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OZET

STRATEJIK YONETIMIN BiR ARACI OLARAK BALANCED
SCORECARD’IN BiR URETIM ISLETMESINDE EFQM
MUKEMMELLIK MODELIYLE UYGULANMASI VE BU iKi
MODELIN KARSILASTIRILMASI

CANAKCI, Sezgin
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dah
Tez Damismani: Do¢. Dr. Orhan ELMACI
Aralik, 2012, 228 sayfa

Gelisen teknolojiye baglh olarak degisen tiretim yontemleri, iiriin veya hizmetleri
daha islevsel halde, daha kisa siirelerde gerceklestirerek, miisteri beklentilerini
yiikseltmistir. Gelisimin hizli yasandigir glinimiizde, isletmelerin yasamlarini devam
ettirebilmeleri ve rekabet avantajin1 saglayabilmeleri icin, yiikselen miisteri
beklentilerini en iyi sekilde karsilamalari ve gelecek yonelimli davranmalar

gerekmektedir.

Isletmelere, gelecek yonelimli davranmalarini saglayan stratejik ydnetiminin
konu alindig1 bu ¢aligma da; stratejik yonetim anlayist dahilinde, performans 6l¢iim
tekniklerinden Balanced Scorecard yontemi ile kalite gelistirme 06l¢iitii olarak kullanilan
EFQM Miikemmellik Modelinin bir arada kullanilabilirligi sinanarak, bu iki model

arasindaki benzer ve farkli yanlar tespit edilmeye calisilmistir.

Orta olgekli bir iiretim isletmesinin, c¢alisanlart ve miisterileri ile anket
caligmalar1 yapilmis, elde edilen veriler istatistik programi kullanilarak degerlemeye
alimmistir. Uygulama yapilan bu isletme i¢in Balanced Scorecard yontemi ve EFQM
Miikemmellik Modelinin, stratejik yonetim anlayisinda bir arada kullanilabilirligi

kanitlanmustir.

Calisma; ti¢ boliimden olusmakta, birinci boliimde; stratejik yonetim, Balanced
Scorecard ve EFQM MM agiklanmakta, ikinci boliimde; stratejik yonetim siirecinde bu
iki modelin birlikte nasil kullanildigi tanitilmakta, iiclinci ve son bdliimiinde ise
Balanced Scorecard sisteminin EFQM Miikemmellik Modeliyle iiretim igletmesinde

uygulanmasiyla benzer ve farkliliklar: anlatilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, EFQM M. Modeli, Stratejik Yonetim,
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ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT AS A TOOL FOR BALANCED SCORECARD
IN A PRODUCTION COMPANY WITH THE EFQM EXCELLENCE MODEL
APPLICATION AND COMPARISON OF THESE TWO MODELS

CANAKCI, Sezgin
Master Thesis, Department of Management
Thesis Advisor: Asst. Prof. Dr. Orhan ELMACI
December, 2012, 228 pages

The changing production techniques that depend on developing technology has
risen up the client's expectations by carrying out the products or services in a shorter
and more functional way.nowadays that the development occurs fastly, the companies
to survive and to get advantage of rivalry should correspond the client's expectations in
the best way and behave thinking the future.

In this paper which mentions about the strategic management that provides to
companies behave towards the future, within strategic management perception, one of
the performance poker techniques Balanced Scorecard method and EFQM excellence
model that is used as quality development criterion by testing them in terms of usability

simultaneously, it has been tried to put forward the similar and different sides.

A survey has been carried out with the clients and worker's of a middle class
production company, these data have been taken into assessmentby using satistic
programme. for this company that application carried out, Balanced Scorecard
technique and EFQM excellence model's usability together in strategic management
perception has been proved.

This paper has 3 parts. In the first part, strategic management, Balanced
Scorecard and EFQM MM are explained. In the second part during the strategic
management, it is introduced how it is used this two model together. In the third and last
paragraph it is explained the similarities and differences Balanced Scorecard system's

with EFQM excellence model in production company application.

Keywords: Strategic Administration, Balanced Scorecard, EFQM Excellence Model,
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GIRIS

Hayatin her alanda oldugu gibi, isletmecilik alaninda da, degisim kaginilmaz bir
gercektir. Uriinlerin daha estetik, daha islevsel ve daha ucuz bir sekilde iiretilmesini
saglayan, ayn1 zamanda; hissedar, miisteri, tedarikg¢i gibi isletme ile etkilesimde bulunan
kisi ya da kurumlarin beklentilerini yiikselten teknolojik gelismeler; isletmecilik

alanindaki bu kaginilmaz gercegin en temel nedenidir.

Teknolojik gelismeye bagli olarak yasanan isletmecilik alanindaki degisim;
beklentiler dahilinde gerceklestirildiginde, basar1 saglayacak ve isletmeye ayricalik
kazandiracaktir. Bu nedenle; degisim, beklentileri gergeklestirmek icin isletmeleri,
stratejik davranmaya yonlendirmektedir. Stratejik davranmak ise, yonetimin gelecekle

ilgili dngoriide bulunabilmesini gerektirir.

Miisteri beklentilerini karsilamak i¢in gerekli degisikligi yapamayan isletmeler,
gelecekte olamayacak; gerekli degisiklikleri ge¢ yapanlar ise rekabet yariginda geri
kalacaklardir. Bu nedenle; isletmelerin, gelecekle ilgili ongoriilerde bulunarak, degisimi
zamaninda gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isletmelerin, gelecekle ilgili dngériilerde
bulunabilmesi ve bu Ongoriilere goére bugiinden tavir alabilmesi, stratejik yonetim

anlayisiyla planlama yapabilmelerine baglhdir.

Geleneksel yonetim anlayisinda planlama islemi, finansal gostergelere gore
tespit edilirken biitiin odak noktas1 finansal gostergeleri yiikseltecek finansal verilerden
olusmaktaydi. Stratejik yOnetim anlayis1 ise; isletmenin finansal gostergelerini
yiikseltme ¢abasinda olmakla beraber, bu ¢abasini sadece finansal verilere odaklanarak
yapmamakta ayrica stratejik Oneme sahip miisteriler, calisanlar, i¢ siirecler, bilgi

sistemleri, iletisim teknolojileri gibi kaynaklar1 da gelistirmeye ¢caligsmaktadir.

Stratejik yonetim anlayisi, stratejik amaclara ulasabilmek i¢in 6ncelikle hedefler

belirlemeli ve bu hedefleri neye gore belirleyecegini tespitinde olgiitler gelistirmelidir.



Stratejik yonetimin bu gorevi yerine getirebilmesinde kullanabilecegi en etkili yontem

olarak Balanced Scorecard sistemi ele alinabilir.

Isletmeler, stratejik hedefler belirleyerek degisimi gerceklestirmeye calisirken,
bu degisimin gergeklesmesini saglayacak siireclerin kalitesini de yiikseltmeye c¢alismali,
en iyi uygulamalar i¢in nelerin yapilmasi gerektigini belirleyebilmelidir. Bunun igin;
Avrupa Kalite Vakfi tarafindan gelistirilmis; EFQM Miikemmellik Modeli, tim isletme

siirecleri kalitesinin yiikseltilmesinde kullanilabilecek bir arag¢ olarak belirtilebilir.

Bu ¢alisma; degisimi vazgecilmez bir ilke olarak benimseyen, stratejik yonetim
anlayisini ele almakta ve stratejik yonetim anlayisinda, Balanced Scorecard adi verilen
performans 6l¢iim yontemi ile EFQM Miikemmellik Modeli ad1 verilen kalite gelistirme

sisteminin bir arada kullanilmasini konu edinmektedir.

Balanced Scorecard yontemi ile EFQM Miikemmellik modeli, isletmelerde yeni
yeni kullanilmaya baslanan tekniklerdir. Isletmeler, cogunlukla bu iki ydntemi
birbirlerinin yerine kullanilabilir gérmektedir. Oysa ki; Balanced Scorecard, stratejik
Onem tastyan performansi degerleyip, onem sirasina gore stratejileri belirlemekteyken,
EFQM Mikemmellik Modeli, isletmenin tiim seviyelerindeki siire¢ kalitesini
yiikseltecek uygulamalar1 tanimlayarak, stratejilerin basarisini artirmaktadir. Buradaki

temel sorun; her iki modelin bir arada nasil kullanilacagidir.

Yapilan kaynak taramalarinda, her iki modelin bir arada kullanilmasina 6rnek bir
uygulama bulunamamigtir. Mehlika SARAC tarafindan 2009 yilinda hazirlanan
“Strateji Yonetim ve Performans Olgiim Arac1 Olarak Performans Karnesi ve EFQM
Miikemmellik Modelinin Uyumlastirilarak Birlikte Kullanilabilirligi ve Bir Arastirma”
adli yiiksek lisans tezinde, bu iki modeli kullanan isletmeler iizerinde memnuniyet
caligmasi yapildig1 belirlenmistir. 2006 yilinda M. Fatih GUNER tarafindan hazirlanan
“Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonug¢ Karti: Bir Sanayi Isletmesinde
Uygulama” adli doktora tezi ise; bu c¢alismadan farkli olarak sadece Balanced
Scorecard’1 ele almis ve bu yontemi sadece performans degerleme araci olarak

kullanmustir.



Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin bir arada kullanildig:
uygulamalarin yetersizligi nedeniyle, boyle bir c¢alismanin yapilmasina gerek
duyulmustur. Aga¢ ve orman iiriinleri sektoriinde yer alan KOBI niteligindeki bir
isletmede, Balanced Scorecard yontemi ile EFQM Miikemmellik Modelinin bir arada

kullanilarak, stratejik yonetim anlayisinin gergeklestirilmesi amaglanmuistir.

Yapilan calismada; literatiir taramasi, gozlem, goriisme, anket ydntemleri
kullanilmais, stratejilerin belirlenmesi asamasinda; eylem arastirma yontemi kullanilmais,
Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin uygulanmasinda da 6rnek olay

incelemesi gergeklestirilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeliyle ilgili fazla kaynak bulunmamasi, bu calisma
icin kisithilik olusturmus, bu nedenle; EFQM Miikemmellik Modeli kriterlerinin
olusturulmasinda, EFQM modelinin Tiirkiye temsilcisi ve lisans hakkina sahip olan
KALDER’ in kurumsal iiyesi olan, Ismail BENEK’in 2007 yilinda hazirlamis oldugu
“Yapr  Organizasyonlarinda EFQM  Modelinin  uygulanmas1”  ¢aligmasindan

yararlanilmistir.

Rekabet yaniginin  getirdigi; kalite ve degisim zorunlulugunun, KOBI
niteligindeki isletmeler icin daha &nem ifade ettigi diisiiniiliirse, bu c¢alisma; KOBI
niteligindeki isletmelere, stratejik yonetim anlayisiyla, Balanced Scorecard ve EFQM

Miikemmellik Modelini kullanabilme konusunda yol gosterecegi umulmaktadir.



BIRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM, BALANCED SCORECARD VE EFQM
MUKEMMELLIK MODELI KAVRAMLARI



1.1. STRATEJIK YONETIM

Isletmelerin amaglarma ulasmalar igin, belirli planlamalarda bulunmalari ve bu
planlarina gore uygulamalar gerceklestirmeleri gerekmektedir. Stratejik yonetim de;
isletmelerin, amaglarina ulagmak ve farklilik olusturmak icin izleyebilecekleri yollarin
belirlenmesini, bu yollar arasindan secimler yapilarak uygulamalarda bulunmasini

amagclayan bir yaklagimdir.

Stratejik yonetim baska bir anlatimla; isletme iist yonetiminin, stratejilerin
planlanmasinda amaclara gore incelemelerde bulunulmasini, uygulama oncesi gézden
gecirme ve degerlendirmelerin yapilmasini ve uygulama esnasinda ise gerekli

Onlemlerin alinarak diizeltmelerin yapilabilmesini ifade etmektedir (Elmaci, 2002: 219).

Stratejinin tanimlanarak, stratejinin ilgili oldugu kavramlar ve stratejik diisiinme
gerekliliginin Oncelikli olarak anlatildigi bu boliimde, stratejik yonetim; stratejik

yonetimin tanimi, unsurlari, 6zellikleri ve nedenleri seklinde siralanarak tanitilmaktadir.

1.1.1. Stratejinin Tanim

Askeri alanda ordularin girisecekleri harekatlarin ve operasyonlarin tasarlanmasi
ve yonetilmesi anlamina gelen strateji kavrami, isletmecilik dilinde uzun donemli
amaglar ile bu amaclara ulasmada gerekli kaynaklarin amaglarla iliskilendirilmesi i¢in

belirlenen yollar anlamina gelmektedir (Elmaci, 2002: 212).

Strateji kelimesinin sozliik anlam1 "bir amaca ulagmak icin eylem birligi saglama

ve diizenleme sanat1" olarak ifade edilmektedir (Aktan, 1998: 336).

Yonetim bilimindeki strateji ise su sekillerde tanimlanmaktadir;

Strateji, isletmenin ne agidan benzersiz olacagina dair bir se¢cim yapmasidir ve

bu da rakiplerle basa bas ayni seylerle rekabet etmektense, secimler yapmak, kendine



siirlar koymak ve bdylece belli bir konuda benzersiz olmak anlamina gelmektedir

(Kirim, 1998: 6).

Schendel, stratejiyi isletmenin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleri ile dis ¢evrenin firsat
ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler olarak nitelendirmektedir.
Dolayisiyla isletmenin i¢ kaynaklariyla, isletmenin dis ¢evre faktorlerinin arasindaki

uyum isletme stratejisinin basarisini belirlemektedir (Dervisoglu, 2004: 65).

