1 etkileyen son yonetim gelismelerinden biri olarak kabul
edilmektedir. DSK hakkinda ¢ok sayida seminerler diizenlenmis, DSK uygulayan
firmalarm DSK deneyimleri bu seminerlerde tartisilmistir. Konu ile ilgili ¢esitli
dillerde kitaplar yazilmis, farkli firmalarin gelistirdigi bilgisayar yazilimlar1 da
piyasaya sunulmustur (Malmi, 2001). Bu durum DSK kullanan isletme sayisinda da
ciddi artiglar1 beraberinde getirmistir. Cok sayida isletme DSK’y1 uygulamis ve daha
fazlas1 da uygulama niyetinde olduklarini ifade etmislerdir (Brewer et al., 2004).
Yakin zamanda Renaissance World Wide Institute tarafindan yapilan bir arastirmada
Fortune dergisinin en biiyiik 1000 firma listesinde yer alan firmalarin %60’ 1nin DSK
ya da benzeri bir yontem kullandiklart sonucuna ulasilmistir (Bean and Jarnagin,

2002).

DSK, Harvard Business Review tarafindan son yiizyilin en etkileyici 75

yonetim uygulamasi arasinda gosterilmektedir (Niven, 2002).

4.1. Denge Skor Karti’nin Gelisimi

Denge Skor Karti, organizasyonlarin, degisen cevre kosullarinda rekabet
giiclerini artirmak icin Onerilen yeni bir yonetim kavramidir. Bu model, isletme
stratejilerinin uygulamaya yonelik hedeflerle iliskilendirip ve bu iliskileri temsil eden
gostergeleri izleyerek stratejilerde beklenen sonuglara ulasilip ulasilmadigini kontrol
etmektedir. Geleneksel performans degerleme modellerinde daha c¢ok finansal
nitelikteki gostergelerden hareket ederek ulasilan sonuclar dikkate alinmaktadir.
DSK’ya gore, organizasyonlarda finansal gostergelerle birlikte diger alanlara ait

gostergelerinde kullanilmas1 gerekmektedir. Ayrica isletmelerde performansi ve
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basariy1 dlcen gostergeler ile uygulanan stratejiler arasinda bir iliski olup, olmadigina
bakilmalidir. Isletmelerde uygulanan stratejiler, uygulamanin bagarisim gosteren
belirli performans gostergelerine bagli olarak degismektedir. Bu sekilde stratejilerin
uygulamaya aktarilmasi ve uygulamanin izlenmesi daha anlamli hale gelmektedir

(Kogel, 2005).

Bu yontem 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda
gercgeklestirilen, bir yil siiren ve bir¢ok sirketi kapsayan ‘“Measuring Performance in
the Organization of Future (Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olgiimii)”
adli arastirmanin sonucu olarak ortaya ¢cikmistir. Bu arastirmada Nolan Norton’un
Bagkan1 David Norton arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik danisman olarak
gorev yapmustir. Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda
faaliyet gosteren bir diizine sirketin temsilcisi bir yil siiresince ayda bir kez
toplanarak yeni bir performans ol¢iim yontemi gelistirmek icin calismistir (Kaplan
and Norton, 1996b). Kar amacli isletmelerde performans degerleme Ol¢iitlerinin daha
genis bir sekilde nasil kullanilabilecegi sorusuna cevap aramak bu ¢aligmalarin odak
noktasi olarak belirlenmistir. Calismanin sonuglari 1992 yilinda Harvard Business
Review adli dergide yayinlanan “The Balanced Scorecard- Measures That Drive
Performance” isimli makale ile aciklanmistir. 1993 yilinda DSK’nin bir¢ok isletmede
nasil basariyla uygulandigimi aciklayan “Putting the Balanced Scorecard” adli
makalelerini Harward Business Review’de yayinlamiglardir. 1996 yilinda arastirma
sonuclarin1 “Balanced Scorecard” adli eserle kitaplastiran arastirmacilar yontemin
genel kabul gormesine bagl olarak calismalarimi farki alanlara yoneltme egilimine

girmislerdir (Lopes, 1996).

1992°den itibaren konu ile ilgili arastirmalarin siirdiiren Kaplan ve Norton
performans degerleme yontemi cercevesinde baslattiklar1 calismalart 2001 yilindaki
yaymlar1 ile DSK yonteminin aslinda stratejik yonetim modeli olarak tanimlanmasi
gerektigini ifade etmeye baslamislardir. Bu baglamda isletmelerin nasil strateji
odakl1 isletmeler olabileceklerini bes temel ilke ile (stratejiyi operasyonel terimlere
doniistiirmek, stratejiyi tim caligsanlara yaymak, stratejiyi herkesin giinliik isi haline
getirmek, stratejiyi siirekli bir siirece cevirmek ve degisimi yOnetmek)
aciklamislardir. Bu calisma ile Kaplan ve Norton baslangigta performans degerleme

yontemi olarak tanimlamis olduklar1 DSK’y1 artik bir stratejik yonetim modeli olarak
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tanimlamaya baslamislardir (Kaplan and Norton, 2006b; Calabro, 2001).

DSK’nin performans degerleme yonteminden, stratejik yonetim siirecine
uzanan gelisimi isletmelerin DSK’y1 uygulama asamalarinda da belirgin bir sekilde
goriilmektedir. Isletmelerde DSK ii¢c farkli amagla kullamldigindan ii¢ ¢esit DSK
ortaya cikmistir. Buna gore birinci ¢esit DSK finansal olciitlerle birlikte finansal
olmayan 6lciitlerin de kullanildig1 bir performans degerleme yontemidir. Ikinci cesit
DSK ise birinci ceside ek olarak neden-sonug iliskisi icerecek sekilde isletme
stratejisinin tanimlandig1 bir yontemdir. Uciincii cesit DSK yontemi ise DSK’nin tiim
ozellikleri ile uygulandigi, isletmenin stratejik hedeflerinin performans ol¢iitlerine
doniistiiriildiigli, eylemlerin planlandig bir yonetim felsefesidir (Speckbacher et al.,

2003).

4.2. Denge Skor Karti, Tamim ve Kavramsal Cercevesi

DSK ile ilgili olarak farkli tanimlar bulunmasina karsilik DSK, Kaplan ve
Norton tarafindan en kisa sekliyle strateji uygulama modeli olarak tanimlanmistir.
DSK isletme stratejisini finansal ve finansal olmayan Olciilere doniistiirerek isletme
stratejisi ile calisanlar arasinda iletisim kurmaktadir. Boylelikle isletmeler DSK
kullanarak bir taraftan isletmenin stratejisini tiim calisanlara kabul ettirirken diger
taraftan isletme stratejisini Olgiilebilir finansal ve finansal olmayan performans
degerlerine  doniistiirerek  geleneksel performans degerleme yontemlerinin
eksikliklerini ortadan kaldirmaktadir (Pineno, 2002). Strateji ile performans olciitleri
arasindaki iliski cok onemlidir. DSK isletme stratejisinden 6zenle secilmis ol¢iitler
grubudur. Strateji ile iliskilendirilmis Olciitlerden olusan bir sonug¢ karti isletme
yoneticileri ile calisanlar ve yatirnmcilar arasindaki iletisimin diizeyini yiikselterek

isletmenin amaglariin gerceklestirilmesine yardimci olmaktadir (Niven, 2002).

DSK finansal olciime dayali geleneksel yontemlere rakip bir teknik degildir.
Amac1 finansal Ol¢limlerin yerine ge¢cmek degil, Ol¢iimlerinin yetersiz kaldigi
miisteriler, tedarikgiler, sirket ici isleyis, teknoloji ve yeniliklere yatirim gibi konular1

da olcerek onlarin eksik oldugu noktalar1 tamamlamaktir.
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DSK, sirketteki her boliimiin hedeflerine genislik kazandirir. Sirket yoneticileri
her bir boliimiin mevcut ve potansiyel miisteriler icin ne sekilde deger yaratmakta
oldugunu oOl¢iimleyebilir. Bunun yaninda finansal bakis agis1 sayesinde kisa
donemdeki performansa ait bilgileri gosteren DSK, aym1 zamanda uzun donemde
iistiin bir performansa ulasabilmek icin gereken diger etkenlerin neler oldugunu da

kesin bir sekilde ortaya koyar (Kaplan and Norton, 1996b).

DSK, isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan belirlenen performans
Olciilerinin yer aldigi, strateji tabanli bir yaklagimdir. Stratejinin belirlenmesi ile her
sey yolunda gidecek gibi bir beklentiye girmek yanlis olacaktir. Onemli olan,
sapmalarin belirlenmesi, nedenlerinin arastirilmasi ve giderilmesine yonelik ¢6ziim

oOnerilerinin gelistirilmesidir (Kaygusuz, 2005).

Bir kurumu gelecege hazirlamada en énemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
cevrenin kosullarina uygun olarak gelistirilmis 6zgiin strateji ve stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gore "Etkin olarak

uygulanabilen stratejilerin oran1 %10’u bile gegmemektedir."

Stratejilerin etkin uygulanabilmesinin oniinde dort engel bulunmaktadir

e Vizyon Engeli — Kurum hedeflerinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla
sorumlu calisanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmast;

e Kaynak Engeli — Biitceleme, yatirim planlamasi gibi yonetim sistemlerinin
uzun vadeli stratejik yaklasimlar ve 6grenme odakli olmamast;

e Yonetim Engeli — Ust yonetimin zamanlarini giinliik sorunlar1 ¢ézmek icin
kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi;

e insan Engeli — Insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamig olmasi.
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Sekil 4.1. Stratejik Uygulamalarmm Oniindeki Engeller (Niven, 2002)

Isletmelerin sadece %10’u stratejilerini
basariyla gerceklestirmektedir.

\

Stratejiyi gerceklestirmenin oniindeki engeller

v

v

edici  sistemlere

sahip.

haftada bir saatten
daha az zaman

ayirmaktadir.

Vizyon Engeli insan Engeli Yonetim Engeli Kaynak Engeli
Isgiiciiniin sadece Yoneticilerin Yoneticilerin %85’1 Isletmelerin

%5’1 stratejiyi %25°1 strateji ile strateji %601
anlamaktadir baglantili  tesvik tartismalarina stratejilerini biitce

ile iligkilendirme-

mektedir.

Kaplan ve Norton sirket performans gostergelerinin en az dort boyutta dengeli

olarak ortaya konulmasi gerektigini vurgulamis ve bu dort boyutta performans

Olciilerinin tespiti i¢in su sorularin cevaplandirilmasini 6nermistir.

1. Finansal acidan basarili olabilmemiz i¢in hissedarlarimiz bizi nasil

gormeli?— Finansal Boyut

2. Vizyonumuzu gergeklestirebilmemiz

gormeli?— Miisteri Boyutu

icin miisterilerimiz  bizi

nasil

3. Hissedarlarimizi ve miisterilerimizi tatmin edebilmemiz ic¢in hangi is

siireclerinde mitkemmellige ulasmaliy1z?— Sirket Ici islemler Boyutu

4. Vizyonumuzu gerceklestirebilmemiz icin degisme ve gelisme yetenegimizi

nasil korumaliy1z? — Ogrenme ve Gelisme Boyutu
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DSK, bir model olmaktan cok bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her
sirket icin Ozgilin olarak gelistirilmesi gereken bir iirlindiir. (Argiiden ve Sagdic,

2000; Kaplan and Norton, 1996a).

Sekil 4.2.’de DSK’y1 olusturan dort boyut gosterilmektedir.



Sekil 4.2. Denge Skor Karti’m Olusturan Dort Boyut

Finans

Finansal agidan

Amaclar

Hedefler Olciimler Girisimler

basarili olmamiz [T T T T TR T T
icin hissedarlarimz | ___ 4 ]
bizi nasil gérmeli? ! ! !
Miisteri ic Is Siireci
Amaclar Hedefler Olciimler Girisimler Amaclar Hedefler Olciimler Girisimler
. T T T . Hissedarlarimiz1 ve T T T
Vlzyonum.uzu. ! ! ! Vizyon miisterilerimizi i i |
ge{rg.ek.lestlrebllme ----------- E- --------- *: ---------- ; ---------- — ve ———=>| tatmin edebilmemiz | E ---------- *: ---------- f ----------
mzigm oo ] .s icin hangiis | __________ [ T [T
miisterilerimiz ' \ | Str ateji siireclerinde ' ] :
b{Zl nas.;l ----------- R dmemoneos Fosooonooo mitkemmellige ~  f---------- ooeeeoooo- dmemoneos Fooomooooo-
gormeli? E E E ulagmaliy1z? E E E
Ogrenme ve Gelisme
Amaclar Hedefler Olciimler Girisimler

26

Vizyonumuzu
gerceklestirebilme
miz i¢in degisme
ve gelisme
yetenegimizi nasil
korumaliy1z?

PR T —
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Bir¢ok kisi, dlclimlemenin ge¢mis performansi degerlendirmeyi saglayan bir
ara¢ oldugunu disiiniir. Oysa DSK’da yer alan olgiilerin kullanim sekli daha
farklidir. Bu olciiler sirketin stratejisinin tanimlanmasini, stratejinin sirket iginde
yayilip anlasilmasini, kisisel, kurumsal ve departmanlar arasi1 girisimlerin ortak bir
amaca ulagsmasini ve birbiri ile uyum iginde olmasini saglamak i¢in kullanilmalidir.
Bu sekilde kullanildig1 takdirde DSK, geleneksel kontrol sistemlerinin amacladig
gibi bireyleri ve kurum igindeki onceden belirlenmis bir plana uymaya zorlamaz.
DSK bir kontrol sistemi olarak degil, iletisim, bilgi ve Ogrenim sistemi olarak

kullanilmalidir (Kaplan and Norton, 1996b).

Stratejinin uygulamaya doniistiiriilmesindeki fonksiyonu nedeni ile DSK,
isletmede ©nemli bir sorumluluk iistlenmistir. DSK, stratejinin yonetilmesi ve
stratejinin gili¢lendirilmesine yardimci olmaktadir. DSK ile strateji, isletmede her

diizeyde calisanin isi olarak tanimlanmistir (Kaygusuz, 2005).

Bu baglamda sirketler asagida belirtilen onemli yonetim islemlerini yerine

getirmek i¢in DSK’daki 6l¢iilerden yararlanir (Kaplan ve Norton, 1996b).

1. Sirket vizyon ve stratejisini belirlemek,

2. Stratejik hedefler ve Ol¢iilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aralarindaki

baglantilarin kurulmasini saglamak,

3. Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale

getirmek,

4. Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak.
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Sekil 4.3. Denge Skor Kart’nin Stratejik Cercevenin Belirlenmesi

Amaciyla Kullanilmasi (Kaplan ve Norton, 1996)

/

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve Tammmlanmasi

e  Vizyonun Tanimlanmasi

e  Fikir Birliginin Saglanmasi

Iletisim ve Baglant1

Iletisim Kurmak ve
Egitmek

Hedeflerin Belirlenmesi
Performans Olciilerinin
Uygun Odiillerle

Bagdastirilmasi

Balanced

N

Scorecard

Stratejik Geribildirim
ve Ogrenme

Ortak Vizyon Ifade
Etmek

Stratejik
Geribildirimin

Saglanmasi

Planlama ve Hedef Belirleme

e Hedeflerin belirlenmesi

e Stratejik Uygulamalar Arasinda

Uyum Saglanmasit
e Kaynaklarin Tahsisi
¢  En Onemli Kilometre

Taslarinin Saptanmast

/

Bu siire¢lerden birincisinde, yani vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve

tammlanmasi siirecinde isletmenin vizyonu ve stratejisi belirlenir. Isletmenin

stratejisi stratejik hedefler ile birlikte ortaya konulur. DSK’nin tiim boyutlari i¢in bu

stratejiler ayr1 ayr1 tanimlanir. Belirlenen bu stratejiler tizerinde iist yonetimin fikir

birligi saglanir (Kaplan and Norton,

1996b). Calisanlarin vizyon ve strateji

bildirilerindeki sozleri islerinde uygulayabilmeleri icin bu bildirilerin iist diizey

yoneticiler tarafindan kabul edilmis, uzun dénemdeki basar1 faktorlerini tanimlayan

bir amaclar ve ol¢iimler grubu olarak dile getirilmesi gerekir (Kaplan and Norton,

1996a).
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Ikinci asama olan iletisim ve baglanti kurma asamasinda, DSK’da yer alan
stratejik hedef ve olgiiler tiim c¢alisanlara duyurulur. Calisanlarin strateji ile
departman amagclar1 ve bireysel amaglar arasindaki baglantiy1 kurabilmeleri saglanir.
Alt amaglarin c¢aliganlar tarafindan gergeklestirildigi takdirde isletmenin nihai
amagclarina ulasabilecegi calisanlara anlatilir (Kaplan and Norton, 1996b). Bu siirec
yoneticilerin stratejilerini asag1 yukar iletmelerini, strateji ile departman amaclari ve
bireysel amaclar arasindaki baglantiyt kurabilmelerini saglar. Departmanlarin
finansal performanslara bakilarak degerlendirilmeleri gelenek olmustur. Ayrica
bireysel motivasyon unsurlart da kisa donemli maddi hedeflerle iliskilendirilir. DSK
ise yoneticilere kurulustaki her diizeyde calisanin uzun donemli stratejisinin ne
oldugunu, gerek departman hedeflerinin gerekse bireysel hedeflerin bu strateji ile
uyum icinde olup olmadigini anlamalarim saglamada yardimci olur (Kaplan and

Norton, 1996a).

Uciincii asama, yani planlama ve hedef belirleme asamasinda iist diizey
yoneticiler tarafindan kurumun mevcut performansinda belirgin bir degisiklik
meydana getirecek hedefler belirlenir, bu hedefler ile stratejik amaclar arasinda uyum
saglanir, bu hedeflerin yerine getirilebilmesi i¢in gereken kaynak tahsisi yapilir ve
finansal ve finansal olmayan Olgiileri i¢in kisa donemli asamalarin neler olacagi
belirlenir (Kaplan and Norton, 1996b). Bugiin hemen hemen biitiin sirketler cesitli
degisim programlar1 uygulamaktadir. Bu programlarin her birinin kendi danigmanlari
vardir ve bu danigmanlar iist yonetimin kaynaklarindan pay almak icin rekabet
halindedir. Stratejik hedeflere ulagmaya yonelik birbirinden farkli bu caligmalar
biitiinlestirmek yoneticilere zor gelmektedir. Bu da programlarin sonucunun kotii
olmasina neden olmaktadir. Yoneticiler kaynak dagilimi ve onceliklerin saptanmasi
konusunda DSK i¢in belirlenmis hedeflerle uzun donemli stratejik amaclarin
gerceklestirilmesine yonelik girisimleri destekler ve bunlar arasinda isbirligi saglar

(Kaplan and Norton, 1996a).