Strateji, organizasyonu rakiplerinden farkli kilan temel yetenekler ile bu
yeteneklerin kendisine siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandirabilecek bigimde nasil

kullanildigi ile ilgilidir (Dawson, 2000: 324).

Bu tanimlardan da anlasildig1 gibi isletmeler, ortak dis ¢evre kosullarina sahip
rakipleriyle ayni operasyonel islemleri yapmak yerine, mevcut kaynak ve yeteneklerini
kullanarak farkli operasyonel islemleri yaparak rakiplerine karsi rekabet istiinliigii
saglamalar1 gerekmektedir. Iste bu gerekliligi saglayabilmek igin atilacak adimlarn,

alinacak kararlarin her birine strateji denilmektedir.

1.1.2. Stratejinin lgili Oldugu Kavramlar

Isletmecilik dilinde kullanilan amag, hedef, politika, program, misyon, ydntem,
plan gibi birgok kelime strateji deyimi ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir. Oysa ki bu
kavramlar stratejiden farkli anlamlar tasimakta fakat stratejiyle isbirligi iginde

bulunmaktadir (Elmaci, 2002: 214).

i. Amag: Isletmelerin uzun donemde ulasmak istedikleri ve faaliyetlerini yerine
getirmekteki asil gayelerine verilen isimdir. Stratejiler, amaglara ulagsmada
kullanilacak yolu gosterirken, amaglar ise stratejilerin olusturulmasinda temel tegkil

eder.

ii. Hedef: Hedefler, amaglar kadar uzun olmayan fakat amaclara ulagmak i¢in

olusturulmus daha agik ve 6l¢iilebilir kisa donemli asamalardir.



iii. Misyon: Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne
tir bir isletme olarak gormek istediklerine verilen isimdir. Misyon, stratejilerin
olusturulmasindan 6nce belirlenir ve stratejilerin olusturulmasina onciiliik eder.

Stratejiler ise misyonu saglamak icin nelerin yapilmasi gerektigini gostermektedir.

Iv. Taktik: Taktikler, isletmelerin gli¢ ve kaynaklarini kullanmasimi ifade eder.
Stratejiler ise gli¢ ve kaynaklarin amaglara ulasmada nasil ve nerelerde kullanilmasi

gerektigini planlamaktadir.

v. Program: Isletme faaliyetlerinin yer ve zaman olarak kimler tarafindan
uygulanacagmin belirlenmesi islemine program denir. Stratejiler, amaglar1 ve bu

amaglara ulagsmak i¢in kullanilacak yollar1 ifade etmektedir.

vi. Politika: Isletme amaglarma ulasmada kullanilan yollar1 ifade eden politika bu
tanimiyla stratejiye ¢ok yakin bir deyim olmaktadir. Fakat politika, strateji de
oldugu gibi amagclar1 kapsamamakta ve stratejiler gibi tiim giiglerini amaglara

yoneltmemekte, stratejilere gore daha fazla esneklik tagimaktadir.

vii. Yontem: Isletme amaclarina ulasilmasinda kullanilacak yolu belirten politika ve
amaglar ile amaglarin kaynaklarla iliskisini kuran stratejilerin uygulanis sekline

yontem denir.

viii. Plan: Strateji, politika, yontem ve programlari da igeren plan, amaglara ulagsmak
icin araglar ve yollarin kararlastirilmas1 ya da kabaca neyi nasil yapilacaginin

saptanmasidir.

1.1.3. Stratejik Diisiinme Diizeyi, Tarz1 Ve Gerekliligi

Stratejik yaklasim, diger yaklagimlardan farkli olarak, isletmeyi pazar giiclerine
kars1 pozisyonlandirarak uzun vadede rekabet avantaji elde etmenin yollarini tartismaya
odaklandig1 i¢in giinlimiiziin ve goriinen gelecegin yogun rekabet¢i kosullarina daha 1yi

yanit verdigi sOylenebilir (Dalay vd., 2002: 9).



Vecchio’nun, karar vericilerin karmasik durumlardaki alternatif diisiinme
diizeyleri ile onlara yanit verme tarzlari arasinda bir baglantinin oldugu varsayimi
(Vecchio, 1995) veri alindiginda, stratejik diisiinmenin belli bir diizeyde ve tarzda
olaylar1, sorunlar1 ve degisiklikleri ele almay1 gerektirdigi iddia edilebilir (Dalay vd.,
2002: 9).

Diistinme Diizeyleri:

Sistematik Yapi: Sistematik olup olmadigina bakilmaksizin olaylara karsi Onlem

almanin 6tesinde olaylarin olusumunu etkileyerek, lehte olusuma ¢evirmeye calisir.

Davranis Diizenleri: Olaym olusumuna sistematik olup olmamasina bakar. Eger

sistematikse tepkide bulunmak yerine énlem alir. Ornegin; deprem gibi. ..

Olaylar: Anlamak, yorumlamak yoktur. Duygusal tepkide bulunulur. C6ziim iiretmek

ve Onlem alip kaosu firsata ¢ceviremezler. Unutup bagka olaylar dikkate alinacaktir.

Sekil 1. 1: Diisiinme Diizeyleri Sematigi
Olaylar Davranis Diizenleri Sistematik Yap1
(Tepkiler) - (Onlem Alan) ‘ (Yon Verici)

Kaynak: Dalay vd., 2002: 10

Diisiince diizeylerine isletme iizerinde 6rnek verilecek olursa; hatali {iretim
yapildiginda bu iirlinlerle ilgili is isten gectikten sonra miidahale edilmesi olaylar
diizeyinde diislinceyi, bu hatali iretimin yapildiginda hatali {irtin iretimini kontrol altina
almak icin miidahaleci davranmak, davramig diizenleri diizeyinde diisiinceyi, hatali
tiretimin Oniine gegmek i¢in kisa donem kardan vazgegip Once kalite sonra karlilik
diyerek kalite sistemi gelistirme ise Sistematik yap1 diizeyindeki diislinceyi
olusturacaktir (Dalay vd., 2002: 10).

Stratejik diisiinceye sahip yoneticiler; ¢evresel kosullara gore olasi firsat ve
imkanlardan yararlanacak ya da tehdit ve tehlikelerden isletmelerini korunmay:

saglayacaklardir (Eren, 2008: 6).



Kisaca, karar vericiler isletme igerisinde ve ¢evresindeki olaylarin davranigsal ve
yapisal ¢oziimlemelerini yaptiklari zaman stratejik diisiinmiis olacaklardir. Orgiit
igerisindeki ve ¢evresindeki trendleri ve yapilar1 géremeyen kurumlar tepkici kalmaya
mahk(m olacaklar ve buna bagli olarak da uzun vadeli rekabet avantaji yaratmaya

yonelmek yerine giinii kurtarmaya ¢abalayacaklardir (Dalay vd., 2002: 10).

Isletmelerin rekabet avantaj1 saglayabilmeleri, gerceklesen olaylara kars1 ne tiir
tavir almalar1 gerektigiyle ilgilidir. Yukarida da anlatildigi gibi isletmeler, tepkici
davranma, onlem alma ve yon verme sekillerinde gosterecekleri tavirlarla rekabet

avantaj1 saglamak i¢in stratejik diisiiniip diisiinmedigini gosterecektir.

1.1.4. Stratejik Yonetim Ve Tanim

Stratejik yonetim ¢ok basit bir ifade ile bir igletmenin veya bir toplumun bakigini

gelecege cevirerek kendisine bir istikamet vermesi demektir (Dinger, 1992).

Stratejik yOnetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini

degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir (Kaplan ve
Norton, 2003).

Stratejik  yOnetim, stratejilerin  planlanmasi i¢in gerekli arastirmalarin,
incelemelerin ve degerlendirmelerin uygulamadan 6nce amaglara uygunlugunu gézden
gecirme ve uygulama asamasinda ise gerekli 6nlemlerin iist diizey yoneticiler tarafindan

alinmasi iglemidir.

Modernist gorlis acisindan stratejik yonetim: "isletmenin uzun donemde
yasamin1 devam ettirebilmek, ona siirdiirebilir rekabet istiinliigli ve dolayisiyla
ortalama kar iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla eldeki iiretim kaynaklarinin (dogal
kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde v.s.) etkili ve verimli olarak
kullanilmas1" olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 26). Stratejik ydnetim

diisiincesinin kilit kavramlarindan ilki "gelecek", ikincisi ise "dis ¢cevre" dir.
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Stratejik yonetimin temel ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Aktan,

1998: 337):

I. Stratejik yoOnetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirtlmasi, karlilik ve verimliliginin yiikseltilmesidir.

li. Stratejik yOnetim, organizasyonun dis ve i¢ gevresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Kisaca, stratejik yonetim ile
organizasyonun sahip oldugu kaynaklar, gii¢lii ve zayif yonler, dis ¢evredeki
firsat ve tehlikeler tespit ve analiz edilir.

lii. Stratejik  yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu uygulanmasi ve kontrol
edilmesine imkan saglar.

Iv. Stratejik yonetim "stratejik diisiinmeye” yardimet olur.

v. Stratejik yonetim ekip c¢alismasina dayali olarak organizasyonun hedeflere

ulasabileceginin 6nemi tizerinde durur.

Stratejik yonetim, misyon ve amagclarin belirlenmesinden uygulama sonuglarini
kontroliine kadar gecen ve kontrol sonuclarinda gereken diizeltmelerin yapilarak

yeniden siirece ilave edildigi stireklilik arz eden bir yapidir (Elmaci, 2002: 219).

Gilinlimiizde hersey degisim icerisinde oldugundan degisime uyum saglamak
gerekir. O halde isletmelerde stratejik yoOnetim, bir siire¢ olarak ele alinmali ve
uygulanmalidir. Bu nedenle stratejik yonetim, varilacak bir nokta ya da elde edilecek bir

sonug degil, kesintisiz siirdiiriilecek bir yonetim anlayisidir.

Stratejik yonetimin yukaridaki tanimlarinin ayrintisina girildiginde, isletme
yonetiminin temel islevleri olan planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve
kontrol, stratejik yonetimde de degismemekte, ancak bu islevler dis g¢evre iizerinde
odaklanilarak gelecekte avantajli durum elde edilmesini saglayacak sekilde

kullanilmaya calisilmaktadir.
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Stratejik yonetim icin ii¢ temel dayanak noktast vardir. Bunlar; iist yonetim
degerleri, cevre ve elde bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetim; degisen ¢evre
kosullarina kars1 elde bulundurulan kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini ve bunu

yonetim anlayisiyla islemeyi gerektirir.

1.1.5. Stratejik Yonetimin Unsurlar

Stratejik yOnetimin unsurlarini asagidaki gibi agiklanmaktadir (Hinterhuber,
1995: 3);

i. Girisimci Vizyonu: Isletmenin gergeklestirmeyi arzu ettigi ve isletmeye yon

veren gelecege yonelik anlamli bir resimdir.

ii. Isletme Politikalari: Isletme ile baglantis1 olan herkesin beklentilerini

gerceklestirmeye yonelik isletme uygulamalaridir.

iii. Stratejiler: Gergeklestirilmek istenenlere ulasmak i¢in tiim ¢alisanlarin ve
tim birimlerin ortak amag etrafinda birlestirilmesini saglayan entegre ve
koordinasyon siirecidir.

iv. Direktifler: Isletmenin Stratejileri etrafinda toplanan tiim birim ve fonksiyon
alanlarinin stratejiyle baglantisini saglayan yonlendirmelerdir.

v. Organizasyon: Aidiyet duygusu icinde paylasima dayali motive edici
birlikteliktir.

Vi. Yonetim: Planlanamayan, kontrol ve bilgi sistemlerine dayandirilamayan
durumlarda isletme i¢i ve isletme dis1 olaylara yonelik karar verebilme
kabiliyetidir.

vii. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi: Yonetici ve calisanlarca birlestirilen

davranig ve degerlerin sonucuna denir.

1.1.6. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimin her seyden dnce genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de

kapsadigi belirtilmelidir. Ancak, bu Ozelliklerden farkli olarak stratejik yoOnetimin
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kendine has bir takim ozelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi

ayirt etmeye yarayan bu dzellikler sunlardir (Dinger, 1998: 37-38).

Vi.

Vii.

Stratejik yonelim tepe yonelimle ilgilidir.

Stratejik yonelim gelecek yonelimli oldugu i¢in uzun vadeli amaglar giider.
Isletme birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu
bir biitiin olarak goriiliir. Biitlin veya pargalardan herhangi birine yonelik
bir karar alindigi zaman diger parcalarin tizerindeki etkileri gbz Oniinde
bulundurulur.

Isletmeler iginde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik
icindedir. Cevrede meydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de
etkiler.

Stratejik yonetim dis gevresine karsi sosyal sorumluluk tagir.

Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

Stratejik yonetim isletmenin kaynaklarmin en etkili bir sekilde dagitimiyla

ilgilidir.

1.1.7. Yonetime Stratejik Tarzda Yaklasmadaki Nedenler

Yonetime stratejik tarzda yaklagsmanin nedenlerini su sekilde siralayabiliriz

(Dalay vd.,

2002: 16):

Rekabet avantaj1 yaratmay1 hedeflemek,
Rekabeti siireklilestirmeyi hedeflemek,
Gelecek referansli davranmak,

Kuruma biitiinciil yaklagsmak.