Son asama olan geri bildirim ve 6grenme asamasinda ise; biitiin bu
faaliyetlerin geribildirimi alinir ve vizyon siirecin yeniden baslatilmast icin tekrar
gozden gecirilir (Kaplan and Norton, 1996b). Bu asamada var olan geri bildirim ve
gozden gecirme siiregleri sirketin, departmanlarin ya da calisanlarin biitceye

baglanmis finansal hedeflerine ulasip ulasmadiklart konusuna odaklanir. Sirketin
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yonetim sisteminin merkezinde DSK oldugunda kisa donemli sonuglar ii¢ yeni
acidan daha izlenebilir. Bunlar miisteriler, i¢ is siirecleri, 6grenme ve gelismedir. Bu
durumda strateji yakin gecmisteki performansa bakilarak degerlendirilebilir. Bu
sayede DSK kuruluslara stratejilerini gercek zamanl 6grenmeyi yansitacak sekilde

degistirebilme olanag verir (Kaplan and Norton, 1996a).

Daha once de belirtildigi gibi DSK bir performans ol¢tim sistemi degil bir
yonetim sistemidir. Amacina uygun kullanildigi takdirde DSK isletmeye asagidaki

yararlari saglar (Kaplan ve Norton, 1996a):

e Kurumsal stratejinin acikliga kavusturulmasi, giincellenmesi ve fikir
birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tiim organizasyonun geneline duyurulmasi,

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile baglantilarinin
saglanmasi,

¢ Birimlerin, bireylerin ve hedeflerin strateji ile uyumlu hale getirilmesi,

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir  sekilde
gerceklestirilmesi,

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin
saglanmasi,

e Performans yonetimi ve Odiillendirme sistemlerinin  stratejiyle
iligkilendirilmesi

e Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi igin bilgi

toplama sistemlerinin gelistirilmesi

Biitiin bu aciklamalardan sonra genis bir tammla 6zetlemek gerekirse DSK,
isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan finansal olgiitlerin yaninda;
gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin
gelistirilmesi ve mitkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,
sistem, sirket i¢i yontemler cercevesinde 0grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarin1 esas alan, belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen, boyutlar arasindaki

dengenin ve biitiinliigiin saglanmasi igin stratejik geribildirim saglayan, veriden
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stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaclayan dinamik bir performans

ol¢iim sistemi ve yonetim teknigidir (Ornek, 2000).

4.3. Denge Skor Karti’nin Performans Boyutlar
Denge Skor Karti’nda performans 4 ayr1 boyutta ortaya konulmaktadir:
1. Miisteri Boyutu

Sirket i¢i Yontemler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

e

Finansal Boyutu

4.3.1. Miisteri Boyutu

Bugiin pek cok sirketin miisteriye odaklanan bir misyon bildirisi vardir.
"Miisterilerimiz i¢in deger yaratma konusunda bir numara olmak" ifadesi artik tipik
bir misyon bildirisinin vazgecilmez bir parcasidir. Bu nedenle de bir sirketin
miisterilerinin gozii ile nasil bir performans gosterdigi konusu iist diizey yonetimler
tarafindan oncelik arz etmektedir. DSK y0neticilerin miisteri hizmetine iliskin genel
ifadeli misyon bildirilerini miisteriler i¢in gercekten onemli olan faktorleri yansitacak

net dl¢ciimlere doniistiirmelerini ister (Kaplan and Norton, 1992).

DSK’nin miisteri boyutunda, sirketler rekabet etmeyi sectikleri miisteri ve
pazar kesimini tanimlarlar. Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin temel
Olciilerini (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazanc) hedef miisteri ve pazar

kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar.

Miisteriler genellikle homojen o6zelliklere sahip degildir. Degisik tercihlere
sahiptirler. Uriin ve hizmetler hakkinda farkli degerlendirmeler de bulunabilirler.
Strateji gelistirme caligmalan sirasinda detayli bir pazar arastirmasi yapilarak, farklh
miisteri ve pazar kesimlerindeki miisterilerin {iriin ve hizmetlere iliskin fiyat, kalite,
taninma ve hizmet gibi faktorlerle ile ilgili tercihleri ortaya ¢ikarilmalidir. Bundan

sonra sirketin stratejisi hedefledigi miisteri ve pazar kesimine gore belirlenebilir.
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DSK’nin miisteri boyutundaki temel Olciiler asagidaki gibidir (Kaplan and
Norton, 1996Db).

e Pazar ve pazar pay1

e Miisteri devamliligt
e Miisteri kazanilmasi
e Miisteri tatmini

e Miisteri karlilig

1. Pazar ve Pazar Pay1

Hedef miisteri ve pazar kesimi belirlendikten sonra pazar payinin 6l¢iimii kolay
bir siirectir. Resmi ya da resmi olmayan kaynaklardan toplam pazar biiyiikliigii ile
ilgili bilgiler kolaylikla alinabilmektedir. Isletmenin yaptig1 satislarin  hedef
pazardaki toplam satislara orani bizim pazar payimizi gosterir (Kaplan and Norton,

1996b).

2. Miisteri Devamlilig

Miisteri gruplarinda pazar paymi korumanin ve artirmanin mantikli yontemi,
mevcut miisterileri elde tutmadir. Bu isletmenin miisterileri ile siirdiirdiigii ve
korudugu iliskilerin oramim1 gosteren Olgiidiir. Bircok sirket, miisteri devamliligini
saglamanin yani sira mevcut miisterilere yapilan satis hacminin oransal biiylimesini

hesaplayarak miisteri sadakatini 6lcmek istemektedir (Kaygusuz, 2005; Ward 1992).

3. Miisteri Kazamlmasi

Isletmenin biiyiimesini saglamak icin genelde, hedeflenen boliimlerde miisteri
tabanh artis saglamak amaclanmaktadir. Miisteri kazanma, yeni miisterilerin sayisi
ya da ilgili boliimde yeni miisterilere yapilan satis ile dl¢iilebilir (Kaygusuz, 2005).
Isletmeler genelde yeni miisteri ¢ekebilmek icin genis kapsamli ve ¢ogunlukla pahali
pazarlama faaliyetleri gerceklestirirler. Bu isletmeler yapilan kampanya

masraflarinin kazanilan yeni miisteri sayisina oranini hesaplayarak miisteri basina
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yapilan reklam harcamasim1 bularak miisteri kazanmanin isletmeye maliyetini
hesaplayabilirler. Ayrica bunlarin yararin1 ve zararimi dikkate alarak yeni Olciiler

gelistirebilirler (Kaplan and Norton, 1996b).
4. Miisteri Tatmini

Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni miisterilerin kazanilmasi,
miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmas ile gerceklestirilir. Miisteri tatmini Slgiileri,
isletmenin isleri nasil en iyi yaptigina iliskin bir geri bildirim saglar. Tatmin olmus
bir miisteriye, isletme acisindan mamuliinii devamli alacak gozii ile bakilmaktadir.
Miisteri tatmini, miisteriyi elde tutma ve yeni miisteri kazanma icin Onemli bir

belirleyicidir (Kaygusuz, 2005).
5. Miisteri Karlihg:

Bir sirketin diger dort olciide basarili olmasi, o sirketin karli miisterilere sahip
oldugunu gostermez. Tabii ki miisterileri tatmin etmenin yolu, iiriin ve hizmetleri
diisiik fiyatlara satmaktir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar pay1 gibi Olciiler daha
yiiksek finansal geliri elde etmek i¢in birer ara¢ oldugu icin, sirketler miisterileri ile
yaptiklar1 isin toplam hacminin yam sira yapilan isin karliligimi da o6lgmek
isteyeceklerdir (Kaplan and Norton, 1996b). Miisteri karlilik 6l¢iisii, tiim miisterilerin
isletme icin karli olmadiklarin1 da ortaya cikarabilir. Bu tiir durumlarda, karli
olmayan miisterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek igin
Oomiir boyu karlilik kistas1 esas alinmalidir. Yeni miisteriler, baslangicta karsiz olarak
goriilseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir

(Kaygusuz, 2005).
4.3.2. Sirket Ici Yontemler Boyutu

Miisteri bazli Olciimler Onemlidir ama bu Olgiimlerin, sirketin miisteri
beklentilerini karsilamak icin kendi iginde neler yapmasit gerektigine iliskin
Olctimlere doniistiiriilmeleri gerekir. Miikemmel miisteri performansi kurulug

genelinde uygulanan siireclerden, alinan kararlardan ve yapilan c¢alismalardan
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kaynaklanir. Miisteri gereksinimlerinin kargilanmasi icin yoneticilerin bu kritik i¢
operasyonlara odaklanmalar1 gerekir. Denge Skor Karti’nin bu béliimii yoneticilere
bu sirket ici alandaki ¢alismalar1 yapabilmek i¢in gerekli temeli saglar (Kaplan and
Norton, 1992). Yoneticiler bu asamada, ortaklar ve miisterilerine yonelik amaclarini
tam anlamiyla gerceklestirebilmek icin, yerine getirilmesi gereken onemli iglemlerin
neler oldugunu belirlerler (Ergiin, 2002). Sirket i¢i yontemler boyutu,
“miitkemmelligi nasil saglayabiliriz?” sorusunun cevabin1 aramaktadir. DSK’da yer
alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki kritik igsel siirecleri tanimlamaktadirlar.
Miisteri memnuniyetini saglayacak faktorler tanmimlandiktan sonra yonetim,
miisterileri tatmin edebilmek icin kritik i¢sel siireclere odaklanmalidir. Bu siireglerde
tam zamaninda iiretim, TKY, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi
ara¢ ve tekniklerin uygulanmasinin yani sira bu tekniklerin etkinliginin saglanmasi

ve gelistirilmesi gerekir (Kaygusuz, 2005).

Sirket i¢ci yontemler boyutu, klasik yontemler ile DSK’nin performans
Olctimiine yaklagimlar arasindaki en onemli farklardan birini ortaya c¢ikarmaktadir.
Klasik yaklagimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye
odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan Olciiler
kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut siirece odaklanmaktadir. Ancak DSK,
miisteri beklentileri ve finansal amaclarda beklentileri karsilayacak yeni siirecleri
tammlamaktadir. I¢sel siire¢ amaglari, isletmenin stratejisinde basariya ulasmasinda

¢ok onemli olan siireci vurgulamaktadir. (Kaygusuz, 2005).

Isletmelerin kendi 6zelliklerine gore uyarlayabilecekleri iic temel is siirecinden
olusan bir genel deger zinciri modeli sunmak miimkiindiir (Kaplan and Norton,

1996b).
Sekil 4.4.”de goriildiigii gibi li¢ temel is siireci;
® Yenileme

e QOperasyonlar

e Satis sonrasi hizmetler siirecidir.
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Yenileme isleminde sirket, miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢cikmamisg
ihtiyaglarimi arastinnp bu ihtiyaclar1 karsilayacak iirlin ve hizmetler yaratir. Deger
zincirinin ikinci Onemli basamagim olusturan operasyonlar, mevcut {riin ve
hizmetlerin iiretildigi ve miisteriye ulastirildigi asamalardir. Operasyonlar eskiden
beri bircok organizasyonda uygulanan performans Olc¢iim sistemlerinin en ¢ok

odaklandigr islemlerdir.

Sekil 4.4. Sirket ici Yontemler Boyutu - Genel Deger Zinciri (Kaplan and
Norton, 1996b)

Yenileme Operasyonlar Satis Sonrast

Siireci Siireci Hizmet Siireci

Miisteri Pazarin Mal/ Uriin/ Uriin/ Miisteriye Miisteri

Ihtiyacinin Tammlan\ \ Hizmet Hizmet \\ Hizmet Hizmet \ |Ihtiyacinin

Tanimlanmasi masi Teklifinin Uretimi // Sunumu Verilmesi/ |Karsilanmasi
Yaratilmast

4.3.3. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Denge Skor Kart1 iizerindeki miisteri bazli ve ig siireci Ol¢iimleri sirketin
rekabet ortaminda basarili olmak acisindan en cok Onem verdigi parametreleri
tanimlar. Basar1 hedefleri siirekli olarak degismektedir. Yogun kiiresel rekabet
sirketlerin var olan {iriinlerinde ve siireclerinde siirekli iyilestirmeler yapmalarim ve

daha genis kapasiteli tamamen yeni iiriinleri pazara sunabilmelerini gerektirmektedir.

Bir sirketin 6grenme, siirekli iyilesme ve yaraticilik yetenegi dogrudan sirketin

degeri ile baglantilidir. Yani bir sirketin yeni pazarlara girmesi ve gelirleri ile kar
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marjlarm yiikseltmesi, kisacasi biiyiimesi ve bu yoldan hissedarlarina daha fazla
kazandirmasi pazara yeni iirinler sunma, miisterileri i¢in daha fazla deger yaratma ve
isletme verimliligini iyilestirme yetenegi ile dogru orantilidir (Kaplan and Norton

1992)

DSK gelecek i¢in yatirim yapmanin 6nemini ve bu yatirimlarin sadece yeni
techizat ve yeni uiriin arastirma-gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatirim alanlar
ile stmirli olmamasi gerektigini vurgular. Bu yatinmlarda isletmelerin gelisimi igin
tabiki gereklidir ancak tek baslarina yeterli degillerdir. Uzun zamanda basarili olmak
isteyen isletmeler mutlaka alt yapilarina yani personel, sistem ve yoOntemlerine

yatirnm yapmalar1 gerekir (Kaplan and Norton, 1996a).

Kaplan ve Norton’a gore dgrenme ve gelisme boyutunda ii¢ temel kategori

vardir:

e (Calisanlarin yetenekleri
® Bilgi sistemlerinin yeterliligi

® Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

1. Calisanlarin Yetenekleri

Teknolojinin gelismesi ile beraber isletmelerde yonetim ile ilgili diisiince
yapisinda isletmelerde yonetim ile ilgili diisiince yapisinda kaydedilen en 6nemli
degisikliklerden biri, ¢caliganlarin isletme ic¢indeki roliiniin degismesidir. Eskiden {ist
diizey yoneticiler disindaki isciler, isletmede rutin ve devamli tekrarlanacak isleri
yapmakla sorumluydular. Isciler diisiinmek icin degil fiziksel olarak calismak icin ise
alinmaktaydilar. Giiniimiizde ise bu rutin islerin hemen hemen hepsi otomatik olarak
makineler tarafindan yapilmaktadir. Boylece calisanlarin isletme icindeki yeri
degismistir. Artik alt kademe calisanlar1 miisterilerle daha ¢ok yiiz yilize gelmektedir.
Calisanlarin roliinde meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin ¢alisanlarin1 yeniden
egiterek onlarin yaratict yeteneklerini sirketin amaglarina ulasma dogrultusunda

harekete gecirmelerini gerektirmistir.

Birgok sirkette ¢alisanlarla ilgili amaclar1 isaret eden ii¢ tane gOsterge vardir



(Kaplan and Norton, 1996b):

Calisanlarin Tatmini
Calisanlarin Kalicilig

Calisanlarin Verimliligi
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Bu gostergeler icinde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisinin yani

calisanlarin kaliciligi ve calisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul

edilmektedir.

Sekil 4.5. Ogrenme ve Biiyiime Gostergesi (Kaplan and Norton, 1996b)

/

Calisanlarin

Kaliciligi

Calisanlarin
Yetenekleri

SONUCLAR

Calisanlarin
Verimliligi

Cahisanlarin
Tatmini

Teknolojik
Altyapr

\

Cahisma/Har
eket Ortanmm
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2. Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket i¢ci yontemler
boyutlarinda yer alan hedeflere ulasmak i¢in cok 6nemli bir etken olsa da, tek basina
yeterli degildir. Giiniimiiz rekabetci is ortaminda c¢alisanlarin etkili olabilmeleri igin
miisteriler, ic isleyisler ve aldiklar1 kararlarin finansal sonuglart hakkinda mitkemmel
seviyede bilgiye ihtiyaglar vardir. Bilgi sistemi yeterliliginde kastedilen bu bilgidir
(Geng, 2001)

3. Motivasyon, Yetki Vermek ve Baglanti Kurmak

Bir calisanin basarili sonuglar elde etmesi icin gereken her sey saglanabilir
ancak o sonuglar liretecek olan yine ¢alisandir ve elindeki tiim bu imkéanlara ragmen
bu konuda yeterince istekli degilse basarisizlikla karsilagilabilir. Bunun igin

calisanlar yeterli diizeyde motive edilmelidir.

Basar1 icin diger bir 6nemli nokta calisanin amaclar ile isletme amaclar
arasinda paralellik olusturabilmektir. Eger calisanin amaglari ile isletme amaglar ters

diisiiyorsa istenen sonugclar elde edilemeyecektir (Geng, 2001)

4.3.4. Finansal Boyut

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir ve finansal olarak
nasil bagarili olunacaktir sorularma cevap vermektedir. Finansal boyut, diger
boyutlardaki amag ve Olciilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir (Kaygusuz,
2005). Finansal performans Olc¢limleri sirketin stratejisinin, uygulamasinin ve
yiiriitiilmesinin karlilikta iyilesme saglayip saglamadigin1 gosterir (Kaplan and
Norton, 1992). Gec¢miste yapilan faaliyetlerin ve bunlara iligkin mevcut durumun
Olciilebilen ekonomik sonuglarim 6zetlemede finansal olgiiler gerekli oldugundan,
Denge Skor Karti finansal boyutu zorunlu olarak biinyesinde bulundurmaktadir

(Ergiin, 2002).

Bir isletmede finansal olciiler, isletmede iki yonlii fonksiyon iistlenmelidirler.
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Bir yandan stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugunu
tanimlamal1 diger yandan da, DSK’da yer alan diger boyutlardaki amag¢ ve dlgiilerin
en son hedefi olmalidir (Ergiin, 2002). Soyle ki finansal amaglar, DSK’de yer alan
tim diger boyutlarin amag ve Olgiileri icin odak noktasi niteligindedir. Secilen her
Olctintin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir

parcasi olmas1 gerekir.

Isletmenin DSK’de kullanacag finansal olciiler isletmenin yasam siirecinde

hangi evrede olduguna gore degisiklik gosterebilir. Isletme yasam siireci genelde;

® Biiyiime
¢ Olgunluk ve

¢ Sonuglandirma olmak iizere iic asamay1 kapsamaktadir.

Biiyiime asamasinda sirketler yasam siirecinin baslangicinda olup, biiylime
potansiyeli olan iiriin ve hizmetlere sahiptirler. Bu potansiyelden yararlanmak igin,
yeni iiriin ve hizmet gelistirmek, iiretim tesisleri kurmak ve genisletmek, global
iliskileri giiclendirecek sistem, altyapi ve dagitim aglarina yatirnm yapmak, miisteri
iliskileri kurmak ve gelistirmek gibi hususlara onemli oranda kaynak aktarmalar
gerekecektir. Bu nedenle bu sirketlerde nakit akisi eksi degerde, sermayenin karlilik
oran1 ¢ok diisiik seviyelerde olabilir. Bilyiime asamasindaki sirketlerin genel finansal
amaci, gelirlerde ve hedeflenen pazar ve bolgelerdeki satislarda yiizdesel olarak ifade

edilen artis oranlar1 olmalidir.