Rekabet avantaji yaratmayr hedeflemek: Rekabet avantaji elde etmenin nasil olanakli

olabilecegi, goreli basar1 ve basarisizliklarin nedenleri, rakiplerin taklit etme ¢abalarini

bosa cikararak bagariy: siirekli veya sistematik yapmanin nasil olanakli olabilecegi vb.

can alic1 sorular, yonetime stratejik bir tarzda yaklasmay1 gerektirmektedir.
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Rekabeti siireklilestirmeyi hedeflemek: Isletmeler, stratejiye sahip olarak degil, stratejik

yonetime sahip olarak rekabet avantaji elde eder ve rekabeti siireklilestirmeyi stratejik
yonetime sahip olarak saglayabilirler. Stratejik yOnetim, stratejilerin  devaml

gelistirilerek degistirilmesini ifade eder.

Gelecek referansli davranmak: Chandler’e gore basarili isletmelerin ortak o6zelligi

“hedef” belirlemede ¢ok iyi olmalaridir. Burada vizyon ve misyon kavramlari onem
tasimaktadir. Vizyon ve Misyon isletmenin ¢evresini algilayisini, yorumlayisini, nasil
hareket edecegini belirleyerek isletmeyi basariya ulastirmak igin degerler sistemi
olusturur. Bu degerler sistemi gelisme gosteremez ise orgiit baglilig1 zayiflar, isletmenin

algilanisinda olumsuzluklar olusturur ve gelecek beklentileri kétiimser bir tablo ¢izer.

Kuruma biitiinciil yaklasmak: Gelecekte varilmak istenen noktaya ulasilabilmesi igin

once isletmenin biitiiniine yonelik planlamalarin yapilarak stratejilerin olusturulmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde isletmenin alt birimleri bazinda olusturulacak stratejik
yaklagim diger alt birimlerin stratejik yaklagimlariyla uyum gostermeyip, tezat
olusturabilir. Gelecek beklentisinin gergeklestirilebilmesi i¢in isletmenin tiim
birimlerinin birbirleri ile uyumlu ve tutarli eylem planlar1 gelistirmeleri ve uygulamalari

gerekmektedir.

1.1.8. Stratejik Yonetim Yaklagimlar:

Firmalarin pazar gii¢lerine kars1 takindig1 goreli pozisyonu, firmanin vizyonunun
materyalize edilmesi, firmanin ustiin kaynak ve kabiliyetleri, firmanin kritik bagsar
faktorleri, firmanin 6grenme kabiliyeti, firmanin inovasyon yapma kabiliyeti, vs. den
olugsmaktadir (Dalay vd., 2002: 31). Bu goreli pozisyon karsisinda ¢ok ¢esitli diisiinceler
gelistirilmistir. De Wit ve Meyer bu diislinceleri iki farkli temel iizerinde kategorize
etmigler bunlara da Pozisyon Yaklagimi ve Kaynaklara Dayali Yaklagim demislerdir

(De ve Meyer, 1999).



14

1.1.8.1. Pozisyon Yaklasimi

Pozisyon yaklasimima gore, isletmeler arasindaki kar farklar1 “Oncelikle,

endiistrilerin uzun doénemli karlilik potansiyellerinden ve endiistrilerin yapisini

belirleyen faktérlerden, ikinci olarak bir endiistri igerisinde (isletmeleri) takinacagi

goreli rekabet pozisyonundan” (Porter, 1985: 1-2) kaynaklanmaktadir.

Porter’a gore bu baglamda endiistri karlilig1, tirtinlerin nasil goriindiigii, yiiksek

veya diisiik teknoloji ile gerceklestirildikleri gibi firmalarin miinferit 6zelliklerinin bir

fonksiyonunu degil, sz konusu endiistrinin yapisini ve o yapinin temel 6zelliklerini ya

da dinamiklerini analiz etmek gerekmektedir. Endiistri yapisinin analizinde bes giic

bulunmaktadir. Bu bes gii¢ su sekilde siralanmaktadir (Porter, 1985: 1-2):

Endiistri ici rekabet: Ayni endiistri i¢inde yer alan igletmelere goreceli iistiinliik

saglamay1 hedefleyen isletmeler, diger isletmelerle rekabete girisecek, fiyat,

kalite, reklam, satis sonras1 destek vb. tiirlerde iistlinliik kurmaya ¢alisacaklardir.

. Aliclarin_giicii: Yiuksek kalite ve diisiik fiyat uygulayan isletmeler diger

isletmelerin miisterilerini de cekeceginden isletmelerin karliligt miisterilerin

tutumuyla degisecektir ve alicilar, isletmeden giiglii konuma gelecektir.

Arz edicilerin _giicii: Tedarikgilerin ya da saticilarin isletmeye sunduklar

tirtinlerde kalite ve fiyat kosullarindaki pazarlik giiglerini ifade eder.

. Ikame mallar: Isletmenin pazara sundugu iiriiniin yerini alabilen ve miisteriler

tarafindan daha uygun kosullarda temin edilen diger {irlinler isletmenin gelirini

olumsuz etkileyecektir.

Girisler: Yiksek getirili endiistriler yeni yatirimcr ¢ekeceginden rakip sayisi

artacak ve isletme gelirinde diisiisler yasanacaktir.

Bu bes giiclin agirhigr endiistriden endiistriye degismekte ve bu bes gii¢, iginde

bulunulan endiistride etkin ise karlilik diismekte, etkin degilse karlilik artmaktadir.
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Porter’a gore, endiistri yapist sadece karlilik potansiyelini degil, ayn1 zamanda,
rekabet oyununun kurallarini ve firmalar i¢in izleyebilecekleri potansiyel stratejileri de
belirler (Porter, 1985: 1-2). Boylece isletmenin igerisinde bulundugu endiistride rekabet
stratejisi gelistirerek bu bes gilice kars1 kendini savunabilecegi ve bu bes giicii lehine
cevirebilecegi pozisyon bulmayi amaglar. Isletme, bu bes giice kars1 gelistirdigi
savunmanin basarili olmasiyla rekabet avantaji elde ederek karlilik farkliligini

yakalayacaktir.

Porter’a gore, firmalar endiistri giiclerine kars1 savunabilmesi igin, 1- kaliteden
0diin vermeden daha diisiik maliyetlerle liretim yaparak maliyet avantaji, 2- iirlin
cesitlendirmeye giderek farklilastirma avantaji, 3- bir iiriin ilizerinde odaklanarak,
odaklasma avantaji yoniinde kendilerini konumlandirirlarsa bu bes giiciin etkisinden
korunmaya calisabilirler. Bu stratejilerin hepsine yonelmek yerine bir veya ikisine
yonelinmelidir. Aksi takdirde isletmenin tiim bu stratejileri yerine getirebilmesi
imkansiza yakin olacak ve isletmenin istiinlilk sagladigi alanlarini da olumsuz

etkileyecektir.

1.1.8.2. Kaynaklara Dayal Yaklasim

Bu yaklagima gore iistiin kaynak ve kabiliyetlere sahip firmalar uzun vadede
yiiksek karlar elde edeceklerdir. Kaynaklara dayali caligmalarin ortak tezi, rekabet
avantaj1 endiistri yapisindan degil, firmalarin sahip oldugu kendine 6zgii taklit edilmesi
zor kaynak, bilgi, kabiliyet, temel yetkinlik, gizli varliklardan kaynaklanmaktadir,

bi¢iminde 6zetlenebilir.

Yiiksek getirili endiistrilerde diisiik getirili firmalar, diisiik getirili endiistrilerde
yiiksek getirili firmalar olabilmektedir. Oyle ise pozisyona dayali yaklasim yerine

kaynaga dayal1 yaklasimin etkililik acisindan yonetimsel farkta 6nemi biiyiiktir.

Grant’a gore, kaynaklar bir firmanin “sahip” oldugu bireysel varliklari,

kabiliyetleri ise bunlarin ortak is “yapma” yetenegini ifade eder (Grant, 1991: 114-135).
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Isletme icerisindeki her kaynak ayni stratejik oneme, yani rakiplerimize gore

bizleri daha avantajli duruma yiikseltecek 6zellige sahip degildir. Kaynaklara dayali

goriisiinii Onciilerinden Hamel, stratejik nitelikteki kaynaklara “temel yetkinlikler”

demekte ve 6zelliklerini s6yle siralamaktadir (Hamel, 1994):

Yetkinlik, bagimsiz yetenek degil, yeteneklerin olusturdugu bir sentezdir.

. Yetkinlik, bir varlik degil, bir etkinliktir. Kalite degil kalite yonetimi gibi.
iii. Yetkinlik, misteri algilamasini gelistirecek yarar saglamalidir.

. Yetkinlik, rakiplerinden farklilasmay1 saglamalidir.

Yetkinlik, yeni pazarlara acilabilmek i¢in gegit olmali, bu yetkinlik bagka

pazarlarda da kullanilabilmelidir.

Kisaca, kaynaklara dayali goriise gore, isletmelerin hangi stratejiyi

sececeklerine, hangi Olglide basar1 ile uygulayacaklarima ve hangi pazarlara dogru

yonelebileceklerine sahip olduklari temel yetkinlikler karar verdirecektir.

Uzun vadede bile kar farklarinin esitlenememesini saglayan mekanizma ise,

karsit goriisiin temsilcilerince belirtilen pazara giris engellerine degil, isletmenin sahip

oldugu kaynak ve kabiliyetlerin taklit edilememesinden kaynaklanmaktadir (Barney,

1985: 229-235). Kolay taklit edilememenin nedenleri de, Barney’in ifade ettigi;

Orgiitler tarihsel varliklardir ve geldikleri nokta belli bir yiirilyiisiin
sonucudur.

Orgiitler sosyal varliklardir, isletmelerin etkilesimleri istenildigi zaman elde
edilemeyecek kadar zor bir siirectir.

Orgiitlerin sahip olduklar kaynak ve kabiliyetler ile elde ettikleri rekabet

avantaj1 arasindaki bag kolay kolay gézlemlenemez.

Burada Onemli olan soru, pozisyon ve kaynaklara dayali yaklasimlarin

aciklamalar1 birbirini digliyor mu tamamliyor mu?
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Pratikte ikisinden birini goz ardi ederek strateji belirleme — gelistirme son derece
yetersiz ve tehlikeli olabilir. Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir rekabet avantaji hem pazar
yapisinin yani giris/¢ikis engellerinin hem de isletmenin temel yetkinliklerin yani taklit

engellerinin bir sonucudur.

Sekil 1. 2: Siirdiirtilebilir Rekabet Avantaji

Pazar Etkisi
Giris ve Cikis Engelleri
Stirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Isletme Yetkinlikleri Etkisi
Taklit Engelleri

Kaynak: Barney, 1985: 229-235

Stratejik alternatiflerin belirlenmesi ve gelistirilmesinde hem isletmenin kendi i¢
yapist olan etkinliklerin hem de i¢inde bulundugu endiistrinin pazar gii¢lerinin etkisi
vardir. Fakat bu etki iilkeden {lilkeye, pazardan pazara veya isletmeden isletmeye

degisebilir.

Strateji  gelistirme, kurumun rekabet avantaji elde etme ve avantaji
stireklilestirmesi i¢in izleyecegi yol haritasin1 ¢izmesi olarak goriiliirse, bu yol

haritasinin tasarimini gergeklestirebilmesi igin (Dalay vd., 2002: 41);

i. Isletmenin dis ¢evre veya pazar kosullarinin degerlendirilmesi,
ii. Bukosullar g6z 6niine alinarak, isletmenin i¢ ¢evresinin degerlendirilmesi,
iii. Ik iki ¢alismada elde edilen sonuglar veri alinarak isletmenin oniindeki

alternatifler setinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

Sonu¢ olarak stratejik yonetim bir firmanin rakipleri ile arasinda 6nemli ve
sirdiiriilebilir kar farklar1 veya rekabet avantajlar1 yaratmayir amaglar. Fakat pratik
amaglar dogrultusunda bakildiginda, sorun yaklagimlar arasindaki farkliliklari ortaya

cikarmaktan daha cok her iki kaynaktan (Pazar yapisi/giris engelleri ve temel
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yetkinlikler/taklit engeller) nasil yaralanarak rekabet avantaji yaratabilir ve

stirdiiriilebilir dontisebilmektedir (Dalay vd., 2002: 43).

1.2. BALANCED SCORECARD

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisi ya da ¢alisma
sonucudur. Bu sonug igletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak
algilanmalidir. Isletmedeki is sistemlerinin, amag ve gorevleri yerine getirme derecesini
ise gelistirilen performans Olgiim yontemleriyle tespit edilmektedir. Performans
Ol¢iimii; verilen islerin, beklenen sekilde yapilip yapilmadiginin belirli yontemlerle

kontrolii olarak tanimlanir (Kose, 2004: 148).

Performans 6l¢limii i¢in kullanilan yontem, finansal sonuglara dayali olarak siire
gelmis ve geleneksellesmistir. Oysaki artan rekabet kosullariyla gelisen isletme
yonetimindeki yeni anlayislar, performansin sadece finansal sonuglardan ibaret
olamayacagimi gostermistir. Bu konuda Kaplan ve Norton’un 1990’1 yillarda
gelistirdigi Balanced Scorecard modeli, yeni yonetim anlayisinda eksikligi hissedilen

performans dl¢limlemesinin etkili bir arac1 haline gelmistir.

Balanced Scorecard modeli, performans 6l¢iimlemesinde geleneksel performans
Ol¢iimlemesinin tek aract olarak kullanilan finansal gostergeleri kullanmaktan
vazge¢cmemekte, bunun yaninda gelecege yonelik beklenti ve hedefleri gerceklestirecek,
stratejik nitelikler tasiyan finansal olmayan gostergeleri de kullanmaktadir. Tim bu
nedenlerinden dolayr Balanced Scorecard, sadece performans ol¢iim sistemi degil,

performans dl¢limiine dayal: stratejik yonetim aracidir.

Balanced Scorecard, Dengeli Olgiim Kart1 olarak da adlandirilmaktadir. Dengeli
Olgiim Kart1, yatirrmin getiri dl¢iimii, verimlilik 6l¢iimii gibi finansal dl¢iimlemeye tabi
tutulan gegmis veriler ile yeni iiriin performansinin 6l¢limii, miisteri memnuniyeti gibi
stratejik nitelikler tagiyan gelecek yonelimli finansal olmayan verilerin dengelendigi

sistemi ifade etmektedir.
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Balanced Scorecard, bir sirketin misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans
Ol¢timleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve boylece stratejik 0l¢iim ve yonetim

sistemi i¢in gereken ¢ergevenin olusturulmasini saglar. (Kaplan ve Norton, 1999:2).

1.2.1. Balanced Scorecard’m Onemi

Gelisen teknoloji, kiiresellesen diinya ve rekabet anlayisindaki degismeler
isletmelerin giinii degerlemesini degil, gelecege yon verebilmesini gerektirmektedir.
Isletmelerin, degisime ayak uydurabilmeleri ancak degisimin bir pargasi olmalariyla
miimkiindiir. Isletmelerin degisimden etkilenen degil degisime 6ncelik eden olma istegi,
isletmenin bugiinlinii degerlemesinden oOncelik kazanmis ve yeni yonetim anlayisini

felsefesini olusturmustur.

Balanced Scorecard, performans olgiimlemesiyle gilinii degerlemekte ve
isletmenin gelecek hedeflerine ulasmasinda isletmeye yol gosterici bir gorev
iistlenmektedir. Balanced Scorecard ayn1 zamanda, geleneksel yonetim anlayiginin géz
ardi ettigi finansal olmayan varliklarin isletmeler i¢in ne kadar 6nemli oldugunu ortaya

koymus ve yeni fikirler gelistirilmesine yardimci olmustur.

Kurumsal stratejinin aktif hale getirilip Olciilebilmesine olanak saglayan bir
uygulama modeli olan Balanced Scorecard, hissedar, misteri, sirket i¢i isleyis
yontemleri ve 6grenmeye yonelik ihtiyaglara odaklanmis agiklayici bir ¢ergeve ve siireg
gorevini gormektedir. Balanced Scorecard’in olusturulmasi su acilardan o6nemlidir

(Kaplan - Norton, 1999: 180):

I. Balanced Scorecard, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir;

sirkette ortak bir anlayis yaratir.

ii. Balanced Scorecard, sirket stratejisinin tiim calisanlarin sirketin basarisina ne
sekilde katkida bulunduklarin1 gérebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade

edilmesini saglar.
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iii. Balanced Scorecard degisim ¢abalarina 6nem verir. Eger amag ve dlgiitler dogru
olarak belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim ve

girisimler bosa harcanacaktir.

1.2.2. Balanced Scorecard’in Kullanim Amaclari

Klasik performans yoOnetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap
verememektedir. Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege uygun olmayan bir sekilde
degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olabilir. Isletmenin alt
basamaklarindan baslanarak olusturulacak finansal ve finansal olmayan ol¢iilere dayali
performans yonetim sistemleri, tiim isletme birimlerini kapsayacak sekilde strateji ile

isbirligi i¢inde olmali ve stratejiyi desteklemelidir (Kaygusuz, 2005: 227).

Balanced Scorecard, dort boyutu olan finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siiregler
boyutu ve 6grenme boyutuyla, isletmenin rekabette onemli avantajlar saglamasi i¢in
stratejik  Onceliklerini  birbirleriyle etkilesimli  degerlendirilmesini  saglamay1

amaglamaktadir (Newing, 1994, 52).

Balanced Scorecard; kisa ve uzun dénemli amaglar, finansal ve finansal olmayan
Olctimler, onciil ve ardil gostergeler ile dissal ve igsel performans dSlgiitleri arasindaki

dengeyi yansitmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 2).

Balanced Scorecard sisteminin kurucusu olan Kaplan ve Norton, Balanced

Scorecard’1 kullanarak,

i. Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemeyi,

ii. Yonetim takimi olusturulmayz,

iii. Stratejik hedefler ve 6lgiilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamay,

Iv. Stratejik girisimleri planlamayi, hedefler belirlemeyi ve birbirleriyle

uyumlu hale getirmeyi,
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V. Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi arttirmayi amaglamaktadir (Kaplan

ve Norton, 2003: 12).

BSC, organizasyona biitiinsel anlamda odaklasmaya, iletisimi iyilestirmeye,

orgiitsel amaclar1 belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik bir aragtir.

1.2.3. Bir Performans Olciim Sistemi Olarak Balanced Scorecard’mn Gelistirilmesi

Performans gostergesi, verilen bir hedefe karsi tiim prosesin veya bir boliimiiniin
ya da sistemin, verimliligini ve etkinligini sayisal olarak gosteren bir degiskendir.
Verimlilik, belirli bir miisteri tatmini seviyesine ulasmak i¢in kaynaklarin ne kadar
ekonomik kullanildigin1 6lgmekteyken, etkinlik bir organizasyonun hedeflere ulasma

yetenegi veya belirlenmis hedeflere ulasma derecesidir.

Performans Ol¢lim sisteminin verimlilik ve etkinli§in derecesini 6l¢mesi,
isletmenin stratejik secimlerine yon verecek ve igletmenin hedeflere ulagmada
stratejilerini, Olgiitlerini, siireglerini daha etkili kullanabilmesini saglayacaktir. Bir

performans 6l¢iim sisteminin gelistirilmesinde dokuz adim vardir (Lohman, 2003:267-

286).

Tablol. 1: Performans Olgiim Sistemi Gelistirmede 9 Adim

1 Firmanin misyon ifadesinin agik¢a tanimlanmasi

2 Misyon ifadesini kullanarak firmanin stratejik hedeflerinin belirlenmesi (karlilik, pazar
payi, kalite, maliyet, esneklik, bagimlilik ve yenilik)

3 Cesitli stratejik hedeflere ulagsmada her bir fonksiyonel alan roliiniin anlasilmasinin
gelistirilmesi

4 Her bir fonksiyonel alan i¢in, firmanin genel rekabet pozisyonunu tepe yodnetime
tanimlayabilecek global performans 6lgiitlerinin gelistirilmesi

5 Stratejik hedef ve performans amaglarinin organizasyondaki en alt kademelere iletilmesi,
Her bir kademede daha spesifik performans kriterlerinin kurulmasi.

6 Her bir kademede kullanilan performans kriterleri ile stratejik hedeflerde tutarlilik
saglanmasi

7 Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans 6l¢iitlerinin uyumunun saglanmasi

8 Performans Ol¢iim Sisteminin kullanilmasi

9 Mevcut rekabet ortamma gore kurulan Performans Olgiim Sistemi uygunlugunun
periyodik olarak degerlendirilmesi.

Kaynak: Lohman, 2003: 267
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Yukaridaki tabloda goriilen performans Olglim sisteminden yararlanarak

Balanced Scorecard’in gelistirilmesi genel olarak asagidaki siralamayla yapilmaktadir.

i. Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi,
Ii. Boyutlarin belirlenmesi,

iii. Olgiitlerin belirlenmesi,

iv. Hedeflerin belirlenmesi,

v. Basamaklandirma,

vi. Donemsel degerlendirmeler (Uygulamalar sonrasinda),

vii. Balanced Scorecard’in gézden gecirilmesi ve iyilestirilmesi,

Balanced Scorecard’in olusturulmasinda kullanilan bu basamaklarin igerigi

asagidaki sekilde verilmektedir.

1.2.3.1. Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin Tanimlanmasi

Misyon, igletmenin varolus nedeni ve isletmenin araglarinin, hedeflerinin,
strateji ve politikalariin dayanagini teskil eden temel diistincedir (Higgins ve Vincze,

1993: 65)

Vizyon, gelecekte elde edilmek istenen sonuglar i¢in gerekli araglar kesin olarak
belirtmeksizin, gelecek ile arzulananlar1 tanimlar. Vizyon, misyon beyanatlar1 sayesinde

anlasilabilir hale gelir.

Isletmenin orgiit kiiltiiriinii olusturan ve isletmenin temel prensipleri haline gelen
tim c¢agrisimlar, tiim disiinceler isletmenin degerlerini olusturur. Bir kurulusun,
hissedarlar1, miisterileri ve ¢alisanlari i¢in nasil deger liretmeyi planladigina ise strateji

denir. Yani uzun vadeli deger liretme planina strateji denilmektedir.

Yukaridaki tanimlardan yola ¢ikilarak olusturulacak Balanced Scorecard sistemi,
isletmenin performansimin Ol¢iimiinde temel dayanaklar1 olusturacak ve gelecek

planlarinin neye gore sekillenecegini belirleyecektir.
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1.2.3.2. Boyutlarin Belirlenmesi

Kar amaci, hizmet amaci gibi degisik amagclar tasiyan isletmeler, amaclarina
gore farkli sayida boyuttan olusan Balanced Scorecard sistemi gelistirebilirler. Her
isletmeyi kapsayacak sekilde olusturulmus sabit sayida boyut olmamasina ragmen

Kaplan ve Norton her isletmeye uygulanabilecek temel dort boyuttan bahsetmektelerdir.

BSC sisteminde bir sirketin kurumsal performansinin Ol¢imiinde "dengede”

bulunmasi gereken dort boyut su sekilde verilmektedir:

i Finansal Boyut,
ii.  Misteriler Boyutu,
iii. Isletme I¢ Siiregleri Boyutu,

iv.  Ogrenme ve Gelisim Boyutu.

Kaplan ve Norton’a goére bu dort boyut bir kalip veya sablon olarak
degerlendirilmelidir (Kaplan ve Norton, 1999: 44). Bu dort boyut i¢inden sadece iki
veya li¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin
sartlar1 ve isletmenin stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek
isletmeler de bulunabilir. Daha az sayida boyut, gerekli bilgiyi saglamayacak, daha fazla
sayida boyut ise ydnetsel olarak zorluklar yaratacaktir (Olger, 2005: 96).

i.  Finansal Boyut Olciitleri

Mevcut performansin gegmis verilere gore degerlendirilerek ne durumda
olundugunun tespitine yarayan geleneksel performans degerlemesindeki finansal

Olctitler, Balanced Scorecard’ta da aynen korunmaktadir.

Balanced Scorecard’ta tanimlanan finansal amag¢ ve Olgiiler, ¢ift yonli rol
oynamali, hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin
ne oldugunu tanimlamali, hem de Balanced Scorecard’ta yer alan tim diger

boyutlardaki amag ve dlgiilerin nihai bir hedefi olmalidir.
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i. Miusteri Boyutu

Balanced Scorecard’in miisteri boyutunda finansal boyuttaki hedeflerin
gergeklestirilebilmesi icin gerekli amaglar ve bu amaglarin degerlendirilmesinde
kullanilacak performans Olgiitleri belirlenmektedir. Finansal boyuttaki amaglara gore
sekillendirilecek miisteri boyutu, miisteri memnuniyetini saglayarak karlilig1 arttirmay1

hedeflemektedir.

Hedeflenen kesimler gerek mevcut, gerekse potansiyel miisterileri kapsayabilir.
Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri boyutunun temel 6l¢iilerini, hedef miisteri ve pazar

kesimleri ile uyumlu bir hale getirilmesini saglar (Kaplan ve Norton, 2001: 81).

Isletmeler, miisterilerin  kendilerini  rakiplerinden farkli bir sekilde
degerlemelerini saglamak i¢in; faaliyet miikemmelligi, misterilerle iyi iliskiler
gelistirme ve {iriin liderligi gibi miisteriye odakl stratejiler kullanabilirler. Isletmeler bu
stratejileri kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve hangi tiirde bir miisteri kitlesini hedef

alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar (Kaplan ve Norton, 2001: 93).
Sirketler uzun donemde milkemmel bir finansal performans elde etmek
istiyorlarsa, miisterilerin deger verdigi irin ve hizmetler tiretmeleri ve misteri tatminini

saglayarak miisteri memnuniyetine uygun hizmetleri gerceklestirmeleri sarttir.

ii. Isletme I¢ Siirecleri Boyutu

Isletmenin hedefledigi miisteri memnuniyetinin ve miisteri memnuniyetine bagli
olan finansal basarmin elde edilebilmesi i¢in isletme i¢i siliregler boyutu
diizenlenmektedir. Rakip isletmelerden farkli olarak uygulanacak i¢ siire¢ performansi
isletmenin yasamsal dnemini tasimaktadir. Isletme igin yasamsal dnemi olan bu 6rgiitsel

faaliyetler dort iist diizey siiregte aciklanmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 38);

* Ayricalik Olusturma: Yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve

miisteri kitlelerine ulagsmak icin yeniligi tesvik etme.
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+ Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Arttirma: Mevcut miisterilerle olan

iligkilerin gelistirilmesi.

» Faaliyet Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi: Arz zinciri yonetiminin, igsel
isletme siireglerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite

yonetiminin ve diger siireglerin gelistirilmesi.
+ lyi Bir Sirket Uyesi Olma: Dissal ¢ikar gruplari ile etkin iliskiler olusturma.

Sonu¢ kartinin i¢ slirecler boyutu, finansal boyutta ve miisteri boyutunda yer
alan hedefleri basarmak icin gerekli siire¢lerin ve Olgiitlerin  belirlenmesine
odaklanmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 38). Bu boyutta yoneticiler isletmenin
hangi Onemli i¢ isleyis yoOntemlerini gelistirmesi ve miikkemmel hale getirmesi
gerektigini belirlemektedir. Bu nedenle, bir isletmenin oOlgiit gelistirdigi tim is
yontemlerinde yani kalite, zaman, verimlilik ve maliyette rakiplerini geride birakmay1
basaramadike¢a, kaydedilen gelismeler, sirketin yasantisini kolaylastiracak fakat belirgin
rekabet avantajlar1 kazanmasina neden olmayacaktir (Kaplan ve Norton, 2001: 115-

117).