Olgunluk asamasinda bir¢ok sirket karlilikla baglantili olan finansal amaglar
belirleyecektir. Bu amag, muhasebe gelirleri ile iliskili olciilerle ifade edilebilir. Bu
asamadaki finansal amaclar, {riinler, yOntemler, sistemler ve calisanlarin
yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin yapilmasina, yeni pazarlar, satis ve

dagitim kanallar1 olusturarak satis hacminin arttirilmasina yoneliktir.

Sonuclandirma asamasinda ise sirketler, daha once yaptiklari yatirimlarin
sonucunu almak istemektedirler. Bu sirketler bu asamada sadece mevcut donanim ve
giiclerini korumay1 saglayacak kadar yatinm yaparlar. Bu asamadaki temel amag,

sirkete giren nakit akigin1 maksimum diizeye ¢ikartmaktir.
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Yukarida aciklanan bu iic asamanin her birinde isletmenin stratejisini

yonlendiren ii¢ temel ama¢ bulunmaktadir.

e Gelir artis1 ve birlesimi,
e Maliyetlerin diisiiriilmesi/verimlilik artist

e Varliklarin degerlendirilmesi/yatirim stratejisi

Gelir artis1 ve gelir birlesimi; iiriin ve servis ¢esitliligini arttirmak, yeni miisteri
ve pazarlama ulagmak, iirlin ve hizmet birlesimini daha yiiksek katma deger
yaratacak sekilde degistirmek, iiriin ve hizmetlerin fiyatlarim yeniden belirlemek gibi
konular1 kapsamaktadir.. Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligin arttirilmasinin
amaci, lirlin ve hizmetlerin dogrudan maliyetlerini diistirmek, dolayli maliyetleri
azaltmaktir. Varliklarin degerlendirilmesi amaci ise yoneticilerin belli bir hacim ve is
birlesimini desteklemek icin gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmalaridir.
Tiim bu islemler sirketin finansal ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar oranini

arttirmasini saglar (Kaplan ve Norton, 1996b).

Uc farkli isletme stratejisi ve ii¢ farkli finansal amag arasindaki iliskiler

asagidaki tablo 4.1.”de gosterilmektedir:
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Tablo 4.1. Stratejik Finansal Konularin Olciimii (Kaplan and Norton,
1996b)

Stratejik Konular
Gelir Artis1 ve Maliyetin Diismesi | Varliklarin
Birlesimi / Verimlilik Artis1 | Degerlendirilmesi
Satis Artis Orant, Yatirim (Satislara
Yeni Uriin, Hizmet Oram), Yenileme ve
ve Miisterilerden Personel / Gelir Gelistirme (Satiglara
:qé Elde Edilen Orani)
,‘E Gelirlerin Yiizdesi
Hedef Miisteri Pay1, |Rakiplere Oranla | Isletme sermayesi
Capraz Satiglar, Yeni | Maliyetler, Maliyet | Oranlar (Nakit
Uygulamalardan Diisiis Oranlari, Doniis), Temel
Elde Edilen Gelir, Dolayli Giderler Aktiflere Gore
Miisteri ve Uriin (Satiglara Orani) Sermayenin Karliligi,
e Karliligi Aktiflerin
—g Degerlendirilme
)
S Orani
_ Miisteri ve Uriin Birim Maliyetler | Geri Odeme, Belli
:'2“ Karlilig1, Kar (Her Birim Uriin ve | Bir Siirede Islenecek
% g Getirmeyen Islem I¢in) Hammadde Miktar1
% E Miisterilerin Yiizdesi
£l g
2 | &
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5. MODEL VE HIPOTEZLER

5.1. Modellerin Karsilastirmal Analizi

Basar1 siirekli olarak deger yaratabilmektir. Basar1 hem dogru isin yapilmast,
hem de isin dogru yapilmasi ile ulasilabilir. Burada ‘dogru isin yapilmast’ strateji,
‘isin dogru yapilmasi’ ise TKY dir. EFQM Miikkemmellik Modelinin ¢ikis noktasi
TKY iken, Denge Skor Karti’nmin ¢ikis noktasi stratejidir (Argiiden ve Sagdic, 2000).

DSK ve EFQM modellerinin, birbirlerine ¢ok benzer modeller olmalarini
saglayan cesitli nemli 6zellikler bulunmaktadir. Her ikisi de performans gelisimiyle
ilgili diyalogu desteklemeye yonelik tedbirlere dayalidir. Her ikisi de degisim
katalizorii rolii oynamaya calisir ve siirekli geribildirim ve Ogrenmeye ihtiyag
duymaktadir. Her ikisi de yonetimin kurumsal performansi gelistirmeye siki sikiya
bagh olmasin gerekli kilmaktadir (Kozanoglu, 2002). Ayrica her ikisi de, yonetimin
sirket icerisinde ve cevresindeki duruma bagl olarak gosterge ve Olciitlerini
olusturma imkan1 saglayan, 6nceden belirlenmis, diizenli ve oldukga yeterli bir temel
temin etmektedir. Bu durum her iki modelin de esnek oldugu ve kuruluslarin veya
stratejik birimlerinin misyon, strateji, teknoloji ve kiiltiirlerine iliskin gostergeler ve

Olclim araclari olusturabilmelerini saglamast anlamina gelmektedir.

Iki model de is faaliyetlerinin kilit noktalarina odaklanmis degisik miktarlarda
etken icermektedir. EFQM, isleyisin kalite agisindan siirekli gelismesini sisteme
tanitma veya yapilanlarin karsihigimi alma ve 6z degerlendirme modeli sunma
egiliminde olan sirket stratejileri ile planlari birbirine baglamaz. Ote yandan DSK,
yoneticilere stratejik olarak belirlenmis sonuclar ve gostergeler arasindaki neden-
sonug iligkisini tanimlamada yardimc1 olacak sekilde diizenlenmis stratejik bir harita

saglamaktadir.

Modellerin hicbiri yoneticilerin, hedefleri ve sirket yeterliligi seviyelerini
belirlemelerini zorunlu tutmaz. Modellerin her biri, yoneticilerin sirket veya stratejik

birimleri icin hedeflenen kendi yeterlilik seviyelerini olusturmalarini saglayan
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faydali birer aragtir. Her iki model de firmalarin, sistemin bir parcasi olarak odiiller

ve tegvikler kullanmalarin1 tavsiye eder.

Buna ragmen her iki yaklasimin da model ve 6diil sistemi arasindaki baglantiy1
yeterli derecede gosteremedigi soylenebilir. DSK, odiillerin stratejik hedefleri
gerceklestirmek ile baglantili olmasi gerektigine agik¢a dikkat geker. iki modelin de
performans artirict olarak birlesik bir geribildirim dongiisii vardir. Fakat DSK’nin
stratejik olarak 6nemli olan geribildirimi yonetmeye yardimei ¢ifte 6grenme dongiisii

bulunmaktadir (Podobnik and Dolinsek, 2006)

Gerek EFQM Miikemmellik Modeli, gerekse DSK Modeli isletme
performansinin gelistirilmesinde kullanilmakta olup, her iki model icinde gecerli

olan ilkeler sunlardir (Ergiin, 2002):

e Stratejinin kurum i¢inde yayginlastirilmasi ve hedef birliginin saglanmasi,
e Kaynaklarin ve projelerin strateji dogrultusunda onceliklendirilmesi,

e Takimlarin ve kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkilendirilmesi,
e Siireclerle yonetimin saglanmasi,

e Seffaf performans oOlciitleri ve geri besleme sisteminin kurulmast,

e lyi performansin 6diillendirilmesi.

Sekil 5.1.”de EFQM modelinin temel kavramlarinin DSK’1n dort bakis acisiyla
ortiistiigi goriilmektedir. Dolayisiyla, EFQM ile DSK’'min kurum performansini
ileriye tasiyacak yonetim anlayisi a¢isindan tutarli olduklar sdylenebilir (Argiiden ve

Sagdig, 2000)
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Sekil 5.1. Denge Skor Karti ve EFQM Miikemmellik Modelinin Temel

Kavramlari (Ergiin, 2002)

Ogrenme ve Gelisme
Boyutu
Calisanlarin Katilimi ve
Gelisimi
Siirekli Ogrenme
Iyilestirme ve Yaraticilik
Isbirlikleriyle Gelisme

Miisteri Boyutu DSK-Vizyon o 1 Bovut
Miisteri Odakhilik Liderlik ve perasyone’ boyu
Siirecler ve Verilerle
Toplumsal Sorumluluk Amaglarin e
g Yonetim
Tutarlilig

Finansal Boyut
Sonug¢ Odaklilik

DSK, dogru yaklasimi uygulamak kaydi ile sirket yonetimine dair asagidaki

avantajlara sahiptir:

Benimsenen Stratejinin Acikhigi: Uygulandiginda firmanin st
yonetimini, sirket stratejisi lizerinde goriis birligine varmaya zorlar. Dahil
edilen tiim farkli goriisler iletisim yoluyla ortak bir paydada son bulmalidir.
Ayni zamanda orta kademe yoOnetimi cesitli atdlye caligmalarina dahil
etmek gereklidir. Bu ve bunun gibi faaliyetlerin sonucu, saglam bir sirket

stratejisidir.

Oprerasyonel Faaliyetlerin Stratejiler ile Baglanmasi: Model belirlenen
stratejinin gergeklestirilebilmesi i¢in operasyonel gorevlerle baglantisini
garanti altina alir. Toplantilarda, her ay {ist yOnetim operasyonel
faaliyetlerin stratejinin gerceklestirilmesine yonlendirilip

yonlendirilmedigini degerlendirir. Ayrica ortaya ¢ikan sapmalar belirler,
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analiz eder ve giderilmesi i¢in Onlemler alir. Deneyimler bu baglantinin

giiclii ve etkili oldugunu gostermistir.

Belirlenmis Hedefler ve Uygun Kaynaklarin Tedariki Icin Net
Sorumluluklar: DSK modeli gerekli kaynaklarin kullanilmasi ve
belirlenmis hedeflere ulasilmasi icin sorumluluklarin acik bir sekilde
tanimlanmasini saglar. Dahasi, kaynaklarin kullanilmasinin oldugu kadar,
tim hedefler ve sorumluluklar yerine getirilmeleri i¢in, bu 6genin degerini

daha da artiran ortak bir noktada tanimlanir.

Yeterlik Gostergelerinin Operasyonel Hedefler ile Uygun Seviyelerde
Baglantisi: Basan farkli seviyelerde olgiiliir. Hedefler gergekte yonetimin
tim seviyelerinde ortaya koyulur ve bu hedeflere ulagmada yonetim

basarisi da ol¢iiliir.

Eylem Merkezli Yonetim: Modelin, yonetimi operasyonel olarak motive
edisi inanilmazdir. Tabii ki tiim yOnetimin, tamamiyla operasyonel
meselelerle ilgilendigini sdylenemez. Ancak goriilen, iist yonetimin
operasyonel sonuclara ilgi gostermesi, diizenli olarak kontrol etmesi ve

uygun Olgiimler yapisidir.

Tiim Katimcilarin Sirkete Yaygin Sekilde Dahil Edilmesi: Model tiim
calisanlarin yaygin bir katilimimi gerektirir. Stiphesiz bu, modele 6zel bir

deger katan iyi ve faydal bir avantajdir.

Yonetim ve Disiplin: DSK modelinin son derece olumlu sonuglarindan
biri de, strateji uygulamasinda sonu¢ merkezli ¢caba ve disiplindir. Diizenli
kontrol ve net bir sekilde belirlenmis sorumluluklar, degismez hedeflerin

gerceklestirilmesine yonelik tembel ve sorumsuz yaklagimi engeller.

Dengeli Durum: DSK, yonetimin uygulanan sirket stratejileri kapsaminda
firmanin mevcut durumunun dengeli bir sekilde tanimlanmasini saglar. Bu

sirketin basarili ybnetimi i¢in son derece dnemlidir.
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EFQM modelinin giiclii yonleri asagidaki gibidir:

¢ Tiim Is Siireclerinin Giiclii ve Zayif Yanlarmn Tespit Edilerek Uygun
Durum Gostergelerinin Olusturulmasi: Bu miikemmellik modelinin
kesinlikle onemli bir avantajidir. Bu sekilde, ileride karar alma faaliyetleri
icin altyapinin oldugu kadar, sirket siire¢lerinin durumunun da incelenmesi

ve degerlendirilmesi s6z konusu olabilir.

¢ Sirkette Siirekli Gelisim Siirecinin Kurulmasi ve Yiiriitiilmesi: Stirekli
gelisim siireci i¢in sirkette uygun kosullar olusturabilmemiz gereklidir. Bu
aracin kullanimi ile miikemmellik modeli, sirket i¢inde son derece yaratict

bir isleme olusturmamizi saglar.

e Sirket Icinde Kiyaslama Siireci Icin Diger Firmalarla Kosullar
Olusturma: Bir sirketin kendini izole ettigi ve cevresindeki benzer
firmalara kiyasla kendi gercek degerinin farkinda olmadigir veya gormek
istemedigi durumlarla sik karsilasilir. Bu tiir bir tavir uzun donemde
sirketin sonu olabilir. EFQM modeli pazardaki diger firmalarla kendimizi
stirekli kiyaslama konusunda tesvik eder ve buna olanak saglar. Sadece bu
sekilde pazardaki gercek yerimizi tespit edebilir ve gercek degerimizi

anlayabiliriz.

¢ Firmanin Gelismesi ve Plan Yontemlerinin Hazirlanmas: icin Pratikte
“fyi Ornekler” Temeline Dayanarak Gosterge Kontrol Listesinin
Olusturulmasm Saglama: Iyi ornekleri takip etmek daima dogru karardur.
Firmalarin pazar liderlerinin gerisine diistiigli noktalarda firmalar
gelismeye yonlendirirler. Bu tabii ki sadece bir yonii; yenilik¢ilik yoluyla
degisik alanlarda pazar liderlerinden {iistiin olma ¢abasi da gosterilmelidir

(Podobnik and Dolinsek, 2006).

Sekil 5.2. ve 5.3.’de DSK’nin Boyutlar1 ile EFQM Miikemmellik Modelinin

Kriterleri arasindaki iliski gosterilmektedir.



Sekil 5.2. Denge Skor Karti ve EFQM Miikemmellik Modeli
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Sekil 5.3. Vizyon, DSK ve EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri
Arasindaki fliski (Wongrassamee et al., 2003)

Vizyon DSK EFQM
Miisteriler Miisterilerle Tlgili
> > Sonuglar
Miisteri Boyutu -
Toplum > » Toplumla Ilgili Sonuglar
+ Caliganlar
— Liderlik
Ogrenme »
Calisanlar ve
> Gelisme Boyutu Politika ve Strateji
T Calisanlarla ilgili
Sonuglar
+
Siirecler
Hissedarlar Operasyonel >
> Boyut e i
Isbirlikleri ve Kaynaklar

Finansal Temel Performans
Sonuglar Sonuglar1

Kaplan ve arkadaslari EFQM Miikemmellik Modelinin bes ana baslik altinda

Dengeli Puan Tablosundan yararlanabilecegini belirlemislerdir (Kozanoglu, 2002):

DSK strateji haritalar1 ve hedefleriyle nedensel baglantilar kurulmasim
saglar. EFQM modeli kategorileri arasinda iist-diizey nedenselligi
gostermeye calisir. Ancak, yalmzca kategoriler arasinda oklar ¢izmek,
diizgiin bicimde yapilmis DSK’ya dayali detayli bir stratejinin sebep-sonug
baglantilarim1  gosteremez. EFQM modeli bir strateji modelinin var
oldugunu ve iyi takip edildigini dogrular. Ancak bu yaklasimlardaki icsel
baglantilar ortiiliidiir (net degildir). Bir DSK strateji haritas1 yapmak igin,

kurumun stratejisinin ag¢ik olmasi gerekir. Stratejinin altinda yatan
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hipotezler veriler zamanla biriktikce ve benzer kurumsal birimlere

yayildik¢a netlesir ve test edilebilir hale gelir.

EFQM modeli igsel siire¢ performansimi kiyaslanmis en iyi uygulamalara
kars1 degerlendirir. Bunun sonucunda, siirekli gelisime odaklanir. Bunun
aksine, Dengeli Puan Karti Tablosu’ndaki hedef belirleme, finansal ve
miisteri sonucu Ol¢iimlerinde radikal atilim performansi elde etmeye

yonelik amaclarla baslar.

Stratejik amaglara ulasmak icin DSK siklikla biitlinliyle yeni elestirel
stirecler belirler. Kalite modelleri mevcut kurumsal siiregleri gelistirmeye
gayret eder. Ancak 6zellikle de yeni bir strateji uygularken DSK ilkelerine
bagvurmak, siklikla kurumun ¢ok basarili olmasi1 gereken, biitiiniiyle yeni
stirecleri ortaya koyar. Yeni ve stratejik bakimdan hayati onem tasiyan
stirecler belirlenince, kalite programlan performansi artirmak igin

uygulanabilir.

DSK siireg iyilestirmeleri icin stratejik oncelikleri belirler. Yeni siirecleri
kuruma tanmitma ihtiyaci olmasa bile, sirketler yine de Oncelikleri
degerlendirme ihtiyaci1 duyarlar. Bazi siirecler stratejik basar1 agisindan
digerlerine gore daha 6nemlidir. EFQM modeli biitiin siireclerin elestirel ve
kapsaml1 degerlendirmesini, bunlarin endiistride en iyi uygulanma bi¢imini
baz alarak gerceklestirir. Kaynaklar en iyi uygulamadan mahrum kalan
stireclere aktarilir. Bununla birlikte, bu dagitim (béliistiirme) siireci stratejik
oncelik-tespitinden bagimsiz gergeklesir. DSK ise aksine mevcut en iyi
uygulama diizeylerinde ya da bunun {iizerinde gerceklesmesi gereken
stireclerin yan1 sira stratejik basar1 agisindan daha az 6nem arz eden

stiregleri de belirler.

DSK performansla baglantili biitcelemeyi, kaynak aktarimini, hedef
belirlemeyi, rapor etmeyi, ve geribildirimi devam eden idari siireclere
entegre eder. EFQM modeli liderligi ve strateji belirlemeyi bagimsiz
stirecler gibi algilayarak degerlendirir ve olcer. DSK’da liderlik ve cesitli

idari siirecler kaginilmaz olarak birbirine baglidir.
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alternatifi  degil de

tamamlayicist olarak goriiliip birlikte uygulanmasi gereken EFQM Miikemmellik

modeli ile DSK sistemlerinin farkli bakis agilart ve kullanim alanlari gibi bazi

farkliliklar1 Tablo 5.1.’de gosterilmektedir (Ergiin, 2002).