Balanced Scorecard sisteminde yer alan i¢ isleyis yontemleri boyutunun genel
deger zinciri modeli; yenileme, operasyonlar ve satig sonrasi hizmetler olmak tizere {i¢

temel is siirecinden olusur (Kaplan ve Norton, 2001: 115-117):

*  Yenileme yaklasimi, sirketlerin yeni {iriin, hizmet ve pazarlar olusturacak

arastirma, tasarim ve gelistirme islemlerine agirlik vermesini saglar.

* Operasyonlar, mevcut iiriin ve hizmetlerin iiretildigi ve miisteriye ulastirildigi

asamalardir.

» Satis sonrasi hizmet ise miisterilere sunulmus {iriin veya hizmetlerin miisteriler
tarafindan en etkili sekilde kullanilmasini, miisterinin isletmeye ve isletmenin

tirlinline bagliligini arttirilmasi i¢in yapilan faaliyetler agamasidir.
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iv. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Isletmenin sahip oldugu; calisanlari, sistemleri ve isletme ici ydntemleri
isletmenin biiyiime ve gelismesini saglayacak temel kaynaklarini olusturmaktadirlar.
Isletmenin calisanlarina kazandirilacak yeni yetenekler, calisanlarmn isleri ile ilgili
Ogrenecekleri yeni bilgiler ve isletme sistemleri ile isletme i¢ yontemlerinin gelistirilme
faaliyetleri, isletmenin finansal, miisteri ve i¢ siire¢ boyutlarindaki hedeflerini

gerceklestirmesini saglayacaktir.

Bu boyutun en baskin unsuru isletmelerin hissedarlar1 i¢in gelecekte deger
olusturma kapasitesine sahip olup olmadigidir (Amaratunga vd., 2001: 179-188).
Kurumlar, uzun dénemde yliksek sevide finansal biiyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa,
altyapilarina yani personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalar1 gereklidir.
Kisaca bu boyutta yer alan amaglar diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglar1 elde

etmeyi saglayacak girisimlerdir (Kaplan ve Norton, 2003: 153).

1.2.3.3. Olgiitlerin Belirlenmesi

Balanced Scorecard’in dort boyutunda yer alabilecek performans oOlgiitleri,
odaklanma diizeyleriyle iliskilendirilerek, kontrol amagh Olgiitler ve stratejik OSlgiitler
olmak {izere ikiye ayrilabilir. Finansal boyutta olusturulan kontrol amacgli 6l¢iitler,
giinliik operasyonlar1 izlemek ve kontrol etmek icin kullanilir. Bu olgiitler, sirketin
kontrol altinda olup olmadigini izleyen ve acil miidahale gerektiren anormal olaylarla
ilgili uyar1 yapan o6lciitlerdir. Miisteri boyutu, i¢ siire¢ boyutu ile 6§renme ve gelisme
boyutunda olusturulan stratejik Olclitler ise, stratejik amaclar ve kaydedilen stratejik
ilerlemeler konusunda sirketin hissedarlarina bilgi vermek icin segilen oOlgiitlerdir. Bu
oOlgiitler, rekabet¢i milkemmellik elde etmek i¢in gelistirilmis bir stratejiyi tanimlayan

Olgiitlerdir.

Balanced Scorecard'in hedef ve oOlgiileri, sirketin vizyon ve stratejisi géz oniinde

tutularak belirlenir (Kaplan ve Norton,2003:9). Olgiitler olusturulurken dikkat edilmesi
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gereken, farkli tipteki olgiitlerin dengeli kullantmidir. Olgiit tipleri su sekilde
verilmektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 2);

i. Finansal ve finansal olmayan Olgiitler: Ardil goésterge olan finansal
olciitler ve Onciil gosterge olan miisteri, i¢ siire¢ ile 9grenme ve biiyiime
oOl¢iitleridir.

ii. Cikt1 ve girdi Olgiitler: ¢ikt1 Olgiitleri; iyilestirilmis kalite, daha yiiksek
gelir ve kar vb., girdi Olgiitleri ise stok devir hizi gibi Onciil
gostergelerdir.

iii. Icsel ve digsal dlgiitler: Miisteri tatmini gibi dissal dlgiitler ile ¢aliganlarin

tatmini gibi igsel dlgiitler arasinda denge saglanmasi gerekir.

Secilen oOl¢iitlerin niteligi esas alinarak, her seyi 6lgmek yerine, isletmedeki
gelisim hakkinda bilgi verecek onemli olan konulart 6lgmek gerekmektedir (Ritter,

2003: 45).

Olgiitler belirlenirken izlenmesi gereken adimlar su sekilde atilmalidir (Niven,
2002).

i. Her bir boyut i¢in amaglar1 tanimlamak,
ii. Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6lgiit olusturmak,
iii. Bu olgiitler i¢inden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili boyutun

amaglariin uygulanmasini kontrol edebilecek odl¢iitleri segmek.

Olgiitler olusturulmadan amaglarin belirlenmesi gerekmektedir. Amaglarin
belirlenmesinden sonra kilit yoneticilerle birlikte strateji ve amaglarla iliskisi
sorgulanmadan cok sayida Olciit belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Strateji ve amaclarla
baglantilandirilmadan belirlenen bu olgiitler ikinci asamada ilgili strateji ve amaclarla
ilgili olanlar olarak ayristirilmakta ve belirlenen bu 6lgiitlerin birbirleriyle olan iliskileri
ve siralamalarn tespit edilmektedir. Boylece her bir boyut i¢in Slgiitler ve bu ol¢iitler

arasindaki iligki tanimlanmaktadir.
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Balanced Scorecard’in performans olgiitlerinde ka¢ tane madde bulunacagiyla
ilgili genel bir kani1 yoktur (Epstein, 2001). Kaplan ve Norton etkili bir 6lgiit
mekanizmasi i¢in az sayida maddenin diizglin sonuglar vermeyecegini, ¢ok sayida
maddenin ise yoneticilerin dikkatini dagitacagini belirtmislerdir. Performans olg¢iitiinde
yer almasi gereken madde sayisi, finansal boyut icin ii¢ ile dort, miisteri boyutu i¢in bes
ile sekiz, i¢ siire¢ boyutu i¢in bes ile on, 6grenme ve gelisme boyutu i¢in ise ii¢ ile alt1

arasinda olmalidir (Niven, 2002: 37).

Finansal boyuttaki dl¢iitler genellikle karlilik, biiylime, net gelir, satislarda artis,
nakit akim1 ve ekonomik katma deger gibi performans gostergelerine odaklanmaktadir

(Donavan ve Baxandale, 2001: 5).

Miisteri boyutunda kullanilan temel oOlgiitler olusturulurken oncelikle hedef
miisteriler, daha sonra hedef miisteriler i¢in sadakat ve tatmin niteligi tasiyan deger
teklifi belirlenir. Deger teklifleri genelde iiriin ve hizmetlerin nitelikleri, miisteri iligkisi,

imaj ve iin olarak {i¢ ana baslik altinda toplanmaktadir.

Miisteri deger teklifi ile miisteri boyutundaki hedeflere ulasilmak icin olgiitler
gelistirilmektedir. Miisteri hedeflerine ulastiracak birka¢ miisteri boyutu 6l¢iitii (Kaplan
ve Norton, 2001: 81-86):

i.  Pazar pay1; Isletmenin pazardaki hdkimiyet oranini,

ii.  Misteri devamliligi; Sadik miisteri oranini,

iii. Misteri kazanilmasi; Yeni miisteri edilme oranini,

Iv. Miisteri tatmini; Miisteri gereksinimini karsilama oranini,

v. Mister1 karhiligi; Miisterinin isletmeye finansal getiri oranini tespit

etmekte kullanilmaktalardir.

I¢ siirecler boyutu icin; verimlilik, siirec zamani, kalite, maliyet, yeni iiriin

sunumu gibi 6l¢iit ornekleri verilmektedir.



29

Ogrenme ve gelisme boyutuyla ilgili 5rnek Slciitler; bilgi sistemleri yeterlilikleri,

motivasyon, giiclendirme ve biitiinlestirme, is gorenlerin isletmede kalmasinin

saglanmasinin Sl¢giilmesi, is gorenlerin tatmini, ¢alisanlarin dernek ve ticaret odalarina

katilimi, calisan basina egitim gideri, ortalama ¢alisma siiresi, list diizey yonetici orani,

departman degistiren ¢alisan orani vb. Ol¢iitler verilmektedir.

Tablol. 2: Balanced Scorecard Boyutlarinda Kullanilabilecek Performans Olgiitleri

FINANSAL BOYUT

MUSTERI BOYUTU

Toplam varliklar

Gelir

Calisan bagina diisen toplam varlik
Yeni iiriinlerden elde edilen gelir
Toplam varligin yiizdesi olarak karlilik
Calisan basina diisen gelir

Net gelir

Ekonomik katma deger

Satislarin yiizdesi olarak karlilik
Piyasa katma degeri

Calisan basina diisen kar

Calisan basina katma deger

Kar paylar1

Piyasa degeri

Hisse senedi fiyati

Hisse senedi karmast

Hissedar sadakati

Nakit akis1

Miisteri tatmini

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi
Pazar pay1

Miisteri ile iliskinin ortalama siiresi
Miisteri sadakati

Miisterinin alim siklig1 orani

Miisteri sikayetleri

Miisteri basina yillik satis

Hedef miisteri harcamalarinin pay1
Miisteri sayisi

Yeni miisterilerden elde edilen gelirin ylizdesi
Miisteri kayiplari

Satis hacmi

Miisterilerin firmayi ziyaret sayisi
Yeni miisteri sayist

Marka taninirligt

Kanal (iiriin vb) basina satig

Cevap verme orant

Miisteri karliligi

iC SURECLER BOYUTU

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

Islem basina ortalama maliyet
Zamaninda teslimat/dagitim
Ortalama siire¢ zamani

Stok devri

Arastirma gelistirme harcamalari
Calisanlarin katilimi

Isgiicii kullanim orani

Yeniden ¢alisma

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi
Basa bas noktasi zamani

Miisteri veritabanina ulasilabilirlik
Garanti sikayetleri

Devir zamani (siireg zamani) gelisimi
Yer, mekan kullanimi

Piyasaya siiriilen mal ve hizmetler
Calisilmayan siire

Yeni projelerin i¢ verimlilik oran
Geri donen satin alim sikligi
Doruluk, kesinlik planlamasi

Arz edilen yeni iiriinler

Olumlu medya hikayelerinin sayist
Kalite sikayetleri

Calisan tatmini

Miisteri basina diisen egitim yatirimi
Calisan Onerileri

Tleri derecedeki galisanlarin orani
Devamsizlik

Bilgisayarli ¢aliganlarin yilizdesi
Calisan devir orani

Boliimler aras1 gorev tahsisi
Kayip zaman kazalar1

Calisan basina katma deger
Motivasyon indeksi

Calisma i¢in yapilan bagvuru sayisi
Cesitlilik oranlar1

Calisma ortaminin kalitesi

I¢sel iletisim orani

Calisan verimliligi

Uretilen sonug kart1 sayisi
Ortalama hizmet/¢alisma siiresi
Yeterlilik orani

Liderlik gelisimi

Rapor edilen kazalar

Egitim saati

Kaynak: Chan (2004:218), Niven (2002:140), Barsky ve Bremser (2004:235)
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1.2.3.4. Hedeflerin Belirlenmesi

Olgiitler olusturulduktan sonra her bir &lgiit i¢in ulasilmasi gereken diizeyler

yani hedefler belirlenir. Bu hedefler zamanla degisebilir niteliktelerdir.

Finansal boyuttaki hedefler genellikle karlilik, biiylime, net gelir, satiglarda artis,

nakit akimi ve ekonomik katma deger gibi performans gostergelerinden olusmaktadir.

Miisteri boyutundaki hedefler; pazar paymni arttirma, miisteri sadakatini arttirma,

miisteri tatminini saglama, miisteri karini arttirma vb., i¢ slirecler boyutundaki hedefler;

stire¢ kalitesini arttirma, yeni iirlin sayisini arttirma, i goren tatminini saglama, siire¢

zamanimi kisaltma vb., 6grenme ve gelisme boyutundaki hedefler ise ¢alisanlarin

motivasyonunu saglama, teknoloji iistlinliiglinii saglama, calisan yetenegini gelistirme

vb. olusmaktadir.

Tablol. 3: Hedefler Ve Olgiitler

Yeterlilik

Hedefler Olgiitleri
- Karlilik Faaliyet karlari, karlardaki egilim
j - Likidit Nakit akisi yeterliligi, nakit akisindaki egilimler, faiz karsilama
% :g Ikiarte orani, varliklarin devir hizi, alacaklarin devir hizi
et ; Kritik mamul gruplarinin satis diizeyi,. Satiglardaki egilim, yeni
Z Satiglar . . . L S
= ;5 mamullerin satig yiizdesi, satis tahminlerindeki dogruluk
Piyasa Degeri Hisse senedi fiyatlar
— .| Miisteri memnuniyeti Miisteri iadeleri, sikayetleri, diisiinceleri
5 gg Dagitim Kanallar1 Dagitim kanali iligkilerinde giigliiliik
5 ; Pazarlama ve satis Satislardaki basari egilimleri, egitim, Pazar aragtirma faaliyetleri
S § Teslimlerde zamanlilik Zamam'r.lda teslim basarisi, miigterinin siparisi ile faturalama arasinda
gecen siire
Kusurlu mamul sayisi, iade sayisi, miisteri diisiinceleri, hurda
—_ Kalite miktar1, tekrar isleme miktari, servis hizmeti raporlari, garanti
Oox tazminatlari, tedarikci kalite eksiklikleri
; E Verimlilik Uretim siiresi, is¢i verimliligi, makine verimliligi, israf, tekrar isleme
IS4 miktari
- = - - — - -
= % Esneklik Makineleri ise hazirlama ve {iretim siiresi,
z}'m Makine ve teghizatin Ariza siiresi, teknisyen tecriibesi, makine kapasitesi, bakim
hazir olmasi faaliyetleri
Giivenlik Kazalarin sayisi, kazalarin etkileri
| Moyt | L deBri oy v v TR
> - - - - -
w2 =] Yeni mamullerde Cikarilacag ilan edilen tarihten dnce veya sonra ¢ikarildig: giinlerin
= % zamanlilik say1si
é ; Yetenek gelistirme Egitim saatleri, yetenek gelistirme miktari
O 9 Caliganlarin morali Caliganlarin devir hizi, sikayetlerin sayisi, ¢alisanlarin diisiinceleri
QO Devir hiz1 oranlari, egitim, tecriibe, uyum saglayabilme, finansal

basar 6lgiileri

Kaynak: Blocher, Chan, (2004:218)
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1.2.3.5. Basamaklandirma

Balanced Scorecard’in olusturulmasindaki temel diistince farkli performans
Olclitleri arasinda isletme stratejisini yansitan dengeli bir iliskinin tesis edilmesidir
(Storey, 2002: 324). Dengeli iliskinin kurulabilmesi i¢in tiim boyutlarin neden sonug
iliskisi i¢erisinde belirlenmelidir (Pineno, 2002:71).

Hem boyutlar hem 6l¢iitler arasinda sebep sonug iliskileri mevcuttur. Bu sebep

sonug iliskisine agsagidaki sorulara verilen cevaplarla ulasilabilir (Niven, 2002);

I. Varlik sebebimiz nedir? Topluma ne sunuyoruz? Biz olmazsak ne eksik olur?
(Misyon)

ii. Calismalarimizda, segimlerimizde bize rehberlik eden prensipler, degerler
nelerdir? (Degerler)

iii. 10-20-50 yil sonra nerede olmak istiyoruz? Kendimizi nerede goérmek

istiyoruz? (Vizyon)

Iv. Mevcut durumumuzdan gelecekte olmak istedigimiz noktaya nasil ulasiriz?
(Strateji)
V. Hangi finansal sonuglara ulasmamiz stratejimizi uyguladigimiz anlamina

gelmektedir? (Finansal boyut)

Vi. Hangi miisterilere hangi deger Onerilerini sunarsak, istedigimiz finansal
sonuglara ulasabiliriz? (Miisteri boyutu)

vii.  Hangi operasyonlar1 basari ile gergeklestirdigimizde, istedigimiz miisteri
kitlesine ulasabilir, sadakat olusturabilir, tanimladigimiz deger Onerisini
sunabiliriz? (I¢ operasyonlar boyutu)

viii. Hangi araglara sahip oldugumuzda, calisanlarimiz hangi niteliklere sahip
oldugunda, belirledigimiz operasyonlarda miikemmele ulasiriz. (Ogrenme ve

gelisme boyutu)

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard’in dort boyutunu birbirlerini tamamlayici

olarak gérmiisler ve bu dort boyutu asagidan yukariya dogru basamaklandirmislardir.
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Sekil 1. 3: Balanced Scorecard’da Sebep-Sonug iliskisi
Einansal
Hisse Senedi degerini ylikseltmek i¢in,
— Karlilig1 arttirma,
—  Maliyetleri diisiirme,

— Verimlilik Saglama stratejileri

1

Miisteri
Miisteri agisindan deger yaratma ve farklilagtirma stratejileri

isletme ici Siirecler
Miisteri ve Hissedarlari tatmin edecek isletme i¢i siireglerin artirilma
stratejileri

|

) Ogrenme ve Gelisme
Orgiitsel degisimi, gelisimi ve yeniligi destekleyecek stratejiler

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2006

1.2.3.6. Uygulama Sonrasinda Dénemsel Degerlendirmeler

Boyutlar, dlgiitler, hedefler belirlenip, ana ve alt tablolar olusturulduktan ve bu
veriler  tim  organizasyondakilerle iligkilendirildikten = sonra  uygulamalar
gergeklestirilmektedir. Uygulama sonrasi Olglimler yapilarak istenenle gergeklesen
karsilagtirilmaktadir. Bu Kkarsilastirma aylik, tcer aylik gibi belirli periyotlarla
gerceklestirilmelidir.

1.2.3.7. Balanced Scorecard’in Gozden Gegirilmesi Ve iyilestirilmesi

Balanced Scorecard uygulamasindan sonra sirasiyla su sorular sorularak
sistemin kontrolii yapilmakta eksik veya hatali goriilen yerlerde 1iyilestirmeler

yapilmaktadir (Niven, 2002);

I Hedeflerimize ne derece ulastik?
ii. Hedeflere ulagsmak i¢in gergeklestirdigimiz ¢caligmalar dogru mu?
iii.  Belirledigimiz hedefler ger¢ekg¢i mi?

Iv.  Se¢igimiz 6lgiitler dogru mu?
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V. Tanimladigimiz boyutlar dogru mu?
vi.  Stratejimiz dogru mu?
vii.  Amacimiz, vizyonumuz dogru mu?

Bu sorularla ayrica hem amagclara ulasma derecemiz hem de dogru amaglara

sahip olup olmadigimiz belirlenmektedir.

1.2.4. Stratejik Planlama Ve Balanced Scorecard

Balanced Scorecard’in ilk basta goriilen yiizii Sl¢limleme araci olmasidir.
Halbuki Balanced Scorecard sadece dlgiimleme araci olarak degil, hedef olusturup bu

hedeflere ulasmak icin izlenmesi gereken yollar1 planlayan bir siire¢ biitlintidiir.

Cogu yonetici veya planlayict degerlemeye tabi tutulabilen varliklar {izerinde
olgtimleme yaparken, Balanced Scorecard degerlemeye tabi tutulamayan varliklar veya
olaylarin dl¢iimlenmesini ve stratejik hedeflerle iliskilendirilmesini, belirlenen hedeflere

gore saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 2006).

Olgiimleme islemi var olan diizenin islerligini denetlerken, Balanced Scorecard
Olcimlemenin ne tizerinde yapilmasi gerektigini ortaya koymak ic¢in en onemli nokta
olarak stratejik amaci gormektedir. Neyi amagladigimiz, neyi hedefledigimiz belli
olmadan yapilacak oOl¢imleme hangi kistasa gore denetlenecektir. Elde edilen bu
Ol¢iimleme sonucu hangi alanda yeterli hangi alanda eksik oldugu neye gore
belirlenecektir. Iste tiim bu &lgiimleme isleminin arzulanan seviyelere c¢ikmasi icin
strateji olusturulmasi ve bu stratejilerin Balanced Scorecard’in dort boyutuyla
iligskilendirilerek stratejik yoOnetim kararlarinin verilmesi bizi Strateji haritalarina

gotiirmektedir.

Strateji Haritasi: Stratejiler vasitasiyla yonetici ekibin kararlarimin, Balanced
Scorecard’da yer alan dort boyuttaki amaglar ile neden-sonug iliskilerinin agiklanmasi

islemidir (Kaplan ve Norton, 2006).
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Kaplan ve Norton, isletme yonetiminden etkili sonu¢ alinabilmesi icin iki
kosuldan bahsetmekte ve bu kosullar1 asagidaki sekilde formiile etmektedir (Kaplan ve
Norton, 2006).

Cigir Acan Sonuclar = Stratejiyi Tanimla +  Stratejiyi Yonet

Bu formiiliin aciklamasini Kaplan ve Norton; “Olgiimleyemedigin seyi
yonetemezsin, tanimlayamadigin seyi ol¢iimleyemezsin” seklinde yapmaktadir. Ayrica
Kaplan ve Norton, formiilde yer alan strateji tanimlama islemini Balanced Scorecard’in
yaptigini, strateji yonetim iglemini ise Strateji Odakli Kurulusun yaptigini

sOylemektedir

Strateji Odakli Kuruluslarin, Balanced Scorecard’da tanimlanan gayri maddi
varliklara dayali stratejileri etkili bir sekilde yonetebilmesi igin bir haritaya ihtiyaglari
olacaktir. Iste bu haritaya stratejik harita denilmektedir ve asagidaki sekilde formiile
edilmektedir (Kaplan ve Norton, 2006);

Cigir Acan Sonuclar =  Strateji Haritas1 + BSC + Strateji Odakh Kurulus

Balanced Scorecard’ta tanimlanan stratejiler Yyine, stratejik haritalardan
yararlanilarak ~ olusturulan  Balanced  Scorecard’ta  yoOnetim  sistemleriyle

iliskilendirilirler.

Finansal performans bir kurulusun basarisinin nihai gostergesidir. Bu nedenle bir
kurulusun hissedar degerinde siirdiiriilebilir bir biliylime nasil saglayacagim
tanimlanmalidir. Buna bagli olarak da miisteri deger teklifinin segilmesi finansal
performansi etkileyecektir. Miisteri deger teklifi icin ise i¢ siire¢ iglemleri, i¢ slireg

islemlerinin etkinligi i¢in ise gayri maddi varlik yonetimi 6lglimlenerek gelistirilmelidir.

Strateji haritas1, Balanced Scorecard’taki bu dort boyut bir neden-sonug iligkisi

ile birbirine baglayarak sirasiyla; Ogrenme ve Gelisme (gayri maddi varliklar) — I¢
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Siireg — Miisteri (misteri deger teklifinin olusturulmasi) — Finansal performans

etkinligini saglanmasin1 amaglamaktadir.

Balanced Scorecard’ta stratejinin en Onemli kismimi Miisteri Deger teklifi
olusturmaktadir. Cilinkii miisteri segmentindeki gelismeler finansal boyutu etkileyecek

temel gostergelerdir.

Miisteriler i¢in hazirlanacak deger teklifinde siiregler etkilidir. Bu nedenle en
ideal deger teklifinin saglanabilmesi i¢in i¢ siirecte dort stratejik kiime olusturulmustur.

Bunlar (Kaplan ve Norton, 2006);

i. Operasyon Yonetimi: Uriin ve Hizmet iiretme, miisteriye ulastirma
ii. Miisteri Yonetimi: Miisterilerle iliski kurma ve ilerletme
iii. Yenilik: Yeni iiriin, hizmetler, siiregler ve iliskiler gelistirme

iv. Diizenleyici ve Sosyal: Yasal diizenleme ve toplumsal beklenti
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Sekil 1. 4: Balanced Scorecard Cergevesi
FINANSAL BOYUT

Uzun Vadeli

Hissedar

MUSTERI BOYUTU

Uriin/Hizmet Ozellikleri iliski imaj

Fiyat ‘ Kalite ‘ Siire ‘ Islev .I Ortaklik . Marka ‘

IC SUREC BOYUTU

Yenilik Dizenleyici
Sireglerini ve Sosyal
Operasyonlari Miisterileri Yoneltmek Siirecleri
Y 6neltmek Y 6neltmek . ¢
Yoneltmek

OGRENME VE BUYUME BOYUTU

Orgiitsel
Sermayesi

Bilgi
Sermayesi

insan
Sermayesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2006: 33
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Yoneticiler, stratejik amaca ulagmak, miisteri deger teklifini tiretmek ve sunmak
icin bu kiimeler altinda birkag tane kritik tema olusturup bunlart birbirleriyle
iliskilendirmelidirler. Bu temalarin birbirleri ile iligkilendirilmesi sonucu uyumlasma

saglanacak ve isletme biitiinii halinde strateji odaklilik gerceklestirilecektir.

Bu uyumlasma sonucu gayri maddi varliklarin stratejiler lizerindeki degeri

ortaya ¢ikacaktir. Soyle ki (Kaplan ve Norton, 2006: 34);

Insan Sermayesi; Stratejik temalarla uyumlastirilan is aileleri,

Bilgi Sermayesi; Stratejik temalarla uyumlastirilan IT portfdyii,

Kurulus Sermayesi;  Stratejik temalarla uyumlastirilan  kiiltlir, liderlik,

uyumlastirma ve takim c¢aligmalar1 gerekli olan biitiin

dinamikleri teskil edecektir.

Varlik nedenimizi olusturan misyon ve buna bagli ¢ekirdek degerler zamanla
sabit kalirlar. Bu durumda gidilecek yonii belirleyen yapilacak hamleleri ve nedenlerini
ortaya ¢ikartan vizyon ortaya ¢ikar ve vizyon, misyonu siirecin bir sonraki adimi olan

stratejinin dinamikleri yoniinde harekete gegirirler.

Tiim bu verilerden olusan misyon ve vizyon giinliik faaliyet ve kaynak tahsisi
konusunda alinan kararlarda yetersiz kalacaktir. Bu nedenle sirketler misyon ve
vizyonlarini nasil hayata gecireceklerine dair bir strateji tanimladiklarinda misyon ve

vizyon bildirileri islev kazanacaktir.

Strateji dis ve i¢ kapasitenin getirdigi degisken durumlar1 karsilamak i¢in zaman

icinde gelisir ve degisir.