Tablo 5.1. EFQM Miikemmellik Modeli ve DSK’min Karsilastirilmasi

(Ergiin, 2002)

EFQM Miikemmellik Modeli

Denge Skor Karti

Bakis Acis1 | * Strateji olusturma siirecinin * Stratejilerin olusturulmasi ve
degerlendirilmesi degerlendirilmesi
* Biitiinsel bir yaklagim * Biitiinsel yaklasimdan ¢ok
* Kurumlararas1 kiyaslamaya kuruma ve kurumun konumuna
acik bir yap1 Ozgii yaklagim
* Sorgulama modeli * Kuruma 6zgii 6nceliklerin
* Gegmis performans diizeyinin | iletisimi ve izleme sistemi
iyilestirilmesi anlayisim * Gelecege yonelik diisiince
isletmeye kazandirmak asamasindaki uygulamalarin
somutlastirtlmast icin model kurmak
Kullamim * [sletmenin kuvvetli ve * Stratejilerin netlestirilmesi ve
Alam gelisime acik alanlarinin degerlendirilmesi

belirlenmesi

* Performansin diger
isletmelerle karsilastirilmasi
* Gelisimin hangi yontemle

yapilacaginin belirlenmesi

* Stratejilerin Onceliklerinin
belirlenmesi, detaylandirilmasi ve
isletme icinde yayilimi

* Stratejilerin uygulanmasina
yonelik oOl¢iitlerin izlenmesi

* Y1l icinde gelisim i¢in ne yapilmasi

gerektiginin saptanmasi

EFQM  Miikemmellik

Modeli,

stratejinin

olusturulmasina  veya

degerlendirilmesine yOnelmek yerine strateji olusturma siirecini degerlendirmekle

yetinmektedir (Argiiden ve Sagdic, 2000).

EFQM Miikemmellik Modeli, stratejileri olustururken hangi kriterleri goz

oniinde almak gerektigini tanimlarken, yaklasim ve uygulamaya yonelik bir denetim
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mekanizmas1 olusturmaktadir. Model “hangi yodntemle?” sorusunun cevabina
odaklanirken, “neden ve ne yapilmali?” sorularna iliskin yeterince aciklayict
degildir (Ergiin, 2002). EFQM Miikemmellik Modeli ge¢mis performans diizeyini
siirekli olarak gelistirmekle ilgilenirken, DSK gelecege yonelik diisiince
asamasindaki  uygulamalarin  somutlastirilmas1  icin  model  kurulmasiyla
ilgilenmektedir. Dolayisiyla EFQM Miikemmellik Modeli, isletmede gelistirme agik
alanlarinin tespitinde ve isletme performansini bagkalariyla karsilastirmada ve stirekli
iyilestirme anlayisinin kazandirilmasinda kullanilmaktadir. DSK ise, stratejilerin
netlesmesi, stratejik  Onceliklerin  belirlenmesi, detaylandirilmasi, stratejik
onceliklerin kurum iginde iletisim ve yayiliminin saglanmasinda, yil iginde
performansin takip edilmesinde, takimlarin ve kisilerin performans yonetiminde ve
strateji ile ilgili tezlerin test edilerek stratejik Onceliklerin siirekli olarak

degerlendirilmesinde kullanilmaktadir

DSK, EFQM Miikkemmellik Modeli’nin politika ve stratejiler ile siiregler
kriterlerindeki uygulamay1 etkin hale getiren bir aractir. DSK gerek oncelikli
stratejilerin gerekse kritik siireclerin belirlenmesinde ve biitiinsel bir yaklasimla
kurumsal performans parametrelerinin kisisel hedeflere kadar indirgenmesinde
EFQM Miikemmellik Modeli’ni tamamlamaktadir. Dolayisiyla her iki modelde
birbirlerini tamamlayici nitelik tasimaktadir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Sonu¢ olarak performanslarini miikemmellestirmek isteyen isletmeler igin
EFQM Miikemmellik Modeli etkin bir degerlendirme araci olmakla birlikte, DSK ile
birlikte kullanildiginda isletmeye 6zgii farklilik yaratma stratejilerinin de uygulanma
etkinligi artmaktadir. EFQM Miikemmellik Modeli isletmenin miikemmellik
arayisinda bir sorgulama sistemi, DSK ise isletmeye Ozgii stratejik Onceliklerin
iletisim ve takip sistemidir (Ergiin, 2002). Iki model arasindaki en ¢ok goze carpan
fark, EFQM Miikemmellik Modelinin anahtar hedefleri TKY nin prensiplerine bagl
iken, DSK’nin prensiplerinin firmanin uygulamak istedigi stratejilere dayanmasidir
(Podobnik and Dolinsek, 2006). EFQM Miikemmellik Modeli, isletmeleri TKY
anlayisina, temel dogrular etkin bir sekilde uygulamaya yoneltirken, DSK isletmeyi
stratejik onceliklere yonlendirmeye caligmaktadir. Basari i¢in ikisi de sarttir (Ergiin,

2002).
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Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli ile EFQM Miikemmellik Modeli
icerdikleri kriterler, temel kavramlar acisindan Kkarsilastirildiginda asagidaki

sonuclara ulagilmistir.

Her iki model de Liderlik, Stratejik Planlama, Olgme ve Analiz, Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi, Siire¢ Yonetimi, Siirekli Iyilestirme, Toplumsal Sorumluluk ve

ciktilarin performansina odakli yonetim alanlarinda asgari gereklere sahiptir.

Liderlik kriteri, Malcolm Baldrige Modelinde organizasyonel liderlik ve
toplum sorumluluk anlaminda disiiniilirken, EFQM Miikemmellik Modeli,
MBNQA’ya nazaran konuya daha detayli yaklasmakta ve liderligin 5 temel

gerekliligine alt kriter olarak yer vermektedir.

Stratejik Planlama ile ilgili olarak MBNQA’da stratejilerin olusturulmasi1 ve
yayillimina odaklanilmakta, bu kriterle ilgili olarak EFQM Miikemmellik Modeli de
MBNQA’a benzer bir yaklasim sergilemektedir. Her iki modelde de yapilan dl¢iim
ve gozlemlerden elde edilen bilgilerin stratejik planlama siireglerine bilgi gondermesi
gerekliligi goze carpmaktadir. MBNQA’da Stratejik Planlama kriteri, stratejilerin
belirlenme sekilleri, EFQM Miikemmellik Modeli’nde de Politika ve Strateji kriteri

bu alandaki ihtiyaci karsilamaktadir.

Miisteri ve Pazar odaklilik kavrami EFQM Miikemmellik Modellinde agikca
yer almamaktadir. Buna karsin MBNQA bir ana kriter ile konuya verdigi 6nemi

gostermektedir.

Olgcme ve analize verilen ©nem her iki modelde de goze carpmaktadir.
MBNQA’da konuyla ilgili ana bir madde bulunmakta, EFQM Mikemmellik
Modeli’nde de her bir girdi kriterinin Olgiilebilir hale getirilmesi ve ¢iktilar

kriterlerinin de 6l¢tim sonuglarina odakli olmasi istenmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi kriteri de her iki modelde benzer yaklasimlar
icermektedir. MBNQA is sistemlerinin organizasyonu, performans degerleme, ise
alma ve kariyer gelistirme ve ¢alisma ortami gibi, EFQM Miikemmellik Modelinde

olmayan konulara yer vermektedirr. EFQM Mikemmellik Modeli’nde de



53

MBNQA’dan farkli olarak insan kaynaklar1 planlamasi, yetkinliklerin tanimlanmasi

ve yetkilendirme kriterleri ele alinmaktadir.

Kaynaklarin Yonetimi, EFQM Miikemmelik Modelinde agik¢a yer almaktadir.
MBNQA’da ise konuyla iligkili herhangi bir ifadeye rastlanmamaktadir. Ortaklarla
Mligkiler kriteri agisindan modeller incelendiginde EFQM Miikemmellik Modelinde
net bir yaklagim sergilenmektedir. MBNQA’de de ana kriterler icinde ortaklarla
iliskiler konusu ele alinmamakta, ancak modelin temel degerleri icinde “is ortaklarini
degerlendirme” kavramina yer verilmektedir. Siire¢ Yonetimi, MBNQA’da ve

EFQM Miikemmellik Modeli’nde ana kriterler olarak yer almaktadir.

Modeller temel kavramlar acisindan karsilastirildiginda her iki modelin siirekli
iyilestirme temeli iizerine insa edilmis oldugu goriilmektedir. MBNQA her iki yilda
bir yapilan biiyiik iyilestirmelerle her yil gbzden gecirilmekte, EFQM Miikemmellik
Modeli de, uygulayicilardan gelen geribildirimler ve EFQM’in yaptig1 gbézden
gecirmeler ile siirekli analiz edilmekte ve iyilestirilmektedir. Her iki modelin temel
ilkelerinde, varsayimlarinda ve yapilarinda siirekli iyilestirme kavramina

rastlanmakta, performans trendlerinin pozitif bir seyir izlemesi beklenmektedir.

Toplumsal Sorumluluk kavrami her iki model de yer almaktadir. MBNQA’da
Liderlik kriteri altinda “Sosyal sorumluluk” maddesinde ve Is Sonuclar kriterinde
konuya yer verilmekte, EFQM Miikemmellik Modeli’nde ise ¢iktilar boliimiinde bu

alanda bir ana kriter yer almaktadir.

Modellerde yapilan kalite tanimlamalari, her iki modelin hedef kitlesini ortaya
koymaktadir. MBNQA miisteriye odaklanirken, EFQM Miikkemmellik Modeli de

miisteriler, calisanlar ve topluma onem vermektedir

Sonu¢ olarak EFQM Miikemmellik Modeli, Liderlik, Insan Kaynaklari,
Politika ve Strateji, Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siirecler, Toplumla Ilgili Sonuglar ve
Miisterilerle Ilgili Sonugclar kriterleri, acistndan MBNQA ile yakin benzerlik
gostermektedir (Pakdil, 2003).
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Performans 6l¢iimii, yonetim ve kalite alaninda ¢ok sayida sistem, kavram ve
teoriler olusturulmustur. Yonetim alanindaki terimler gecicidir. Fakat bu alandaki
temel ilkeler ve kurallar aymidir. Inceledigimiz bu ii¢ model yiizeysel olarak
birbirlerinden farkli goriinse de daha detayli incelendiginde iicliniin de temel
felsefeleri ve kurallar1 Sekil 5.4.’de gosterilen bes bakis acisinda ayni sonuglari

vermektedir.

Sekil 5.4. MBNQA Ulusal Kalite Modeli, EFQM Miikemmellik Modeli ve
Denge Skor Karti Modelinin belirtilen bes yonetim perspektifindeki benzerliklerini

gostermektedir (Shawyun, 2003).



Sekil 5.4. MBNQA Ulusal Kalite Modeli, EFQM Miikemmellik Modeli ve Denge Skor Karti Modelinin Benzerlikleri

MBNQA Ulusal Kalite Modeli DSK Modeli EFQM Miikemmellik Modeli
e Politika ve Strateji
* Liderlik s Stratej ik Vizyon e e Liderlik

e Stratejik Planlama

¢ Toplum Uzerine Etki

¢ Sonuglar €= o Finansal Perspektif —> is Sonuglari
e Miisteri ve Pazar Odaklilik P ® Miisteri Perspektifi @—p * Misteri Memnuniyeti
S Vonetimi . ¢ Kaynaklar
e Siire¢ Yonetimi &«—p| * Dahili I¢ Siireg —D
e Siirecler
Perspektifi
e Insan Kaynag Odaklilik P ¢ (grenme ve Gelisme <€ ¢ Caliganlarin Memnuniyeti

¢ Bilgi ve Analiz Perspektifi e (alisanlarin YoOnetimi
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5.2. Gelistirilen Model ve Hipotezler

Miikemmel liderler gérev ve vizyonun yerine getirilmesini kolaylastirirlar.
Kalic1 basari icin gerekli olan kurumsal deger ve sistemler gelistirir ve bunlar1 bizzat
eyleme gecirerek uygularlar (El Kitabi, 2003). Organizasyonda kuvvetli ve 6nde
gelen liderlik basarili ve kalici kalite programlart icin gereklidir. Liderlik
organizasyonun daimi gelismelerle ugrasmasini ve onun kalite yonetimi cabasini
kolaylastirmasinm1 miimkiin kilar (Lee et al., 2003). Yonetimin kaliteye ve liderlige
sadik kalmasi agikca ortada olmalidir. Ancak basarili olmak icin insanin eyleme
gecmesi gerekir. Bu noktada insana, materyale ve mali kaynaklara yatirnm yapmak
ve buna uygun olarak strateji ve politika gelistirmenin vazgecilmezligi ortaya cikar.

Ayrica biitiin iggiiciiniin katil1 desteklenmelidir (Calvo-Mora et al., 2005).

Liderlikle diger TKY uygulama faktorleri arasinda anlamli bir pozitif
korelasyonun oldugu daha 6nce yapilan bir¢ok calisma ile uyumludur (Ahire et al.,
1996; Anderson et al., 1995; Eskildsen and Dahlgaard, 2000; Flynn et al., 1994).
Wilson ve Collier (2000), calismalarinda liderlik, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik
planlama ve bilgi islem ve paylasim arasindaki iliskiyi kanitlamaktadir.
Pannirselvam ve Ferguson (2001), sirketler iizerinde uyguladiklar1 deneysel analizde
liderlikle insan kaynaklari yonetimi arasinda 6nemli bir iligkinin varligim ortaya
koymuslardir. Eskildsen ve Dahlgaard (2000), EFQM Miikemmellik Modeli ile ilgili
yaptiklar1 analizde liderlik, insan kaynaklar1 yonetimi, strateji, paydaslar ve

kaynaklar arasinda pozitif iligskiler bulmuslardir.

Liderlik, calisanlarin performansin1 arttirabilmek acisindan 6nemlidir.
Ozellikle calisanlarin, liderlerin tarzini algilamalar1 kendi performanslari acisindan
onemli goriilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin duygularini anlayan liderler astlarim1 daha
rahat motive edebilmektedirler. Bunun yam sira astlarim1 destekleyen liderlerin
calisanlardaki iyimserlik duygusunu artirabildikleri goriilmektedir. Yani, ise ve
orgiite karst istekliligini ve dolayisiyla baghligim1  kaybetmis ¢alisanlart
desteklemeyen liderler onlarda karamsarlik duygusunun artmasina neden olurlar.
Astlarin liderlerini izleyicilerin gereksinimlerini, inanglarin1 ve deger yargilarini
degistiren kisi olarak gormeleri, yoneticilerin astlara yiiksek oranda esin kaynagi

olmalar1, onlarin hizmetleri karsiliginda odiilden ziyade davraniglarinin sonuglari
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konusunda kendilerini bilinglendirmeleri ¢aligsanlarin orgiitsel bagliliklar1 agisindan

cok gereklidir (Janet and Ronald, 2002).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezleri ¢ikarmak miimkiindiir:

Hi,: Liderlik, Stratejik Planlamay1 pozitif yonde etkiler.

Hjy: Liderlik, Personel Planlamasi, Egitimi ve YOnetimini pozitif yonde etkiler.
Hi.: Liderlik, Miisteri iliskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H,q4: Liderlik, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.

Hie: Liderlik, Kaynak Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H;¢: Liderlik, Personel Bagliligini pozitif yonde etkiler.

Bilgi islem ve paylasim, igverenler, saticilar, paydaslar ve tiiketiciler gibi biitiin
temel kullanicilar i¢in, bir organizasyonun giincel veri ve bilgilerin yiiksek kalitede
kullanilabilirligini nasil saglayacagin1 degerlendirir. Bilgi islem ve paylasim, toplam
kalite sisteminin altinda yatan kapsam, gegerlilik, verilerin ve bilgilerin kullanimi ve
yonetimi anlamina gelmektedir. Bu boyut ayn1 zamanda kaliteye dayali karar almay1

desteklemek i¢in verilerin ve bilgilerin yeterliligini denetler (Lee et al., 2003).

Bilgi Islem ve Paylasim isletme biinyesinde gereksinimlerin iizerinde olan,
isglicii, hammadde, enerji ve sermaye kullaniminin en az diizeyde olmasini
saglayarak kaynaklarin etkin kullanilmasim saglar. Bunun yaninda bilgi sistemlerini
kullanmayan organizasyonlar artan rekabet ortaminda ¢agin gerisinde kalirlar ve bu
nedenle miisterilerle etkili iletisim saglayamadiklar1 gibi miisteri ihtiyaclarina uygun

¢oziimler gelistiremezler (Baskonus, 2007).

Bilgi teknolojilerinin etkin kullanimi isletme ve isgorenler agisindan gesitli
avantajlar saglamaktadir. Bilgi teknolojilerini etkin kullanan ¢alisanlar ayn1 ortamda
bulunmadiklar1 halde elektronik haberlesme imkanlarini kullanarak isletme ici ve disi
bilgi akisimi daha kolay saglarlar. Ayrica oOrgiitiin sahip oldugu teknoloji ile
calismaya aligmis olan kisi buradaki tecrilbbe ve deneyimlerini baska orgiitlerde
yerine getiremeyecegi, farkli yontem ve teknolojilerle calisan bagka bir isletmede

kendini yetersiz hissedecegi gibi diisiincelerle orgiite baglilik yoniinde davranis
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sergileyecekti. Caligmalarda oOrgiit ici iletisim ve bilgi paylagtminin personel
baghligini arttirdigt ve bununda teknolojik alt yap1 ile kolaylastirilabilecegi
vurgulanmaktadir. Personel bagliliginin artmast bilgi paylasimi saglayacak
teknolojik imkanlarin etkin kullanilmasina bagli olarak artis gosterecektir (Per¢in,

2008).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezleri ¢ikarmak miimkiindiir:

H,.: Bilgi islem ve Paylagim, Stratejik Planlamay1 pozitif yonde etkiler.

Hy: Bilgi islem ve Paylagim, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif
yonde etkiler.

H,.: Bilgi islem ve Paylasim, Miisteri Iliskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.
H,g: Bilgi Islem ve Paylasim, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H,.: Bilgi Islem ve Paylasim, Kaynak Yonetimini pozitif yonde etkler.

Ho¢: Bilgi islem ve Paylasim, Personel Baglihigim pozitif yonde etkler.

Miikemmel kuruluslar icinde yer aldiklart sektor ya da goz Oniinde tutan
paydas eksenli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonlarim gelistirirler. Politikalar,
planlar, amaglar ve siirecler stratejiyi basariya ulastiracak bi¢imde gelistirilir ve

uygulamaya konulur (El Kitabi, 2003)

Politika ve strateji onemli siireclerin gerceklestirilmesi, uygun bir politikanin
ve kadro yoOnetiminin uygulamaya konmasiyla ve ortakliklarin tesisiyle
uygulanmalidir (Calvo-Mora et al., 2005). Stratejik kalite planlama, biitiin is
planinda kalite gelisim planlamasinin organizasyon entegrasyonunu vurgular.
Devamli ve tutarl bir sekilde miikemmelligi basarmak icin, kalite, biitiin kurumsal
stratejilerle biitiinlestirilmelidir. Kalite gelisimi, bir rekabet stratejisi olarak
algilandiginda uzun siireli bir asamadir. Stratejik planlama hareket planlarinin hem

gelisme hem de yayilmasini belirtir (Lee et al., 2003).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezleri ¢ikarmak miimkiindiir:
Hj,: Stratejik Planlama, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif yonde

etkiler.
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Hayp: Stratejik Planlama, Siire¢ Yonetimini pozitif yonde etki eder.

Miikemmel kurumlar calisanlarinin potansiyellerini bireysel, grupsal ve
kurumsal diizeyde yonetir, gelistirir ve ortaya cikarirlar. Calisanlart motive edecek
bicimde onlarla ilgilenir, iletiseme gecgerler ve odiillendirirler. Bu sekilde onlarin
bilgi ve becerilerinden kurumun menfaatine olacak bicimde yaralanirlar (El Kitaba,

2003).

Insan kaynaklar1 yonetimi, basarili TKY sistemlerinde 6nemli bir rol oynar.
Yiiksek kalite seviyesine ulagsmak, organizasyonun biitiin is giicii kabiliyetlerinin ve
yeteneklerinin en iyi kullanimina bagldir. insan kaynaklari yonetimi, anahtar insan
kaynaklart uygulamalarim isaret eder. Bu, yiiksek kalite igyeri saglama ve yaratmaya,
isverenleri yetkin kilabilmeyi ve organizasyonu c¢evresel degisikliklerle miicadele

etmeye ve gelistirmeye yonlendirir (Lee et al., 2003)

Bu ol¢giitin - 6nemi Ahmad ve Schroeder’in (2002) calismasinda
vurgulanmistir. Bu aragtirmacilar insan kaynaklar yonetiminin, TKY nin basarisinin
onemli bir kisminin temel tas1 oldugunu belirtmislerdir. Zira kalite gelistirme siireci
kisilere dayali bir kurumsal Ogrenme siirecidir. Insan kaynaklari yonetimi
baglaminda esas teskil eden onemli uygulamalar arasinda liyakat, odiillendirme,
profesyonel gelisim, e8itim planlarinin gelistirilmesi, kaliteye sadik kalma ve etkili

bir iletigim sistemi kurma sayilabilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ve diger TKY uygulama faktorleri arasindaki iliski
ile ilgili olarak; Ahire ve arkadaslar1 (1996) insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
ile diger kalite stratejileri arasinda pozitif bir iliski tespit etmistir. Bu durum
TKY nin basarili bir bigimde uygulanmasi icin bu fakttriin 6nemini gostermektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi ile siire¢ yonetimi arasinda pozitif bir iliskisinin
bulundugu daha 6nce yapilan bircok calisma ile uyumludur (Flynn et al., 1994;
Wilson and Collier, 2000)

Kisaca uygun personel secimi politikasi, egitilen personel, kaliteye sadakat gibi
unsurlar kurumsal siire¢lerin dogru isleyisi bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu da

daha iyi sonuglarin elde edilmesini saglamaktadir (Calvo-Mora et al., 2005).
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Bu bahsettiklerimizden su hipotezi ¢ikarmak miimkiindiir:

H, : Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi, Siire¢ YoOnetimini pozitif yonde

etki eder.

Miisteri iliskileri yOnetimi, kurumun gereklilik, beklenti ve Miisteri
performansini nasil belirledigini vurgular. Bu madde, mevcut ve gelecek pazarlarla
ilgili olarak bilgi edinimi i¢in kurumun anahtar asamasini denetlemeyi amaglar. Bu,
is yapmanin siirekli degisen yonleri ve pazara ayak uydurmak i¢in miisteri gereklilik
ve beklentilerini arastirmayi icerir Kurum, miisteri gerekliliginin farkinda olmali ve
miisteri ihtiyacglarina yanit vermelidir; miisteri memnuniyetini 6l¢meli ve yiiksek

kalitede hizmet sunmalidir.

Miisteri Iliskileri Yonetimi kriteri, Stratejik Planlama ve Personel Planlamasi,
Egitimi ve Yonetimi kriterlerini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemektedir (Lee

et al., 2003).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezi ¢cikarmak miimkiindiir:

Hs,: Miisteri Ilskileri Yonetimi, Stratejik planlamay1 pozitif yonde etki eder.
Hs,: Miisteri Ilskileri Yonetimi, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif

yonde etkiler.

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerin etkin bir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini ve tedarikgilerini yonetirler.
Isbirliklerini yonetirken kurulusun toplumun ve g¢evremin mevcut durumu ve

gelecekle ilgili ihtiyaclarim1 dengelerler (El Kitabi, 2003).

Eskildsen ve Dahlgaard (2000), caligmalarinda paydas yonetimi ile siirec
yonetimi arasinda pozitif bir iliskinin varligim tespit etmislerdir (Calvo-Mora et al.,

2005).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezi ¢ikarmak miimkiindiir:

He: Paydas Yonetimi, Siire¢ Yonetimini pozitif yonde etkiler.
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Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerin etkin bir bicimde
isleyisini destekleyecek bicimde i¢ kaynaklarini planlar ve yonetirler (El Kitab,
2003).

Kaynaklarin yonetiminin 6nemi TKY literatiiriinde sik sik belirtilmistir
Kuruluglar kit kaynaklart en iyi sekilde kullanmali ve belli ihtiyaclarin temini
saglayanlar1 iyi yonetmelidirler. Eger bu saglanirsa daha etkili bir yonetim sistemi

kurulur ve siire¢ daha iyi isler (Calvo-Mora et al., 2005).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezleri ¢ikarmak miimkiindiir:

H7,: Kaynak Yonetimi, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif yonde
etkiler.

H7p: Kaynak Yo6netimi, Miisteri Mliskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H7.: Kaynak Yonetimi, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H74: Kaynak Yonetimi, Stire¢ Yonetimini pozitif yonde etkiler.

Miikemmel kuruluslar miisterilerini ve diger paydaslarini memnun etmek i¢in

siirecler tasarlar, yonetir ve gelistirirler (El Kitab1, 2003).

Temel olarak siire¢ yonetimi, organizasyonlarin sistematik yaklasimlarini,
hizmetlerin toplam kalite kontrolii,siire¢ dizayn1 ve kontrolii, kalite testi, iscilerin

gorevlerinin tanimi ve devamli hizmeti i¢in degerlendirir (Lee et al., 2003).

Siire¢ yonetimi kalite modellerindeki diger unsurlar ile sonuglar arasindaki

baglantiy1 saglayan unsur olarak goziikmektedir (Calvo-Mora et al., 2005).

Bu bahsettiklerimizden su hipotezi ¢ikarmak miimkiindiir:

Hg : Siire¢ Yonetimi, Personel Bagliligini pozitif yonde etkiler.
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6. UYYGULAMA

6.1. Calismanin Amaci

Calismanin amaci, kiiresellesme ve teknolojik gelismeler sonucu hizli ve
siirekli olarak degisen rekabet ortaminda yoneticilerin 6zgiin bir strateji ile etkin bir
stratejik yoOnetim uygulayabilmesi icin literatiirde var olan farkli modelleri
birlestirerek her holding ve her sirket grubu i¢in biitiinsel bir performans takip ve
degerleme modelinin ortaya konulmasidir. Bu ¢alisma, diinya genelinde meydana
gelen teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler sonucu orgiitler agisindan 6nem
kazanan performansa dayali stratejik yonetim konusunda literatiirde ve uygulamada
ortaya cikan yeni gelismeleri incelemekte ve ortaya konulan biitiinsel model ile bu

yonde gelecekte yapilacak olan ¢alismalara katki saglayacaktir.

6.2. Arastirmanin Hipotezleri

Kriterler arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla YEM (Yapisal Esitlik Modeli)
kullanilmigtir ve arastirmanin amacina uygun olarak asagidaki hipotezler

gelistirilerek test edilmistir.

H;,: Liderlik, Staretjik Planlamay1 pozitif yonde etkiler.

Hjy: Liderlik, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif yonde etkiler.
H,.: Liderlik, Miisteri Iligkileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H,q4: Liderlik, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H,.: Liderlik, Kaynak Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H;¢: Liderlik, Personel Bagliligini pozitif yonde etkiler.

H,.: Bilgi islem ve Paylagim, Staretjik Planlamay1 pozitif yonde etkiler.

Hay: Bilgi Islem ve Paylasim, Personel Planlamasi, Egitimi ve YOnetimini pozitif
yonde etkiler.

H,.: Bilgi islem ve Paylasim, Miisteri Iliskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H,g: Bilgi Islem ve Paylasim, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.
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H,.: Bilgi islem ve Paylasim, Kaynak Yonetimini pozitif yonde etkler.

H,: Bilgi islem ve Paylagim, Personel Baglihgim pozitif yonde etkiler.

Hs,: Stratejik Planlama, Personel Planlamasi, Egitimi ve Y&netimini pozitif yonde
etkiler.

Hjy: Stratejik Planlama, Siire¢ Yonetimini pozitif yonde etki eder.

H, : Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi, Siire¢ YOnetimini pozitif yonde
etki eder.

Hs,: Miisteri Ilskileri Yonetimi, Stratejik Planlamay1 pozitif yonde etki eder.

Hsy,: Miisteri Hskileri Yonetimi, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif
yonde etkiler.

He: Paydas Yonetimi, Siire¢ YOnetimini pozitif yonde etkiler.

H7,: Kaynak Yonetimi, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimini pozitif yonde
etkiler.

H7p: Kaynak Yo6netimi, Miisteri [liskileri Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H7.: Kaynak Yonetimi, Paydas Yonetimini pozitif yonde etkiler.

H74: Kaynak Yonetimi, Stire¢ YOnetimini pozitif yonde etkiler.

Hg : Siire¢ Yonetimi, Personel Baghiligini pozitif yonde etkiler.

6.3. Anket Formunun Hazirlanmasi

Anket formundaki soru ve ifadeler literatiirde gecerliligi ve giivenilirligi teyit
edilmis olan olceklerin Tiirkce’ye cevrilmis halleridir. 1'den 5’e likert tutum
Olcekleri kullanilarak deneklerin sorulara cevap verirken seceneklere, 1:

Zayif............... 5: Pekiyi seklinde cevap vermeleri istenmistir.

Arastirma amaci dogrultusunda calismaya temel olusturacak verilerin elde
edilmesine yonelik, 9 bolim ve 82 sorundan olusan bir anket formu tasarlanmistir.
Girdi kriterleri ile ilgili 8 boliimde 75 soru, ¢ikt1 kriteri ile ilgili ise 1 boliimde 7 soru
verilmisgtir. Ayrica demografik niteliklerin 6grenilmesi amaciyla 6 soru da anket

formunda yer almistir. Anketin 6rnegi Ek-1’de verilmistir.
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Anket asagidaki ana boliimlerden olusmaktadir:

1. kisim 9 sorudan olusmakta ve Liderlik kriterini 6lgmeye yoneliktir. Bundan
sonraki agsamalarda Liderlik kriteri ile ilgili sorular If1, 1f2, 1f3, 1f4, 1f5, If6,
If7, 1f8 ve 1f9 olarak ifade edilecektir.

2. kistm 11 sorundan olusmakta ve Stratejik Planlama kriterini Slcmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Stratejik Planlama kriteri ile ilgili
sorular spl, sp2, sp3, sp4, sp5, sp6, sp7, sp8, sp9, spl0 ve spl1 olarak ifade
edilecektir.

3. kisim 7 sorudan olusmakta ve Miisteri Iliskileri Yonetimi kriterini 6lgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Miisteri iligkileri Yonetimi kriteri
ile ilgili sorular miyl, miy2, miy3, miy4, miy5S, miy6 ve miy7 olarak ifade
edilecektir.

4. kisim 10 sorudan olusmakta ve Bilgi Islem ve Paylasim kriterini dlgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Bilgi Islem ve Paylagim kriteri ile
ilgili sorular bipl, bip2, bip3, bip5, bip4, bip6, bip7, bip8, bip9 ve bip10
olarak ifade edilecektir.

5. kisim 16 sorudan olusmakta ve Personel Planlamasi ve Egitimi kriterini
O0lcmeye yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Personel Planlamasi ve
Egitimi kriteri ile ilgili sorular ppel, ppe2, ppe3, ppe4, pped, ppe6, ppe7,
ppe8, ppe9, ppel0, ppell, ppel2, ppel3, ppel4d, ppelS ve ppel6 olarak
ifade edilecektir.

6. kissm 8 sorudan olusmakta ve Kaynak YoOnetimi kriterini Olcmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Kaynak Yonetimi kriteri ile ilgili
sorular kypl, kyp2, kyp3, kyp4, kypS, kyp6, kyp7 ve kyp8 olarak ifade
edilecektir.

7. kisim 8 sorudan olusmakta ve Paydas Yonetimi kriterini Olgmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Paydas Yonetimi kriteri ile ilgili
sorular pyfl, pyf2, pyf3, pyf4, pyfS, pyf6, pyf7 ve pyf8 olarak ifade
edilecektir.

8. kisim 6 sorudan olugsmakta ve Siire¢ YOnetimi kriterini 6lgmeye yoneliktir.
Bundan sonraki asamalarda Siirec Yonetimi kriteri ile ilgili sorular syfl,

syf2, syf3, syf4, syf5 ve syf6 olarak ifade edilecektir.
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9. kisim 7 sorudan olugsmakta ve Personel Bagliligi kriterini Olcmeye
yoneliktir. Bundan sonraki asamalarda Personel Bagliligr kriteri ile ilgili
sorular perbal, perba2, perba3, perba4, perba5, perba6 ve perba7 olarak

ifade edilecektir.

6.4. Arastirma Verilerinin analizi

Arastirma verilerin analizinde, SPSS 16.0 ve AMOS 4.0 programlar
kullanilmigtir. Analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik 6zelliklerine ait
frekans dagilimlari, faktor analizi, giivenilirlik analizi, degiskenlere ait ortalama,
standart sapma ve korelasyon katsayilar analizi ve arastirma hipotezlerinin test

edilmesi i¢in yapilan yapisal esitlik modeli analizlerinden olusmaktadir.

Arastirmanin amacina uygun olarak yapilan analizler ve bu analizlerden ¢ikan

sonuglar asagida verilmistir.

6.4.1. Veri Toplama Yontemi ve Analizi

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin olarak kullanilan

Anket Yontemi secilmistir.

Bir kamu kurumunun istiraklerinde yiiriitiilen anketin tiim personele en kisa
siirede dagitilip elde edilecek olan verilerin yine en kisa siirede ve verimli bir
bicimde analize tabi tutulmasi acisindan internet ortaminda veri toplanmasi uygun
goriilmiistiir. Bu yoniiyle anketi dolduran katilimcilar, anketi giiven i¢inde ve tarafsiz
bir sekilde doldurmuslar, kimliklerini belli edecek herhangi bir anket toplama

yonetimine maruz kalmamiglardir.

Anketlerin GYTE server’inda saklanarak elde edilecek olan verilerin gizliligi
ve korunmasi temin edilmistir. Bir web sitesine yiiklenen anket istiraklerin her birine
kamu kurumunun merkezinden bir 6n yazi ile bildirilmis ve bu ankete katilimlari

saglanmistir.
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Anketlerin doldurulmasi siirecinde farkli istiraklerden toplanan veriler arzu

edilen miktara ulagildiginda ankete son verilmistir. Bu asamada ankete katiliminda

eksiklik goriilen istirakler ile tekrar iletisime gegilerek bu siire¢ hizlandirilmistir.

Tablo 6.1. Ankete Katilanlarin ve Anakiitlenin Durumu

ANKETE KATILAN PERSONEL TUM PERSONEL
Genel Miidiir ve ‘(ienel Miidiir
Genel Miidiir | Miidiir Sef Genel Miidiir Miidiir Sef
Yrd.

Yrd.
24 105 363 37 132 495
492 664

Tablo 6.1.’de de goriildiigii iizere sirketlerdeki iist diizey, orta diizey ve alt

diizey pozisyonda gorev yapan tiim personel sayis1 664 olup, ankete katilan personel

sayis1 492’ dir. Ankete katilim orani ise %74,1°dir

Tablo 6.2.’de iist diizey, orta diizey ve alt diizey olmak iizere yapilan anketlere

katilim oranlan gosterilmektedir.

Tablo 6.2. Pozisyon Diizeyinde Ankete Katilim Oranlari

UST DUZEY(%)

ORTA DUZEY(%)

ALT DUZEY(%)

64,9

79,5

73,3

Sekil 6.1. Pozisyon Diizeyinde Ankete Katilim Oranlari
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Tablo 6.2. ve Sekil 6.1.’den anlasilacag lizere sirketlerde iist diizey pozisyonda
gorev yapanlarin ankete katilim orami %64,9, orta diizey pozisyonda gorev
yapanlarin ankete katilim oran1 %79,5 ve alt diizey pozisyonda gdrev yapanlarin

katilim oram1 %73,3’tiir.
6.4.2. Arastirmaya Katilanlarla flgili Genel Bilgiler

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, medeni durum, firmadaki pozisyonu,
0grenim durumu ve kag yildir bu kurumda ¢alistifina iliskin bilgileri tablolar halinde

verilmisgtir.

Tablo 6.3. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet Dagilimlari

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

Arastirmaya katilanlarin %93,9’u erkek ve %6,1’1 bayandir.

Tablo 6.4. Arastirmaya Katilanlarin Yas Dagilimlari

Frekans %
26-30 31 6.3
31-35 137 27.8
36-40 170 34.6
41-45 90 18.3
46-50 49 10,0
51 Yas ve Ustii 15 3.0
Toplam 492 100

Arastirmaya katilanlarin %6,3’ii 26 ile 30 yas, 27,8’ 31 ile 35 yas, %34,6’s1 36
ile 40 yas, 18,31 41 ile 45 yas, %10’u 46 ile 50 yas ve %3’ii 51 yas lizerindedir.
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Tablo 6.5. Arastirmaya Katilanlarin Medeni Durumlar

Frekans %
Bekar 38 7,7
Evli 453 92,1
Dul 1 0,2
Toplam 492 100

Arastirmaya katilanlarin %0,2’si dul, %7,7’si bekar ve %92,1°1 evlidir.