Bir kurulusun hissedarlar1 i¢in nasil siirdiiriilebilir deger iiretmeyi hedefledigi
bize o kurulusun stratejisini verir. Strateji ylriitmenin temelinde faaliyetlerin ve

yeteneklerin istikrarli bir sekilde miisteri deger teklifine uyumlastirilmasi yatar.
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Balanced Scorecard’ta ele alinan dort boyut birbirlerine neden- sonug iligkisiyle
baglidirlar. Bu iligkide belirlenen hedeflere ulasilabilmesi ancak hedef miisterilerin
tatmin edilmesine baghdir. Miisteri tatmini i¢in ise Miisteri Deger Teklifi
gelistirilmektedir. Miisteri deger teklifi, hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat elde
edilebilecegini tanimlar (Kaplan ve Norton, 2006: 34). Deger Teklifi, i¢ siireglerde
O0grenme ve biliylime temelli destekle olusturulur. Bu olusum igin strateji haritasinin
olusturulmasi, kurulusu nasil ve kimin i¢in deger liretecegini netlestirmeye zorlar.
Ayrica bu dort boyut arasindaki neden-sonug iliskisi bir stratejik haritanin temel

yapisidir.

1.2.4.1. Finansal Boyut:

Sirketler i¢in asil olan getirilerini yiikseltmek, maliyetlerinin diisiirmektir. Geri
kalan biitiin sdylentiler sadece bu iki amaci giiclendirdikleri zaman etkindirler. Finansal
boyutta sirketler kisa ve uzun vade gibi ¢elisen iki gli¢leri dengelemelidirler. Kisa vade
giicli isletmelerin mevcut sartlarla daha fazla satis yapip daha diisige mal etmeyi ve kisa
vadede getiri saglamay1 amagclarken, uzun vade giicii, mevcut olan sartlar1 gelistirerek

uzun vadede getiriyi giiclendirmeyi dikkate alir.

Sekilde de goriilecegi gibi kisa vadede olusturulacak temel ¢alismalar maliyet
azaltim1 ve var olan kosullarda iiretimi arttirmak, uzun vadede ise gelir firsatlarini ve
miisteri degerini zenginlestirme ¢alismalar1 yapilmalidir. Bu iki giiclin dikkate alinmasi

strateji ile baglantili olunmasini ve iki giiclin dengeli ayarlanmasini gerektirir.

Strateji olarak kisa vadede tiretkenligi, uzun vadede ise biiyiimeyi dikkate almak

hem bugiinkii karlilig1 hem de siirekli biiylimeyi saglayacaktir.
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Sekil 1. 5: Finansal Boyut

FINANSAL BOYUT

Biiylimesi
Stratejisi

Uretkenlik
Stratejisi

Maliyet Varhk Gelir Firsatlarim Miisteri Degerini
Yapisinin Kullanimini Arttirmak Zenginlestirmek
Gelistirilmek Arttirmak
* Nakit * Mevcut * Yeni gelir * Mevcut
harcamalari varliklarin kaynaklar1 (yeni miisterilerin
azaltmak kapasitesini riinler, pazarlar, karliligini arttirmak
yonetmek ortaklar)
* Hatalar
elemek, * Darbogazlar
randimani onlemek igin
arttirmak artan yatirimlar
yapmak

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2006: 39

1.2.4.2. Miisteri Boyutu:

Isletmelerin belirledigi hedeflere ulasmasi mutlaka satis yapabilmesinden
gecmektedir. Ne kadar miisteriyi ¢ekebiliyorsak o kadar gelir artis1 saglanacaktir. Bu
nedenle miisteri segmentlerinin (Gelir, Refah Diizeyi, Yas, Aile Boyutu, Yasam Stili)
dogru belirlenip bu segmentlere gosterilecek is birimleri performanslart dogru

olusturulmali ve belirli bir strateji ile uygulanmalidir (Kaplan ve Norton, 2006: 42).

Isletmeler; memnuniyeti, devamhlifi ve pazar paym hedef miisterilerle
Ol¢iimlemelidirler. Miisteri segmentleri, isletmelerin hedefledigi pazarlardaki miisteri

ozelliklerini gostermektedir.
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Hangi segment olursa olsun, stratejik haritada miisteri memnuniyetini dikkate
alarak misterileri devamliliga itmeli ve miisteri sadakatini miisterilerin baska
miisterilere referans olmasini saglayacak yontemler bulup bu yontemleri birbirleriyle

entegre bir sekilde kullanmaliyiz.

1.2.4.3. i¢ Boyut:
Bir igletmede finansal ve miisteri amaglarinin net bir resmi olusunca, i¢ boyut ve
Ogrenme-biiylime boyutu amaglari, stratejinin nasil basariyla uygulanacagini tanimlar

(Kaplan ve Norton, 2006).

I¢ siiregler, miisteriler i¢in deger teklifi iiretir ve sunarken finansal perspektifteki

tiretkenlik birleseni i¢in siireg gelistirip, maliyetleri azaltir (Kaplan ve Norton, 2006).

Operasyon Yonetim Siireci: Hammadde alimi, hazir maddeye doniisiim, miisteriye

dagitim ve risk yonetimini i¢ine alan bu siire¢ kisaca iiretim iglemlerini ve dagitim

kanallarin1 olusturur.

Miisteri Yonetim Siireci: Hedef miisterileri se¢mek, kazanmak, devamliligr saglamak ve
bliylimeden olusan bu sliregte yas, cinsiyet, gelir diizeyi, yasam stili gibi miisteri
segmentleri dikkate alinarak bu segmentlerden ne seklide uzun siireli ve biiyiiyen bir

fayda saglanacagini, bu segmentlere ne sekilde gotiiriilecegini yoneten siiregtir.

Yenilik Yonetim Siireci: Miisteri segmentlerinden daha fazla gruba hizmet edip daha

genis miisteri kitlesi olusturulmak i¢in {iriin ve hizmet gelistirilmesini hedefleyen bu

suirec;

i.  Yeni iiriin ve hizmet i¢in olanak belirleme,
ii. Ar-Ge portfoyii yonetmek,
iii. Yeni iirlin ve hizmetleri tasarlamak ve gelistirmek,

Iv. Yeni liriin ve hizmetleri pazara sunmaktan olusur.
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Diizenleyici ve Sosyal Siirecler: Yasalarin 6ngordiigii sartlart yerine getirmek ve sosyal

konularda duyarli davranmak isletmelerin giivenilirlik ve itibar gorme derecesini
arttirmaktadir. Belli bash diizenleyici ve sosyal siiregler; Cevre, Giivenlik ve Saglik, Ise

Alma Uygulamalari, Topluluga Yatirim Yapmadir.

Strateji, birbirini tamamlayan eszamanli temalardan olusur. Yoneticiler i
perspektifi gelistirirken, strateji icin en Onemli siireci belirlerler. Ornegin; {iriin
liderligine oynayan sirket yenilik siirecine, diisilk maliyet liderligine oynayan sirket
operasyon yoOnetimi siirecine, miisteri ¢ozimii stratejisi uygulayan isletme miisteri

yonetimi siirecine agirlik verecektir.

Dort i¢ boyut siirecine yapilan yonelimler farkli donemlerde geri doniisiim
saglayacaklardir. Ornegin; operasyon siirecinde yapilan iyilestirme maliyet tasarrufu
olarak 6-12 ayda, miisteri siireci iyilestirmeleri sonucu gelir artis1 12-24 ayda, yenilik
stireci iyilestirmeleri 24-48 ayda, diizenleme ve sosyal siire¢ iyilesmeleri ise ¢ok uzun

vadede itibar getirisiyle geri doniis saglar (Kaplan ve Norton, 2006).

Strateji sanati, miisteriye sunulan deger agisindan en Onemli olan az sayidaki
kritik siireci belirlemek ve o siireclerde kusursuzlagsmaktir. Tim siireclerin iyi
yonetilmesi gerekir ama bazi siireclere, stratejik farklilasma sagladiklarindan 6zel ilgi

gosterilerek odaklanilmalidir.

Her strateji i¢ boyutun dort siirecinden en az bir veya birden fazla tema
tasimalidir ki kisa ve uzun vadeli denge saglanabilsin. Bu da uzun siireli hisse degeri

arttirtlmasinin siirdiiriilecegini garanti etsin.

1.2.4.4. Ogrenme ve Biiyiimii:

Gayri maddi varliklarin uyumlastirilmasi, her ne kadar kurum ve kuruluslar,
insanlarini, teknolojilerini ve kiiltlirlerini gelistirmeye c¢aba sarf etseler de bunlar

diizenli bir strateji ile baglantilandiramadiklar i¢in gerekli sonucu alamamaktadirlar.
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Balanced Scorecard; Olciileri, amacglari ve tesebbiisleri, stratejiyi faaliyete
dontistiirlir. Strateji Haritasi; Deger lireten i¢ siiregleri ve onlar1 desteklemek i¢in gerekli
gayri maddi varliklar1 gostererek stratejiyi tanimlar. Balanced Scorecard ise Strateji
Haritasinin amaglarini, 6l¢ii ve hedeflere doniistiiriir. Fakat bu 6l¢ili ve hedefler amaglara
ulagsmak icin bir dizi hareket programlarina ihtiyaci vardir. Bu hareket programlarina
stratejik tesebbiis denir ve sinirlt olan kaynaklarini (insan giicli, finansman, kapasite)
hedeflerine ulasabilmek i¢in takviye etmelidir. Balanced Scorecard igin yoneticiler
hedeflere ulasmada stratejik tesebbiisler belirlemelidir. Ciinkii strateji yoOnetimi,
tesebbiis yonetimiyle saglanir. Bir strateji haritasi, stratejinin gorsel sunumunu Verir.
Ogrenme ve gelisme boyutu ise isletme yoneticilerinin stratejik tesebbiislerinin

gerceklestirildigi kismi olusturur (Kaplan ve Norton, 2006).

1.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI (MM)

EFQM Miikemmellik Modeli, Avrupa Kalite Vakfi tarafindan 1991 yilinda,
Amerika’da yayginlasan kalite anlayisina kars1 gelistirilmis, Avrupa bolgesindeki tiim

isletmelerin kiiresel rekabet avantajini gergeklestirebilmesini amaglayan bir modeldir.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), sektor, biiyiiklik, yapi, ya da
gelismiglik diizeyinden bagimsiz olarak kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmellige
ulagmalarin1  tesvik etmek Tlizere bir yoOnetim sistemi kurmalari geregini
vurgulamaktadir. Bu amagla olusturulan Miikemmellik Modeli, kuruluslara
miikemmellige giden yolun neresinde olduklarini gosteren, darbogazlarini saptamalarini
saglayan ve uygun coziimlere ulasabilmek icin belli bir yaklasimin kullaniimasini

Oneren bir aractir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan Miikem-
mellik Modeli, bu felsefenin rekabet giiciinii artirdigi iddiasindadir. Kaliteyi temel
alarak rekabet avantajini gergeklestirmeyi amacglayan EFQM Miikemmellik Modeli;
mikemmellige giden yolda belirli ilkeler benimsemis, fakat bu ilkelerin

uygulanmasinda kati yaklasimlar igermeyerek, yoneticilerin farkli yaklasimlar
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kullanabilmesine imkan vermistir. EFQM Miikemmellik Modelinin benimsedigi ilkeler

su kavramlarla verilmektedir (Kalder, 2003):

1-

Sonuglara Yénlendirme: Isletmenin calisanlari, yoneticileri, hissedarlari,

miigteri ve is iligkisinde bulundugu tedarikgileri isletmeden cesitli
beklentileri  gerceklestirmesini  bekleyeceklerdir. Isletme, kendinden
beklenen sonuglara ulasarak beklenti i¢cinde olanlart memnun edecek ve is
iligkilerinin geliserek devam etmesini saglayacaklardir. Miikemmellik
modeli, isletmeden beklentisi olan tim gruplarin  beklentilerini
karsilayabilmek icin denge olusturmasini ve is iliskilerinin gelistirilmesini

amaclamaktadir.

Isletmeler, miikemmellik modeli ile kendinden beklenen sonuglari
gerceklestirmek icin bilgi toplamay1, gelecekle ilgili 6ngoriide bulunmak ve
buna gore politika ve stratejilerini olusturmalidir. Stratejilerin beklentilere
gore olusturulmasi ve basarili sonuglar alinmasi, miikemmellik modelinin,

sonuclara yonelmesindeki temel faktordiir (Kalder, 2003).

Miisteri Odakhilik: Mitkemmellik modeli; isletme faaliyetlerinden beklenen

tiim basarili sonuclarin miisterileri memnun etmeye bagli oldugu ve odak

noktasinin miisteri olmasi gerektigini ifade etmektedir (Kalder, 2003).

Liderlik ve Amacin Tutarlilifi: Miikemmellik modeli, miikemmel sonuglara

ulagmak i¢in isletmeden beklenen gereksinimleri gorebilmeyi ve bu
gereksinimler dogrultusunda isletmeyi yonlendirmeyi gerektirir. Boyle bir
gorevi, lider adi verilen isletme yoneticileri yerine getirebilir. Liderler;
stratejik kararlarin alinip, uygulanmasinda, calisanlarina model olabilecek,
onlar1 yonlendirebilecek, cesaretlendirebilecek ve gerekli sorumluluklar
onlara verebilecek oOzellikte olmali, yonettikleri oOrgiitlere de bir kiiltiir
olusturabilmelidir. Isletme amaglarinin gergeklesmesi igin miikemmellik

modeli liderlige 6nem vermektedir (Kalder, 2003).
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Calisanlarin _ Gelistirilmesi ve Katilim: Miikemmellik modeli, isletme

faaliyetlerinin yerine getirilmesinde gorev alan c¢alisanlarin, fikir ve
diisiincelerine 6nem vermeyi, onlarin yeteneklerini gelistirmesine, stratejik
kararlara katilimlarma o©nem vermektedir. Ayrica, ¢alisanlarin motive
edilmesi, birlik duygusuna sahip olmasi, sorumluluk istlenmesi de

miilkemmellik modelinin 6nem verdigi alanlardandir (Kalder, 2003).