Tablo 6.6. Arastirmaya Katilanlarin Pozisyonlari

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

Arastirmaya katilanlarin %4,9’u st diizey, %21,3’ii orta diizey ve %73,8’1 alt

diizey yoneticidir.

Tablo 6.7. Arastirmaya Katilanlarin Calisma Siireleri

Frekans %
1 Yil ve Alt1 2 0,4
2-5y1l 103 20,9
6-10 Y1l 213 43,3
11-15 Y1l 162 32,9
16-20 Y1l 10 2,0
21 Y1l ve Ustii 2 0,4
Toplam 492 100

Arastirmaya katilanlarin %0,4’#i 1 yildan az, %20,9’u 2 ile 5 yil, %43,3’1 6 ile
10 y11, %32,9’u 11 ile 15 yil, %2’si 16 ile 20 y1il ve %0,4°1 21 yil iizeri siireli olarak

kurumlarinda ¢alismaktadir.
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Tablo 6.8. Arastirmaya Katilanlarin Ogrenim Durumlan

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

Arastirmaya katilanlarin %8,9’u lise, %66,9’u lisans, %21,3’ii yiiksek lisans ve

%?2,8’1 doktora 6grenimine sahiptir.

6.4.3. Faktor Analizi

Bir 0lcegin yapisal gecerliliginin test edilmesinde en yaygm kullanilan
yontemlerden biri faktor analizidir. Bu arastirma kapsaminda kullanilan Slgeklere
yonelik uygulanan faktor analizi sonucunda her bir faktoriin toplam agiklanan
varyanslar1 ve faktor yiikleri dikkate alinmistir. Toplam agiklanan varyans i¢in 0,50
degeri iyi bir oran olarak kabul edilmektedir (Yeniceri ve Erten, 2008; Grewal et al.,
1998).

Faktor analizi ile 6lcme aracimi olusturan sorularin kendi aralarinda nasil
kiimelendikleri tespit edilir. Bulunan her faktoriin bir teorik yapiy1 temsil ettigi
disiiniiliirse faktor analizi, ¢ok sayida degiskenden az sayida tanimlanabilen anlamli

yapilara ulagsmay1 hedeflemektedir (Biiyiikoztiirk, 2002).

Aciklayict faktdr analizinde, her bir maddenin her faktordeki yiik miktari
belirlenirken dogrulayici faktor analizinde, her bir maddenin, kendisini agiklayan
nedensel degiskene iliskin regresyon katsayilari belirlenmektedir (Yener 2007;

Tathdil, 1992)

Calismada ilk olarak agiklayici faktor analizi kullamilmistir. Ag¢iklayicr faktor
analizi ile faktorler belirlendikten sonra hipotez ile belirlenen faktdr yapilarinin
uygunlugunu test etmek icin dogrulayici faktor analizinden yararlanilmistir.

Aciklayici faktor analizi hangi degisken gruplarinin hangi faktor ile yiiksek diizeyde
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iliskili oldugunu test etmek i¢in kullanilirken, dogrulayici faktor analizi belirlenen n
sayidaki faktore katkida bulunan degisken gruplarinin bu faktorler ile yeterince

temsil edilip edilmediginin belirlenmesinde kullanilmaktadir.

Aciklayici faktor analizi ¢alismasi sonucunda anket formunda yer alan 9 soru
ilgili kriteri 6l¢gmediginden dolay1 anket formundan cikarilmistir. Bu sorularin hepsi
girdi kriterleri ile ilgilidir. Cikarillan sorular, arastirmanin Giivenilirlik Analizi,
Korelasyon Katsayillarn Analizi ve Yapisal Esitlik Modeli kisimlarinda

kullanilmamustir.

Uygulama sonuglari sonrasinda anketten ¢ikarilan sorular sunlardir.

e Ifl : Anketin 1. ve Liderligin 1. sorusu Faktor Analizi sonucu
degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

e bip4 : Anketin 31. ve Bilgi islem ve Paylasimin 4. sorusu Faktor Analizi
sonucu anket formundan ¢ikarilmistir.

e ppel: Anketin 38. ve Personel Planlamasi ve Egitiminin 1. sorusu Faktor
Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmastir.

e ppe2: Anketin 39. ve Personel Planlamasi ve Egitiminin 2. sorusu Faktor
Analizi sonucu degerlendirmelerden cikarilmistir.

e ppe8: Anketin 45. ve Personel Planlamasi ve Egitiminin 8. sorusu Faktor
Analizi sonucu degerlendirmelerden ¢ikarilmastir.

e ppeY: Anketin 46. ve Personel Planlamasi ve Egitiminin 9. sorusu Faktor
Analizi sonucu degerlendirmelerden cikarilmistir.

e kypl: Anketin 51. ve Kaynak Yonetiminin 1. sorusu Faktor Analizi sonucu
degerlendirmelerden ¢ikarilmistir.

e pyf3: Anketin 64. ve Paydas Yonetiminin 3. sorusu Faktér Analizi sonucu
degerlendirmelerden c¢ikarilmistir

e pyf8: Anketin 69. ve Paydas Yonetiminin 8. sorusu Faktor Analizi sonucu

degerlendirmelerden c¢ikarilmigtir

Tablo 6.9.’da Girdi kriterlerine ait agiklayici ve dogrulayict faktor analizi

sonuclar1 gosterilmistir.
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ACIKLAYICI ve DOGRULAYICI FAKTOR| 3 | 5 | 8 | 2| 8| &2 | 8| 2| 3| &|g| 2|8 2| z2]| =
ANALIZI - - A I -SR-S B - - B -
=~ e ~ &D =~ 5D ~ e =~ &h ~ i) ~ i) ~ e
On o On o On o On o On o On o On o On o
< A < A < A < A < A < A < A < A
Stratejik Personel Bilgi Islem | Liderlik ?ﬁ;ﬁ:fgl 52?1222 sgrrlz(iim zij}feiism
Plan Plan ve Egt. | ve Pay. Faal. | Faaliyetleri Yon Faal Faal Faal
sp7 Her bir stratejik hedefe nasil ulasilacagini
gosteren eylem (faaliyet) plan1 yapilmustir.
0,785 0,800
sp6 Her bir stratejik hedefe ne zaman ulasilmasi
gerektigini  gOsteren bir zaman  programi
yapilmistir. 0.784 | 0.766
sp2 Kurumda stratejik planlama siirecinin adimlari
yazili dokiimanlar haline getirilmistir.
0,704 0,706
sp3 Kurumun basarisi i¢in stratejik hedeflerin nasil
belirlenecegini gosteren belirli bir prosediir vardir.
0,702 0,768
sp8 Temel stratejik hedefler; kurum ve paydaslarin
ihtiyaglar1 goz oniine alinarak belirlenmistir.
0,69210,775
spl0 Her bir eylem planinin nasil yiiriitiildiigtinii
takip eden belirli bir kontrol sistemi kurulmustur
0,686 | 0,824
spll Her bir eylem plani belirli bir temel basari
kriterine hizmet edecek sekilde yiiriitiilmektedir.
0,675]0,841
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sp4 Temel stratejik hedefler belirlenmistir.

0,673

0,758

sp9 Faaliyet ve uygulamalarla ilgili Kkararlar
stratejik hedefleri gerceklestirmek iizere alinir.

0,631

0,756

spS Kalite ve kalite kontrol politikalar
belirlenmistir.

0,545

0,618

spl Kurum misyon, vizyon ve degerlere uygun
olarak belirlenmis strateji ve politikalarla yonetilir.

0,463

0,624

ppel4 Calisanlarin kuruma baglhilik ve motivasyon
diizeylerini artirmak icin c¢alisma / egitim /
etkinlikler diizenlenir.

0,673 10,704
ppell Calisanlarin akilel, yenilik¢i ve yaratict
caligsmalari tesvik edilir.

0,661 0,747
ppel5  Calisanlarin  morallendirilmesi  ve
onurlandirilmasi igin sistematik bir takdir / taltif
yaklasim vardir. 0.66 |0.706
ppel0 Calisanlarin  verimliligi stirekli olarak
artirtlmaya ¢aligilir.

0,65 0,752
ppe6 Calisanlarin bilgilerini ve yeteneklerini
artirabilecekleri egitim programlar: gelistirilir.

0,646 0,700

ppel6 Kurumun insan kaynaklar1 yonetimi siire¢
ve faaliyetleri kurumun ihtiyaclari ile uyumludur.

0,633

0,756
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ppeS Calisanlar islerini yapmalari i¢in gerekli olan
yeterlilige sahip olacak sekilde yetistirilirler.

0,606 | 0,735
ppe7 Calisanlarin isbirligi icerinde caligmasini
saglayacak ortam ve sistemler olusturulmustur.

0,57610,736
ppel2 Calisanlarda genelde kalite bilinci ve kalite
kontroliinii onemsemeye yonelik farkindalik
olusturulmustur. 056 | 0.696
ppe4 Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari
net bir sekilde belirlenmistir.

0,557]0,682
ppe3 Ise alimis personelin hangi boliimde
gorevlendirilecegine kurumun ihtiyaglarina gore
karar verilir. 0.544 | 0.638
ppel3 Calisanlarin yonetime ilettigi Oneri ve
istekler dikkate alinir, geregi yapilmaya caligilir.

0,508 10,614

bipl Giindelik faaliyetlerimizle ilgili veri ve
bilgileri toplamak ve kaydetmek icin kullanilan
uygun bir kayit sistemi mevcuttur.

0,751]0,725
bip9 Personelin isi ile ilgili ihtiya¢ duydugu
bilgilere ulasabilecegi bilgi paylasim alt yapisi
kurulmustur. 07210737
bipl0 Bilgi paylasim alt yapisini kullanabilme
konusunda personele gerekli egitimler
verilmektedir. 0.671]0.722

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

0,671

0,794
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bip7 Kurumsal basart icin kritik olan bilgileri
kisilerin tekelinden c¢ikarip kuruma mal edecek
bilgi islem altyapis1 mevcuttur.

0,64910,762
bip8 Bilgi islemeye yonelik uygun yazilim ve
donanim imkanlar1 mevcuttur.

0,647]0,627
bip5 Kurumun i¢ biinyesi ile ilgili bilgileri diizenli
ve giivenilir olarak toplanir ve saklanir.

0,602 0,728
bip3 Kurumsal performansin tespitine yardim eden
belirli istatistiksel veri analiz ve yorumlama
metotlar1 mevcuttur. 055 0715
bip6 Kurumun pazar bilgileri diizenli ve giivenilir
olarak toplanir ve saklanir.

0,459 10,686

If5 Tepe Yonetimi kurumun basarisimi arttirmak
icin gerekli tedbirleri alir.

0,733 10,804
1f4 Tepe Yonetimi kurumsal degisim ihtiyacinin
belirlenmesine ve degisimine Onciiliik etmektedir.

0,703 0,802
1f6 Tepe Yonetimi toplumsal sorumluluk bilinciyle
karar alir ve yonetir.

0,694 10,739
1f3 Tepe Yonetimi ¢alisanlarin karar alma siirecine
katilabilecekleri bir ortam saglamigtir.

0,665 | 0,748
1f8 Tepe yoneticilerimiz kurumsal faaliyetlerimizi
yonetirken kamu yararini gozetirler.

0,647 0,627
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If7 Tepe yoneticilerimiz kurumun basarist igin
temel basari kriterlerini belirlemislerdir.

0,598

0,752

1f9 Tepe yoneticilerimiz kurumsal performans: ve
yetenekleri  gozden  gecir ve  basariyl
degerlendirirler.

0,565

0,694

If2 Tepe Yonetimi kurumumuzun uzun vadeli
amag ve hedeflerini belirlemistir.

0,51

0,639

miy4 Miisteri ve toplum ile iyi iligkiler kurmak ve
memnuniyetlerini artirmak icgin gerekli tedbirler
alinmistir.

0,771

0,799

miy2 Miisteri ve toplumu daha iyi dinlemek ve
anlamak icin en uygun metotlar gelistirilmigtir.

0,756

0,732

miy3 Miisteri ve toplumun bizden memnuniyet
veya memnuniyetsizlik diizeyleri periyodik olarak
Olciilmektedir.

0,702

0,694

miy6 Miisteri ve toplumla dogrudan iligki halinde
olan personelin miisteriye kaliteli hizmet sunmasi
igin gerekli tedbirler alinmistir.

0,697

0,817

miy5 Yeni miisteri elde edebilmek ve toplumun
begenisini kazanmak icin gerekli eylem planlari
hazirlanmstir.

0,642

0,722

miy7 Miisteri ve toplumla dogrudan iliski i¢inde
olan personelin miisterilerle iligkileri yoOneticiler
tarafindan izlenir.

0,619

0,791

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

0,601

0,586
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kyp4 Kurum makine ve techizatlarini verimli ve
etkin bir bicimde kullanir.

0,780

0,784

kyp5 Kurum hammadde ve malzemelerini verimli
ve etkin bir bicimde kullanir.

0,751

0,809

kyp3 Kurum kapali ve ac¢ik alanlarimi verimli ve
etkin bir bicimde kullanir.

0,684

0,756

kyp8 Kurum finasal kaynaklarin1 verimli ve etkin
bir bicimde kullanir.

0,614

0,792

kyp6 Kurum finansal kaynaklarimi verimli ve etkin
bir bicimde kullanir.

0,610

0,766

kyp2 Uriinlerde kullandigimiz hammadde ve
malzeme teknolojisindeki gelismeler yakindan
takip edilir.

0,605

0,667

kyp7  Tedarik  ettigimiz = hammadde ve
malzemelerin kalitesini giivence altina alabilmek
icin bize mal ve hizmet saglayan tedarikg¢ilerle
uzun vadeli igbirlikleri gelistirilmistir.

0,531

0,631

syfl Temel basar1 kriterlerini gerceklestirebilmek
icin mutlaka bagari ile tamamlanmasi gereken esas
(birincil 6neme sahip) siirecler belirtilmistir.

0,744

0,766

syf2 Basariya daha az etkisi olan tali (ikincil
oneme sahip) siirecler belirlenmistir.

0,733

0,765

syf4 Her bir temel is siirecinin igleyisini basindan
sonuna kadar takip eden bir siire¢ sorumlusu
vardir.

0,669

0,731




78

syf6 Temel ve tali (ikincil 6neme sahip) siireclerin
iyilestirilmesi i¢in galigilir.

0,669

0,848

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

0,665

0,846

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

0,643

0,753

pyf7 Kurumumuz bankalar ve diger finans
kurumlar1 ile uzun vadeli ve verimli iliskiler
icerisindedir.

0,760

0,690

pyf6 Kurumumuz kamu kurumlar ile uzun vadeli
ve verimli iligkiler icerisindedir.

0,740

0,777

pyf5 Kurumumuz yerel yonetimler ile uzun vadeli
ve verimli iligkiler icerisindedir.

0,722

0,782

pyf4 Kurumumuz tedarikgileri ile uzun vadeli ve
verimli iligkiler icerisindedir.

0,683

0,700

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

0,606

0,697

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

0,527

0,722

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks, Aciklanan Toplam Varyans: 63,527
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Aciklayic1 faktor analizi ¢alismasinda Girdi kriterlerini olusturan 66 soru
beklenen sekilde 8 faktdre ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktorler Liderlik, Stratejik Plan,
Miisteri Iliskileri Yonetimi, Bilgi islem ve Paylasim, Personel Planlamas1 Egitimi ve
Yonetimi, Kaynak Yonetimi, Paydas Yonetimi ve Siire¢ Yonetimi’dir. Agiklanan
toplam varyans girdi degiskenleri i¢in %63,5’tir. Agiklayici faktor analizinden sonra
yapilan dogrulayici faktér analizinde de kriterlerin faktor yiikleri beklenen sekilde

uygun dagilim gostermistir.

Tablo 6.10.°da ¢ikt1 kriterlerine ait agiklayici ve dogrulayici faktdr analizi

sonuglart gosterilmistir.

Tablo 6.10. Cikt1 Kriterleri Ile Ilgili Faktor Analizi Sonuclari

5 g
~. .. R Q
ACIKLAYICI ve DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZI > E
= 5
S )
< A
Personel Bagliligi
perba2 Kendimi kurumun ailesinin bir ferdi olarak goriiyorum.
0,858 0,847
perba6 Bu sirkete kars1 giiclii bir baghilik hissim var.
0,852  [0,819
perba3 Bu kurumda calismanin benim icin 6zel bir anlami var.
0,838 0,808
perbal Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak goriiyorum.
0,821 0,805
perba4 Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gecirmek beni mutlu kilar.
0,776 10,712
perba5 Bu sirketin problemlerini kendi problemim gibi goriiyorum.
0,758 0,708
perba7 Kurum caliganlarina firsat esitligi saglar.
0,631 0,824

Ekstraksiyon Metodu: Temel Bilesenler Analizi.
Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile Varimaks, A¢iklanan Toplam Varyans: 63,072

Aciklayic1 faktor analizi calismasinda Cikt1 Kriterlerini olusturan 7 soru,
beklenen sekilde 1 faktore ayrilmistir. Ortaya ¢ikan faktor Personel Bagliligidir.
Aciklanan toplam varyans ¢ikti degiskeni icin %63’tiir. A¢iklayici faktor analizinden
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sonra yapilan dogrulayici faktor analizinde de kriterlerin faktor yiikleri beklenen

sekilde uygun dagilim gostermistir.

6.4.4. Giivenilirlilik Analizi

Giivenilirlik bir 6l¢gme araciyla aymi kosullar altinda tekrarlanan 6l¢iimlerden
elde edilen ol¢iim degerlerinin kararli olup olmadiginin bir gostergesi olup, bir
O0lcme aracinin Olgtiigii 6zelligi ne derecede dogru ol¢tiigiinii ve dlgme sonucunun

hatalardan ne derecede arindigini ortaya koyar. (Yener, 2007; Ercan ve Kan, 2004).

Arastirma  kapsaminda faktdor analizi sonucunda Olgeklerde yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskene iliskin giivenilirlik analizleri
yapilmis ve elde edilen Cronbach’s Alpha degerleri tabloda gosterilmistir.
Hesaplanan giivenilirlik degerleri; 0,86-0,93 (>0,70) ¢ikmustir.

Tablo 6.11. Giivenilirlilik Analizi Sonuclar:

DEGISKENLER Soru sayist Alfa Katsayisi (0
Liderlik 8 ,897
Stratejik Plan 11 ,934
Miisteri Iliskileri Yonetimi 7 891
Bilgi Islem ve Paylasim Faaliyetleri 9 ,907
Personel Planlamasi ve Egitimi 12 021
Kaynak Yonetim Faaliyetleri 7 ,894
Paydas Yonetim Faaliyetleri 6 ,869
Siire¢ Yonetim Faaliyetleri 6 ,907
Personel Baglilig 7 ,884

6.4.5. Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon

Katsayilar1 Degerleri

Tablo 6.12.’de modeldeki degiskenlere ait ortalama, standart sapma degerleri

ve korelasyon analizi sonuglar verilmistir. Degiskenlere ait standart sapma degerleri
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0,54 ile 0,66 arasinda hesaplanmis olup, bu degerler arasindaki varyans degerleri,

gecerli analiz yapilmasi icin yeterli seviyededir.

Tablo 6.12.°de verilen korelasyon katsayilari degiskenlerin birbirleri ile olan
iliskilerini gostermektedir. Bu baglamda, Tablo 6.12.’deki %1 anlamlilik diizeyinde
her iliski icin pozitif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir. Tablo 6.12.’deki
korelasyon katsayilarina bakilacak olunursa, ikili seviyede incelenen degiskenlerin

hepsinin arasinda %1 anlamlhilik diizeyinde pozitif bir iligski oldugu goriilmektedir.

Bu tabloya gore; en yilksek %1 anlamlilik diizeyinde iliski Personel
Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi ile Bilgi islem ve Paylasim arasinda 0,681 olarak
goriiliirken, en diisiik iliski Personel Baglilig1 ile Miisteri Iliskileri arasinda 0,349

olarak goriilmektedir.



Tablo 6.12. Tiim Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari
2 | 5e]| &
E | 5|8 3 = |£E| 52 S| 82| 2E| E E|lgB
< < = pre) < 2 - . ')'-* = < - —
T | 251|552 5 |E5|z2| @S| ¢ | B2 | 28| B2 2n
Sz |=x=5 =2 5 S = 0 = o 5 o T 0 = 0 5 0 5=
_ O | »vw |[O<M I o | S |l@d|lad | M-|lax|apr]|am
Liderlik 4,0031|,61729 |.897 |1
Stratejik Planlama 3.9169| 61183 |.934 664~ |1
Miisteri Iliskileri Yonetimi 3.8414| 63894 |.891 518 | 501 |1
Bilgi Islem ve Paylasim 3.7051 | 66842 |,907 514 5927|5037 |1
Personel Planlamasi ve Egitimi 3.7546 | 60503 |,921 ’590** ,603** ,568** ,681** 1
Kaynak Yonetimi 3.9057|.56616 |,894  |,503" | 472" |,559" |.494” |567" |1
Paydas Yonetimi 3.9084|,57388 |,869  |,5027 |.424™ |430" |451" |.5247 |.636™ |1
Personel Bagllllgl 4’297 ’54777 ,884 ’452** ’392** ’349** ,364** ’440«* ,368** ’385*« ,427*«

*Biitiin degerler i¢in korelasyon 0,01 degeri icin anlamlidir. (iki kuyruklu)
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6.4.6. Yapisal Esitlik Modeli ve Hipotezlerin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerini test edebilmek amaciyla, arastirma modelini bir biitiin
olarak test etme imkami veren YEM (Yapisal Esitlik Modeli) uygulamasina
gidilmistir.

YEM, birden fazla regresyon analizini bir arada yapan genel regresyon
analizinin bir uzantis1 olup, geleneksel modellerin testinde kullanilabilmektedir. Ayni
zamanda dogrulayici faktor analizi, zaman serileri gibi daha karmasik iliskilerin
ortaya ¢iktigi durumlarda da yararli olan bir metotdur (Information Technology

Services, 2004).

YEM’de belirlenen modelin elde edilen veriyi ne kadar iyi acikladi§i uyum
iyiligi indeksleri ile belirlenir. Model, uyum iyiligi testleri sonucu kabul edilir ya da
reddedilir. Uyum iyiligi indeksleri konusu heniiz gelisme asamasinda olan bir
alandir. Her bir uyum iyiligi indeksi i¢in belirlenmis kritik noktalar s6z konusudur.
Yeni gelismekte olan alanlarda olusturulan bir modelin uyum iyiligi indekslerinin
kritik noktalarin altinda kalmasi normaldir. Cok fazla sayida uyum iyiligi indeksi
olmakla birlikte veri grubu ile model arasindaki uyumu test etmek i¢in hangi uyum
indekslerinin uygulanacagi konusunda arastirmacilar birden fazla uyum indeksi
kullaniminin daha gecerli sonuclar verecegini ifade etmislerdir. Uygulamada genelde

5-6 tane uyum iyiligi indeksi kullanilmaktadir. (Garson, 2004).

YEM’de X’ (Chi-square) (Ki Kare), orjinal degisken matrisinin varsayilan
matristen farkli olup olmadigin1 test eder. Orneklem hacmi 75 ile 200 arasinda olan
modellerde uyum Ol¢iimii yapmak sorun yaratmaktadir. Fakat orneklem hacmi
200’den biiyiik olan modellerde de X2 degeri istatistiksel olarak anlamlidir. YEM’de
Hy hipotezinin kabul edilmesi istenildiginden dolay1 X? degerinin kiiciik olmasi
istenir. Fakat X* degerinin yiiksek olmasi da modelin reddedildigi anlamina gelmez
(David, 2008). X* asagida belirtilen faktorlerden etkilendigi i¢in uygulamada ¢ogu

durum altinda iyi bir uyum indeksi degildir.
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e Orneklem Biiyiikliigii: Orneklem hacmi arttikca X* degeri de artar. Bu da 1.
Tip Hataya (Hy dogru iken, Hy’1 reddetmek) neden olur. Kiiciik drneklem
hacimlerinde ise 2. Tip Hataya (Ho yanhs iken, Ha’y1 reddetmek) neden
olur.

® Modelin Biiyiikliigii: Modele dahil edilen degisken sayist arttikca, X2
degeri artar.

e Degiskenlerin Dagilmi: Carpiklik derecesi yiiksek olan degiskenler X*

degerinin artmasina neden olur. (Newsom, 2005).
Bu arastirmada X* degeri anlamli olarak 63,531 ¢ikmistir.
Ki Karenin 6rneklem biiyiikliigii, modelin biiyiikliigii (¢ok degiskenli model)
ve modeldeki degiskenlerin dagilimi gibi faktorlerden etkilenmesi sonucunda

alternatif ol¢iimler gelistirilmistir.

Tablo 6.14.”de modelin uyum degerleri ve uyum olgiitlerinin kabul edilebilir

sinir degerleri verilmigtir.

Tablo 6.13. Onerilen Modelin Uyum Degerleri ve Standart Uyum Olgiitleri
(Schermelleh-Engel and Moosbrugger, 2003).

Uyum Iyi Uyum Kabul Edilebilir| Onerilen Model
Olciileri Uyum
X*/df XC/df <2 2<X?/df <5 3,54

RMSEA |0<RMSEA<0.05 [0,05<RMSEA<0,10 [0,07

NFI 0,95 <NFI <1 0,90< NFI < 0,95 0,99

CFI 0,97 <CFI <1 0,95< CFI < 0,97 0,99

GFI 0,95 < GFI <1 0,90< GFI < 0,95 0,99

X?/df ( Chi Square to df Ratio) (X2/Serbestlik derecesi), Ki Karenin yukarida
belirtilen faktorlerden etkilenmesi sonucu gelistirilen Olgiimlerden biridir.

Arastirmada X°/df degeri 3,54 bulunmustur.
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GFI (Goodness of Fit Index) (Uyum lyiligi Indeksi), genel uyum indeksi
olup, varsayillan modelin uygunlugunu ya da gozlenen degiskenler arsindaki
kovaryans ile tutarli olup olmadigim test eder. GFI, gizlenen degiskenler arasindaki
genel kovaryans miktarin1 gosterir. Regresyon analizindeki R’ gibi algilanabilir.
Aralarindaki fark R* hata varyansiyla ilgili iken, GFI gozlenen kovaryans yiizdesiyle
ilgilidir. Ornek hacminin yiiksek olmast GFI degerini arttirarak dogru sonug

alimmasini onleyebilir. (Mels, 2004). Arastirmada GFI degeri, 0,99 bulunmustur.

CFI (Comparative Fit Index) (Karsilasttrmali Uyum lyiligi Indeksi), mevcut
model tarafindan tahmin edilen kovaryans matrisi ile Hy’in kovaryans matrisini
karsilastirir. CFI, NFI’ya benzer ama aralarindaki fark CFI'nin 6rnek biiyiikliigiinden
etkilenmesidir. CFI modeldeki kovaryans ve korelasyon matrisinin kag¢inin gézlenen
veriler tarafindan tekrar olusturulabilme oranini ifade eder. Arastirmada CFI degeri,
0,99 bulunmustur.

d=X"- df

d(Bagimsiz Model) - d (Onerilen Model)

d(Bagimsiz Model)

NFI (Normed Fit Index) (Normlasmis Uyum lyiligi Indeksi), varsayilan
modelin temel ya da Hy hipoteziyle olan uygunlugunu arastirir. Amaci, varsayilan
modelin kullanilmasiyla iyilesen uygunluk miktarim1 belirlemektir. NFI degeri
modeldeki parametre sayisinin artmasiyla dogru orantili olarak artmaktadir. Bu
durum dogru olmayan bir modelin kabul ile sonuglanabilir (Ayyildiz ve ark., 2006;

Demerouti, 2004). Arastirmada NFI degeri 0,99 bulunmustur.

X?(Bagimsiz Model) - X* (Onerilen Model)

X? (Bagimsiz Model)

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) (Yaklagim Hatasinin
Kok Ortalama Karesi) modelin veri ile uygunlugunu test eden bir bagka indekstir.

Arastirmada RMSEA degeri 0.07 bulunmustur.

V[XP/df - 1) /(N - 1)]



Tablo 6.14.’de parametre tahminleri gosterilmektedir.

Tablo 6.14. Parametre Tahminleri
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Hipotezler Hipotez | Parametre | Standart | t Degeri | P (sig.) | Sonug
(Nedensellik iliskisi) Ta“;“i“i Hata Degseri

Liderlik — Stratejik Planlama Hi, 0,444 0,038 11,701 | 0,000 | Kabul
Liderlik — Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi Hip 0,152 0,040 3,766 | 0,000 | Kabul
Liderlik — Miisteri iliskileri Yonetimi Hic 0,249 0,044 5,635 | 0,000 | Kabul
Liderlik — Paydas Yonetimi Hig 0,190 0,038 4952 | 0,000 | Kabul
Liderlik — Kaynak Yonetimi Hie 0,311 0,040 7,864 | 0,000 | Kabul
Liderlik — Personel Baghhg His 0,185 0,045 4,083 0,000 |Kabul
Bilgi islem ve Paylanm —>  Stratejik Planlama Ha, 0,278 0,035 8,010 [0,000 | Kabul
Bilgi Islem ve Paylassm — Personel Planlamasi, Egitimi ve Yon. Ha, 0,335 0,035 9,664 | 0,000 | Kabul
Bilgi islem ve Paylasm — Miisteri Iliskileri Yonetimi Hoc 0,206 0,040 5,088 0,000 | Kabul
Bilgi islem ve Paylanm —  Paydas Yonetimi Haq 0,094 0,035 2,672 [ 0,008 | Kabul
Bilgi islem ve Paylanm —> Kaynak Yénetimi Hae 0,271 0,037 7,403 0,000 | Kabul
Bilgi islem ve Paylasm — Personel Baghhg Hoy 0,042 0,042 0,996 [0,319 | Red




Tablo 6.14. Parametre Tahminleri (Devam)
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Siire¢c Yonetimi — Personel Baghhg

Stratejik Planlama — Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi Hs, 0,131 0,042 3,139 0,002 Kabul
Stratejik Planlama —> Siire¢ Yonetimi Hap 0,230 0,042 5,513 10,000 | Kabul
Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi — Siire¢ Yonetimi Hy 0,342 0,046 7,483 0,000 Kabul
Miisteri iliskileri Yonetimi— Stratejik Planlama Hs, 0,111 0,036 3,047 0,002 Kabul
Miisteri iliskileri Yonetimi— Personel Planlamasi, Egitimi ve Yon. Hsp 0,136 0,036 3,794 0,000 Kabul
Paydas Yonetimi —> Siire¢ Yonetimi He 0,179 0,046 3,859 10,000 | Kabul
Kaynak Yonetimi — Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi Hr, 0,174 0,040 4,386 0,000 Kabul
Kaynak Yonetimi — Miisteri Iliskileri Yonetimi Hzy 0,375 0,047 7,864 | 0,000 | Kabul
Kaynak Yonetimi — Paydas Yonetimi Hze 0,486 0,041 11,811 10,000 | Kabul
Kaynak Yonetimi — Siire¢c Yonetimi Hoq 0,180 0,050 3,599 0,000 Kabul

Hg 0,303 0,037 8,251 0,000 Kabul
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7. SONUCLAR VE ONERILER

Bu arastirma bir kamu kurumunun istiraklerinde iist diizey, orta diizey ve alt
diizey pozisyonlarda gorev yapan 492 calisanin doldurdugu anketten elde edilen
verilere dayanmakta olup, diinya genelinde meydana gelen teknolojik, ekonomik ve
sosyal degisimler sonucu oOrgiitler agisindan Oonem kazanan performansa dayali
stratejik yonetim konusunda literatiirde ve uygulamada ortaya cikan yeni gelismeleri
incelemekte ve ortaya konulan biitiinsel model ile bu yonde gelecekte yapilacak olan

calismalara katki saglayacaktir.
7.1. Bulgularin Ozeti

“Performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikkemmel
sonuglar, calisanlar ve isbirlikleri ve kaynaklar siirecler ile hayata geciren politika
ve stratejinin uygun bir liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir” (EIl
Kitabi, 2003). Liderlik kriteri, Stratejik Plan, Personel Planlamasi, Egitimi ve
Yonetimi, Miisteri iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve Paydas Yonetimi
kriterlerini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemektedir. Calvo-Mora ve
arkadaslar1 (2005) ile Eskildsen ve arkadaglarinin (2003) yapmis olduklan
calismalarda, Liderlik kriterinin, Stratejik Plan, Personel Planlamasi, Egitimi ve
Yonetimi, Kaynak YoOnetimi ve Paydas Yonetimi kriterlerini anlamli bir sekilde
pozitif olarak etkilemesi elde edilen sonuglarla tutarlilik gostermektedir. Ayrica Lee
ve arkadaslarinin (2003) yapmis olduklar1 ¢alismada Liderlik kriterinin, Stratejik
Plan ve Miisteri Iliskileri Yonetimi kriterlerini anlamli bir sekilde pozitif olarak
etkilemesi de elde edilen sonuglarla tutarlilik gostermektedir. Bu sonuglar
cercevesinde iist diizey yoneticilerin liderligi ve sadakatinin biitiin bir kalite yonetimi
siirecinin itici giicli oldugu dogrulanmistir. Ayrica Liderlik kriteri, Personel Baglilig
kriterini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemektedir. Bu sonug, liderlik
davraniglart ile personel bagliligi arasindaki iligkiler konusunda yapilan bazi
arastirmalarin bulgulan ile tutarlilk gostermemektedir. Bir¢cok calismada bu iki
deger arasinda pozitif iliski bulunmasina ragmen, O‘Reilly ve Roberts, Hampten ve
Savery gibi yazarlarin yaptiklar1 arasgtirmalarda liderlik davraniglart ile personel

baglilig1 arasinda hicbir iligkinin bulunmadigi rapor edilmistir. Bunun yaninda Hunt
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ve Liesbscher bu iki deger arasinda negatif bir iliski bulundugunu belirtmislerdir

(Janet and Ronald, 2002).

Bilgi Islem ve Paylasim kriteri, Stratejik Plan, Personel Planlamasi1 Egitimi ve
Yonetimi, Miisteri iliskileri Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve Paydas Yonetimi
kriterlerini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemekte iken Personel Bagliligi
kriterini anlaml bir sekilde etkilememektedir. Lee ve arkadaslar1 (2003) Kore iiretim
firmalarinda yapmis olduklari ¢alismada Bilgi Islem ve Paylasim kriterinin, Stratejik
Plan kriterini anlamli bir sekilde pozitif olarak etkiledigi goriiliirken, Personel
Planlamas1 Egitimi ve Yonetimi kriterini anlamli bir sekilde etkilemedigi
goriilmektedir. Lee ve arkadaslarinin yapmus oldugu caligmada Bilgi Islem ve
Paylasim kriterinin, Personel Planlamasi Egitimi ve Yonetimi kriterini anlamli bir
sekilde etkilememesinin nedeni; Kore’de iiretici firmalarin, iiretime is¢i alirken
zorluklar yasamalar1 nedeniyle, yabanci is¢i calistirma yoluna gitmeleri ve bununda
calisanlarla yoneticiler arasinda iletisim problemlerine sebep olarak Kkalite
calismalarini  zorlastirmasidir. Bilgi Islem ve Paylasim isletme biinyesinde
gereksinimlerin tizerinde olan, isgiicii, hammadde, enerji ve sermaye kullaniminin en
az diizeyde olmasim saglayarak kaynaklarin etkin kullanilmasimi saglar. Bunun
yaninda bilgi sistemlerini kullanmayan organizasyonlar artan rekabet ortaminda
cagin gerisinde kalirlar ve bu nedenle miisterilerle etkili iletisim saglayamadiklar
gibi miisteri ihtiyaglarina uygun coziimler gelistiremezler (Baskonus, 2007). Bilgi
teknolojilerini etkin kullanan c¢alisanlar aym1 ortamda bulunmadiklari halde
elektronik haberlesme imkanlarimi kullanarak isletme ici ve dis1 bilgi akisim1 daha
kolay saglarlar. Calismalarda oOrgiit ici iletisim ve bilgi paylasiminin personel
baghligi arttirdigt ve bununda teknolojik alt yapi1 ile kolaylastirilabilecegi
vurgulanmaktadir. Orgiitiin sahip oldugu teknoloji ile caligmaya alismis olan kisi
buradaki tecriibe ve deneyimlerini baska orgiitlerde yerine getiremeyecegi, farkli
yontem ve teknolojilerle calisan bagka bir isletmede kendini yetersiz hissedecegi gibi
diisiincelerle orgiite baglilik yoniinde davranis sergileyecektir. Personel bagliliginin
artmasi bilgi paylasimi saglayacak teknolojik imkanlarin etkin kullanilmasina bagli

olarak artis gosterecektir (Percin, 2008)

Stratejik Planlama kriteri, Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi kriterini

anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilemektedir. Eskildsen ve arkadaglar1 (2003) ile
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Calvo-Mora ve arkadaslarinin (2005) calismalar1 bu sonuglarla tutarlilik gosterirken,

Lee ve arkadaslarinin (2003) ¢aligmasi tutarlilik gdstermemektedir.

Miisteri Hiskileri Yonetimi kriteri, Stratejik Planlama ve Personel Planlamast,
Egitimi ve Yonetimi kriterlerini anlamhi bir sekilde pozitif olarak etkilemektedir. Bu
sonuclar Lee ve arkadaglarinin (2003) calismasindan elde edilen sonuclar ile

tutarlilik gostermektedir.

Kaynak Yonetimi kriteri, Paydas Yonetimi, Miisteri Iliskileri Yonetimi ve
Personel Planlamasi, Egitimi ve Yonetimi kriterlerini anlamli bir gekilde pozitif
olarak etkilemektedir. Tiim kurumsal kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde
teknoloji ile uyumlu olarak yonetilmesi ¢alisanlarin performansini etkin bir bicimde
gostermesine ve miisteri isteklerinin hizli bir sekilde algilanip, yerine getirilmesini
saglar. Ayrica etkin kaynak yonetimi ile maliyetler diisiiriilerek, isletme

performansindaki artisa bagl olarak paydaslarin memnuniyeti saglanir.

YEM analizi sonuglarinda goriildiigii gibi Stratejik Plan, Personel Planlamasi,
Egitimi ve Yonetimi, Miisteri Iligkileri Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve Paydas
Yonetimi kriterlerinin, Siire¢ Yonetimi kriterinden anlamli bir sekilde pozitif olarak
etkilenmektedir. Calvo-Mora ve arkadaslar1 (2005) ile Eskildsen ve arkadaslarinin
(2003) yapmis olduklar1 calismalarda, Stratejik Plan, Personel Planlamasi, Egitimi ve
Yonetimi, Kaynak Yonetimi ve Paydas Yonetimi kriterlerinin, Siirec Yonetimi
kriterinden anlamli bir sekilde pozitif olarak etkilenmesi elde edilen sonuglar ile
tutarliik gostermektedir. Ayrica Lee ve arkadaslarinin (2003) yapmis olduklar
calismada Miisteri Iliskileri Yonetimi kriterleri Siirec Yonetimi kriterinden anlamli
bir sekilde pozitif olarak etkilenirken, Stratejik Plan kriteri, Siire¢ YOnetimi
kriterinden anlaml bir sekilde etkilenmemektedir. Bu sonuglar cercevesinde Stratejik
Planlama, kurum politikasinin belirlenmesi, kaynak ve siireclerin yonetimi acgisindan
referans niteligi tasimaktadir. Calisanlarin  ve paydaslarin uygun bicimde

yonetilmeleri de siireclerin yonetimi agisindan 6nem tasimaktadir.

Siire¢ Yonetimi kriteri, Personel Baglilig1 kriterini anlamli bir sekilde pozitif
olarak etkilemektedir. Bu sonuglar literatiirdeki diger calismalarla da tutarlilik

gostermektedir. (Eskildsen et al., 2003; Calvo-Mora et al., 2005).
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7.2. Uygulayicilara Oneriler

Kurumlarin, etkin bir stratejik yoOnetim gerceklestirebilmesi ic¢in bu
kurumlardaki iist diizey yoneticilerin liderlik vasfina sahip olmalar1 gereklidir. Bu
kisiler degerleri tespit etmeli, stratejik amaclar1 ve dncelikleri belirlemeli ve amaclara

ulagmak icin uygun bir sistem kurmalidirlar.

Etkin bir stratejik yonetim iyi bir sekilde belirlenmis politika ve stratejiler
gerektirir. Bunun yoklugu kaynaklarin dengesiz bir bicimde kullanilmasina yol
acarak kurumlarin etkinligini engeller. Politika ve stratejiler Onceliklendirilerek,
stratejinin olusturulmasinda kurumlarin gelecegi icin sadece paydaslarin ihtiyag ve

beklentileri degil, ayn1 zamanda personel memnuniyeti goz Oniine alinmalidir.

Kurumsal siireglerin dogru islemesi bakimindan kurumlarin uygun personel
secim politikalar1 belirleyip, personellerinin egitimine verdikleri 6nemi arttirmalari
gerekir. Bu sayede calisanlar arasinda etkin bir iletisim saglanarak, kalite egitimleri

ile stratejinin tiim caliganlar tarafindan dogru bir sekilde algilanmasi saglanir.

Ayrica kurumlar bilgi teknolojilerini gelistirip, sahip olduklar kit kaynaklari en
iyi bir sekilde ve teknolojiyle uyumlu olarak kullanmalidirlar. Bilgi sistemlerini etkin
bir sekilde kullanan kurumlar, kurum i¢i ve kurum dis1 etkin iletisimi saglayarak
amagclarina ulagsma dogrultusunda diger kurumlardan daha avantajli konuma gecerler.
Kaynaklarin uygun bir bicimde yonetilmesi kurumsal siirecleri ve buna bagh olarak

sonuclar1 olumlu bigimde etkiler.
7.3. Calismanin Kisitlar1 ve Arastirmacilara Oneriler

Calismanin dikkate alinmas1 gereken bazi kisitli yonleri vardir. Ilk kisit sebep
ve sonug iligkisi aranan degiskenlerin ayni deneklerden alinan cevaplarla
Olctilmesiyle ilgilidir. Her ne kadar her bir degisken i¢in birden ¢ok denekten cevap
almip ortalamalar1 sebep sonug iligkilerini inceleyen testlere tabii tutulmus olsa da
deneklerin kendi On yargilarinda mevcut olan sebep-sonu¢ tahminleri iligkileri

etkilemis olabilir. Bundan sonra bu konuda calisacak arastirmacilarin sebep veya
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sonu¢ degiskenlerinin bazilarimi farkli denek gruplarindan alinan cevaplarla veya
ikincil kaynaklardan taranan objektif verilerle 6lcmesi daha saglikli sonuglar

verebilir.

Ikinci bir kisit calismanin sadece Personel Bagliligi sonug¢ kriterinden
olusmasidir. Bu cercevede su cikti tiirleri de ele alinabilir: Miisteri Sonuclari,

Toplumsal Sonuglar ve Finansal Sonuglar.

Son olarak ¢alismamizin longitudinal (Uzunca bir zaman siirecini, yillar1 ya da
donemleri kapsayan) olarak degil, cross-sectional (Belirli bir zaman dilimini
kapsayan) olarak incelenmesi kisitlayic1 bir etken olarak diisiiniilebilir. Bu nedenle
daha sonraki yapilacak olan ¢alismalarin longitudinal olarak incelenmesi daha iyi

sonuglar verebilir.
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EKLER

Ek-1 Kullanilan Anket

TANIMLAR

Degerler Kurum mensuplarinin davranis bigimlerini tanimlayan ve tiim is iliskilerini
etkileyen (olumlu) anlayis ve beklentiler

Dogal Kurumun faaliyetleri gerceklestirmek i¢in kullandigr su, hava vb.

Kaynaklar kaynaklardir.

Etik Kurum’un benimsedigi ve uydugu evrensel ahlak kurallardir.

I¢ Miisteri Kurum siireci i¢cinde hizmet sunulan kurum calisanidir

Insan Kurumun ihtiyag duydugu personelin gelisimi, motivasyonu, kariyeri,

Kaynaklar1 | performansinin  belirli bir sistematik icinde kurumun amaglar

Yonetimi dogrultusunda yapilmasini saglamaktir.

Isbirlikleri Kurum’un miisterileri i¢cin katma deger yaratmak amaciyla is iliskisine
girdigi ortaklar (dagitimcilar, tedarik¢iler vb.)

Kiiltiir Kurulus calisanlar1 tarafindan aktarilan, uygulanan ve pekistirilen
davraniglarin, etik kurallarin ve degerlerin toplamidir.

Misyon Kurulusun amacim ya da varlik nedenini aciklayan ifadedir.

Miisteri Kurum’un hizmet/iiriinlerinden yararlanan kurum, kurulus ve bireyler,
toplum kesimleri

Paydas Kurum’un faaliyetlerinde ve basarilarinda menfaati olan tiim taraflar
(miisteriler, isbirligi yapilan kurum ve kuruluslar, c¢alisanlar, hiikiimet,
toplum, kural koyucular vb.)

Politikalar Kurum yonetiminin kurum islerini diizenleme ve yiiriitme yontemleri.

Strateji Uzun vadede belirlenen amaglara ulagmak i¢in kullanilabilecek metodlar,
yapilacak hamleler ve alinacak kararlar biitiinii

Siirec Cesitli girdilerin  kullanim1 sonucunda istenen ciktilarin iiretilmesini
saglayan ve katma deger saglayan iglemler dizisi.

Tepe Kurum biinyesinde kurulustan menfaati olan tiim taraflar1 koordine eden ve

Yonetimi bunlarin ¢ikarlarini dengeleyen, aralarinda iist yonetim ekibi, diger tiim
yoneticiler ve ekip liderligi konusunda olanlar ya da liderlik roliinii
iistlenmis kigiler.

Toplum Calisanlar, miisteriler ve isbirligi ortaklar1 disinda kurulustan etkilenen ya
da etkilendigine inanan tiim taraflar.

Vizyon Kurulusun gelecekte nasil bir yerde olmak istedigini tanimlayan ifadedir.

Asagidaki ifadeleri 1’den (zayif), 5’e (Pekiyi) dogru puanlayimiz.
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1. LIDERLIK

. If1 Tepe Yo6netimi kurumun misyonunu, vizyonunu ve temel (6z) degerlerini

belirlemistir.

2. 1f2 Tepe Yonetimi kurumumuzun uzun vadeli ama¢ ve hedeflerini
belirlemistir.

3. If3 Tepe Yonetimi calisanlarin karar alma siirecine katilabilecekleri bir ortam
saglamistir.

4. 1f4 Tepe Yonetimi kurumsal degisim ihtiyacimin belirlenmesine ve
degisimine onciiliik etmektedir.

5. 1f5 Tepe Yonetimi kurumun basarisini arttirmak i¢in gerekli tedbirleri alir.

6. 1f6 Tepe Yonetimi toplumsal sorumluluk bilinciyle karar alir ve yonetir.

7. 17 Tepe yoneticilerimiz kurumun basarisi i¢in temel basar1 kriterlerini
belirlemislerdir.

8. 1f8 Tepe yoneticilerimiz kurumsal faaliyetlerimizi yonetirken kamu yararini
gozetirler.

9. 1f9 Tepe yoneticilerimiz kurumsal performansi ve yetenekleri gozden gegir ve
basariy1 degerlendirirler.

2. STRATEJIK PLAN

1. spl Kurum misyon, vizyon ve degerlere uygun olarak belirlenmis strateji ve
politikalarla yonetilir.

2. sp2 Kurumda stratejik planlama siirecinin adimlar1 yazili dokiimanlar haline
getirilmistir.

3. sp3 Kurumun basarisi i¢in stratejik hedeflerin nasil belirlenecegini gosteren
belirli bir prosediir vardir.

4. sp4 Temel stratejik hedefler belirlenmistir.

5. sp5 Kalite ve kalite kontrol politikalar1 belirlenmistir.

6. sp6 Her bir stratejik hedefe ne zaman ulasilmasi gerektigini gosteren bir
zaman programi yapilmaistir.

7. sp7 Her bir stratejik hedefe nasil ulasilacagini gosteren eylem (faaliyet) plani
yapilmistir.

8. sp8 Temel stratejik hedefler; kurum ve paydaslarin ihtiyaclari g6z Oniine
alinarak belirlenmistir.

9. sp9 Faaliyet ve wuygulamalarla ilgili kararlar stratejik hedefleri
gerceklestirmek iizere alinir.

10. sp10 Her bir eylem planinin nasil yiiriitiildiigiinii takip eden belirli bir kontrol
sistemi kurulmustur

11.sp11 Her bir eylem plan1 belirli bir temel bagar1 kriterine hizmet edecek

sekilde yiiriitiilmektedir.

3. MUSTERI iLiSKiLERi YONETIiMi

1.

2.

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

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

miy3 Miisteri ve toplumun bizden memnuniyet veya memnuniyetsizlik
diizeyleri periyodik olarak ol¢iilmektedir.
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miy4 Miisteri ve toplum ile iyi iligkiler kurmak ve memnuniyetlerini artirmak
icin gerekli tedbirler alinmistir.

. miy5 Yeni miisteri elde edebilmek ve toplumun begenisini kazanmak icin

gerekli eylem planlart hazirlanmistir.

miy6 Miisteri ve toplumla dogrudan iliski halinde olan personelin miisteriye
kaliteli hizmet sunmasi icin gerekli tedbirler alinmistir.

miy7 Miisteri ve toplumla dogrudan iliski icinde olan personelin miisterilerle
iliskileri yoneticiler tarafindan izlenir.

4. BILGI ISLEM ve PAYLASIM

1.

2.

o

o

10.

bipl Giindelik faaliyetlerimizle ilgili veri ve bilgileri toplamak ve kaydetmek
icin kullanilan uygun bir kayit sistemi mevcuttur.

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

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

bip4 Personelin kisisel performans sonuglarimin kayith oldugu veri (bilgi)
tabanlar1 mevcuttur.

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

bip6 Kurumun pazar bilgileri diizenli ve giivenilir olarak toplanir ve saklanir.
bip7 Kurumsal basar1 i¢in kritik olan bilgileri kisilerin tekelinden ¢ikarip
kuruma mal edecek bilgi islem altyapis1 mevcuttur.

bip8 Bilgi islemeye yonelik uygun yazilim ve donanim imkanlar1 mevcuttur.
bip9 Personelin isi ile ilgili ihtiya¢ duydugu bilgilere ulasabilecegi bilgi
paylasim alt yapisi kurulmustur.

bip10 Bilgi paylasim alt yapisim1 kullanabilme konusunda personele gerekli
egitimler verilmektedir.

5. PERSONEL PLANLAMASI, EGIiTiMi ve YONETIMi

1.

10.

ppel Personel alim siireci kuruma en uygun sayida personel alinmasini
saglayacak bir hale getirilmistir.

ppe2 Personel alim siireci kuruma en uygun nitelikte personel alinmasini
saglayacak bir hale getirilmistir.

ppe3 Ise alinmis personelin hangi boliimde gorevlendirilecegine kurumun
ihtiyaglarina gore karar verilir.

ppe4 Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar net bir sekilde belirlenmistir.
ppeS Calisanlar islerini yapmalan icin gerekli olan yeterlilige sahip olacak
sekilde yetistirilirler.

ppe6 Calisanlarin bilgilerini ve yeteneklerini artirabilecekleri egitim
programlan gelistirilir.

ppe7 Calisanlarin isbirligi icerinde ¢alismasini saglayacak ortam ve sistemler
olusturulmustur.

ppe8 Personele en saglikli ve tehlikesiz ¢alisma sartlart saglanmustir.

ppe9 Calisanlarin daha iyi sosyal ve saglik hizmeti almasi saglanmaya
calisilir.

ppel0 Calisanlarin verimliligi siirekli olarak artirilmaya ¢aligilir.
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11. ppell Calisanlarin akilci, yenilik¢i ve yaratici ¢calismalar tegvik edilir.

12. ppel2 Calisanlarda genelde kalite bilinci ve kalite kontroliinii dGnemsemeye
yonelik farkindalik olusturulmustur.

13. ppel3 Calisanlarin yonetime ilettigi oneri ve istekler dikkate alinir, geregi
yapilmaya calisilir.

14. ppel4 Calisanlarin kuruma baglilik ve motivasyon diizeylerini artirmak i¢in
caligsma / egitim / etkinlikler diizenlenir.

15. ppel5 Calisanlarin morallendirilmesi ve onurlandirilmasi i¢in sistematik bir
takdir / taltif yaklasim vardir.

16. ppel6 Kurumun insan kaynaklar1 yonetimi siire¢ ve faaliyetleri kurumun
ihtiyaglari ile uyumludur.

6. KAYNAK YONETIMI

1. kypl Kullandigimiz makine ve techizatin teknolojisindeki gelismeler
yakindan takip edilir

2. kyp2 Uriinlerde kullandigimiz hammadde ve malzeme teknolojisindeki
gelismeler yakindan takip edilir.

3. kyp3 Kurum kapali ve agik alanlarim1 verimli ve etkin bir bicimde kullanir.

4. kyp4 Kurum makine ve techizatlarin1 verimli ve etkin bir bi¢imde kullanir.

5. kypS Kurum hammadde ve malzemelerini verimli ve etkin bir bigimde
kullanir.

6. kyp6 Kurum finansal kaynaklarini verimli ve etkin bir bicimde kullanir.

7. kyp7 Tedarik ettigimiz hammadde ve malzemelerin kalitesini giivence altina
alabilmek icin bize mal ve hizmet saglayan tedarikgilerle uzun vadeli
igbirlikleri gelistirilmistir.

8. kyp8 Kurum finansal kaynaklarini verimli ve etkin bir bicimde kullanir.

7. PAYDAS YONETIMI

1. pyfl Kurumumuz sahip ve hissedarlar ile uzun vadeli ve verimli iligkiler
icerisindedir.

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

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

4. pyf4 Kurumumuz tedarik¢ileri ile uzun vadeli ve verimli iligkiler
icerisindedir.

5. pyf5 Kurumumuz yerel yonetimler ile uzun vadeli ve verimli iliskiler
icerisindedir.

6. pyf6 Kurumumuz kamu kurumlar ile uzun vadeli ve verimli iligkiler
icerisindedir.

7. pyf7 Kurumumuz bankalar ve diger finans kurumlar ile uzun vadeli ve
verimli iligkiler icerisindedir.

8. pyf8 Kurumumuz sivil toplum kuruluslart ile uzun vadeli ve verimli iligkiler

icerisindedir.
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8. SUREC YONETIMi

1. syfl Temel basar1 kriterlerini gerceklestirebilmek icin mutlaka basar ile
tamamlanmasi gereken esas (birincil dneme sahip) siiregler belirtilmistir.

2. syf2 Basartya daha az etkisi olan tali (ikincil Oneme sahip) siirecler
belirlenmistir.

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

4. syf4 Her bir temel is siirecinin isleyisini bagindan sonuna kadar takip eden bir
stire¢ sorumlusu vardir.

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

6. syf6 Temel ve tali (ikincil 6neme sahip) siireclerin iyilestirilmesi i¢in ¢aligilir.

9. PERSONEL BAGLILIGI

Nk WD =

perbal Kendimi bu kurumun bir pargasi olarak goriiyorum.

perba2 Kendimi kurumun ailesinin bir ferdi olarak goriiyorum.

perba3 Bu kurumda caligmanin benim icin 6zel bir anlami var.

perba4 Kariyerimin geri kalan kismini1 bu kurumda gecirmek beni mutlu kilar.
perba5 Bu sirketin problemlerini kendi problemim gibi goriiyorum.

perba6 Bu sirkete kars1 gii¢lii bir baglilik hissim var.

perba7 Kurum ¢alisanlarina firsat esitligi saglar.

Not: Kirtmizi olarak yazilmis anket sorulart faktor analizi sonucu analizden

cikarilmistir.