Siiregler ve Verilerle Yonetim: Kurulusun politika, strateji, hedef ve

planlarmin sistematik olarak uygulanabilmesi bir dizi agik ve biitiinlesik
stirecle miimkiin olur ve garanti altina alinir. Bu nedenle; kurulusun, birbiri

ile bagimli ve iligkili bir dizi sistem, siire¢ ve verilerle yonetilmesi gerekir

(Kalder, 2003).

Siirekli Ogrenme, Yenilik¢ilik ve lyilestirme: isletme yoneticileri, calisanlar:

isletmenin faaliyetlerindeki etkinligi gelistirmek i¢in yeni Ogrenmelerde
bulunmali, degisen ¢evre kosullar1 ve paydas beklentilerine kars1 yenilik¢i
olmalidir. Isletmeler gerekli iyilestirmeleri yaparak ve yeniligi rakiplerden
once gerceklestirerek faaliyetlerinde miikemmelligi saglayabileceklerdir.
Bunun igin de isletmenin siirekli 6grenme kabiliyeti gereklidir (Kalder,

2003).

Isbirliklerini Gelistirme: Isletmeler is iliskisinde bulunduklar1 kisi ya da

kurumlarla bilgi alisverisinde bulunarak, karsilikli giiven iliskisine
girebilmeli ve kazan-kazan sistemli bir etkilesim saglayabilirler.
Miikemmellik modeli, isletmelerin amaclarina ulasmalari, miikemmel
sonuclar elde etmeleri ve bu miikemmel sonuglar1 devamli hale getirmeleri

i¢in igbirliklerinin gelistirilmesine 6nem vermektedir (Kalder, 2003).

Toplumsal Sorumluluk: isletmeler iginde bulunduklari toplumun kurallarina

uymalari, toplumun orfiinden ve adetlerinden etkilenerek o topluma c¢ikti
olusturmalari, isletme imajini giiclendirecek unsurlardandir. Kurumsal sosyal

sorumluluk adina pek ¢ok alanda c¢esitli faaliyetler yiiriitiilebilir. Kuruluslar,
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cevre, egitim, dahili ortakliklar, is iliskileri, sponsorluklar, insan haklari,
iiriin veya hizmet kalitesi gibi pek ¢ok alanda duyarli davranarak kendi
varliklarina ve karhiliklarina zarar vermeden topluma karst olan
sorumluklarini yerine getirebilirler (Benek, 2007; 30). Miikemmellik modeli,
isletmenin toplumdaki algisin1 giiclendirmek icin toplumsal sorumluluk

uzerinde durmaktadir.

Miikemmellik Modeli, teoriden ibaret olmayip temel faaliyet alanlarinda ve
siireglerdeki en iyi olan sonucglara ulagmayir ve bu en iyi sonuglart devamli hale
getirmeyi amaglamaktadir. En iyi olan sonuglar, ardil gosterge olan finansal sonuglarla
siirh kalmayip, onciil gostergeleri olusturan ve gelecekte finansal durumu etkileyecek
miisteri tatmini ve bagliligi, calisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak
toplumun tatminine iliskin Olg¢iilmiis miikkemmel sonuglari igermektedir. En iyi
sonuclarin devamli hale getirilebilmesi, islem ve faaliyetlerin saglam temellere
oturtulmasina, sistematik olmasina, silirekli olarak goézden gecirilmesine ve

iyilestirilmelerin yapilmasina baglidir (Argiiden ve Sagdig, 2000: 12).

Mikemmellik Modeli’ndeki kriterler, katilimcilarin miikemmellik yolunda ne
kadar yol aldiklarimi takip edebilecek sekilde yapilandirilmis olup, ayrica en iyi
uygulamalar ile kiyaslama yapmay1 ve kazanilan basarilarin siirdiiriileceginin emniyet

altina alinmasini da igerir (Sarag, 2009: 68).

Model, kuvvetli bir sebep — sonug iliskisi i¢inde olusturulmus 9 ana kriter ve 32
alt kriterden olusmakta ve organizasyona biitiinsel bir bakis acis1 getirmektedir.
Modeldeki 9 ana kriterin 5’1 sonuglara ulasma da kullanilacak metotlar1 gdsteren girdi

kriterini, 4’11 ise ulasilmak istenen hedefleri gosteren sonug kriterini olusturmaktadir.
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Sekil 1. 6: EFQM Mikemmellik Modeli

Calisanlar %10 Calisanlarile ilgili
Sonuglar % 10
| | Temel
Liderlik Politika & Strateji Sureg Misterilerile ilgili Performans
% 10 % 10 % 15 Sonuglar % 15 Sonuglari
| | %15
isbirlikleri & Toplumile ilgili
Kaynaklar % 10 Sonuglar % 10
Girdiler %50 Sonuglar % 50

Kaynak: Tiirkiye Kalite Dernegi, 2003: 26

EFQM Miikemmellik Modeli, performans 6l¢iimii i¢in bir alt yap1 olustururken,
calisanlar, miisteriler ve toplum ile ilgili istenilen sonuglara ulasmak i¢in liderlik,
politika ve stratejiler, c¢alisanlar, isbirlikleri ve kaynaklar konularinda hangi

yaklasimlarin izlenmesi gerektigine 151k tutar (Sarag, 2009: 69).

Organizasyon, hangi sonuclara ulagsmak istedigini belirledikten sonra bu
sonuglara ulasmak i¢in girdi kriterlerini, slireclerde kullanmaya calisir. Siire¢ ¢iktilari,
basta belirlenen sonug kriterleri ile karsilastirilarak performans degerlemesinde

bulunulur.

1.3.1. Liderlik Kriteri

Liderler kurulusun misyonunu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gerceklestirilmesini nasil kolaylastirmaktadirlar. Uzun vadede basar1 igin gerekli
kurumsal degerleri nasil gelistirmekte ve bunlart uygun faaliyet ve davranislari ile nasil
yasama gecirmektedirler. Kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi ve yasama
gecirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol almaktadirlar. Bu sorulara cevap

arandig1 bu kriterin alt kriterleri soyle siralanmaktadir (Kalder 2003)
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Alt Kriter la: Liderler, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir

Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek olurlar.

Kurulusun misyon, vizyon ve kiiltiirlinii olugturma,

Kurum kiltliriinii  destekleyen degerler, etik kurallar ve toplumsal
sorumluluklar1 gelistirme ve bunlarin yasama gegirilmesi siirecinde 6rnek
olma,

Kendi liderlik davraniglarinin etkililigini gozden gegirme ve iyilestirme,
Iyilestirme ¢alismalarinda aktif bigimde rol alma,

Yetkilendirme, yaraticilik ve yenilik¢ilik konularinda onderlik etme ve
O6zendirme;

Ogrenme faaliyetlerini dzendirme, destekleme ve sonuglara gore gereken
Onlemleri alma,

fyilestirme ¢alismalarinda 6ncelikleri saptama,

Kurulus i¢inde birlikte ¢alismay1 6zendirme ve harekete gegirme.

Alt Kriter 1b: Liderler, kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gegirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda kisisel olarak nasil

rol alirlar.

Kurulusun organizasyonel yapisini politika ve stratejiyi yasama gegirme
dogrultusunda diizenleme,

Siireclerin yonetimine iliskin bir sistemin olusturulmasini ve uygulanmasini
saglama,

Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve giincellestirilmesine iligkin
bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama,

Kurulusun etkin yonetisimi i¢in  bir silirecin  olusturulmasmi  ve
uygulanmasini saglama,

Temel faaliyet sonuglarinin Olgiilmesine, gozden gecirilmesine ve
tyilestirilmesine iligkin bir siirecin tasarlanmasini ve uygulanmasini saglama,
Yaklagimlara iligskin iyilestirmelerin 6rnegin yaraticilik, yenilik¢ilik ve

O0grenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi
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amaciyla bir siirecin ya da siireclerin tasarlanmasi ve uygulanmasini

saglama.

Alt Kriter 1c: Liderler, misterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun

temsilcileri ile iliskilerini yiiriitiirler.

Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama,

Is birlikleri kurma ve is birlikleri i¢inde yer alma,

Ortak iyilestirme galigmalar1 baglatma ve bu ¢aligmalarda yer alma,
Paydagslar1 birey ve ekip olarak 6rnegin, ise yaptiklari katki ve bagliliklar:
nedeniyle takdir etme,

Meslek kuruluslarinda, konferanslarda ve seminer ¢alismalarinda, 6zellikle
Miikemmellik anlayisinin gelistirilmesi konularinda yer alma,

Cevrenin iyilestirilmesi ve kurulusun topluma yaptig1 katkilarin artirilmasi
calismalarini, gelecek nesillerin hak ve menfaatlerine saygi duyma

diisiincesiyle, destekleme ve bu calismalarda yer alma.

Alt Kriter 1d: Liderler, Mikemmellik kiltiiriinii, kurulusun ¢alisanlar1 ile

saglamlagtirirlar.

Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini politika ve stratejisini, planlarini,
amaclarini ve hedeflerini ¢alisanlara kisisel olarak iletme,

Erisilebilir olma, ¢alisanlar1 aktif bicimde dinleme ve ilham verme, birlik
olmalarini saglama ve yanitlama,

Calisanlara kendi planlarini, ama¢ ve hedeflerini gerceklestirmeleri
dogrultusunda yardim etme ve destek olma,

Calisanlar 1yilestirme c¢alismalarinda yer almalart i¢in 6zendirme ve bu
konuda onlara yardimci olma,

Kurulus i¢inde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarin1 zamaninda ve
uygun bi¢cimde takdir etme,

Firsat esitligini ve farkliliklar1 destekleme ve cesaretlendirme.
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Alt Kriter le: Liderler, kurumsal degisim ihtiyaclarini belirler ve degisime Onciilik

ederler.

Kurulusun i¢ ve dis etkenlerini anlama,

Kurulusta, organizasyon modeli ve dis iliskilerinde yapilmasina ihtiyag
duyulan degisiklikleri belirleme ve se¢me,

Degisim planlarin gelistirilmesine liderlik yapma,

Degisim i¢in yatirim, kaynaklar ve destegi giivence altina alma,

Degisim programlarinin gerceklestirilmesini ve risklerini yonetme,
Degisimin etkin gergeklesmesini saglama ve ilgili paydaslar1 yonetme,
Degisimi ve nedenlerini ¢alisanlara ve diger paydaslara iletme,

Degisimi yonetmek icin ¢alisanlar1 destekleme ve olanak saglama,

Degisim etkenligini 6l¢me, gozden gecirme ve kazanilan deneyimleri

paylagma.

1.3.2. Politika ve Strateji Kriteri

Miikemmel kuruluslar, icinde yer aldigi pazari ve sektorii goz Oniinde tutan
paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler. Stratejiyi
gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amag ve stiregler olustururlar ve uygularlar. Bu

kriterin alt kriterleri (Kalder, 2003):

Alt Kriter 2a: Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki

gereksinim ve beklentilerini temel alir.

Kurulusun mevcut durumda ve gelecekte icinde yer alacagi pazarmn ilgili
kismin1 tanimlamaya yarayacak

Miisteriler, ¢alisanlar, isbirlikleri, toplum ve hissedarlar (6rnegin, devlet ve
yonetim organi) gibi mevcut ve gelecekteki paydaslarin gereksinim ve
beklentilerinin  belirlenmesi, degerlendirilmesi ve Onceden tahmin

edilebilmesi,
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Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak {izere pazardaki gelismelerin

belirlenmesi, degerlendirilmesi ve dnceden tahmin edilebilmesi.

Alt Kriter 2b: Politika ve strateji, performans Olglimii, arastirma, 6grenme ve dis

faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

Kurulus i¢i performans gostergeleri ile ilgili verilerin analiz edilmesi,
Ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin analiz edilmesi,

Kurum imaj1 ve marka farkindalik verilerinin analiz edilmesi,

Rakiplerin, karsilastirilan kuruluslarin ve sinifinda en iyi olan kuruluglarin
performanslarinin analiz edilmesi,

Mevcut ve potansiyel isbirligi ortaklarmin temel yetkinlikleri ile ilgili
verilerin analiz edilmesi,

Kisa ve uzun vadeli sosyal, ¢evresel, giivenlik yasal ve politik konularla
ilgili verilerin analiz edilmesi,

Uriin ve hizmetlerin 6miir ¢evrimleri boyunca etkileri ile ilgili verilerin
analiz edilmesi,

Ekonomik ve demografik gdstergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi,

Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina etkisini

belirlemeye yonelik verilerin analiz edilmesi.

Alt Kriter 2c: Politika ve strateji olusturulur, gézden gegilir ve gilincellestirilir.

Politika ve stratejinin kurulusun misyon, vizyon ve miikemmellik kavramlari
ile uyum i¢inde olusturulmasi, gézden gecirilmesi ve giincellestirilmesi,
Paydaslarin uzun ve kisa vadeli gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi,
Risklerin degerlendirmesi ve risklerle basa ¢ikabilme yollarinin belirlenmesi,
Mevcut ve  gelecekteki rekabet  istiinliigliniin  veya  firsatlar
degerlendirilebilme kapasitesinin belirlenmesi,

Politika ve stratejinin hayata gegirilmesi igin isbirligi yapilan kuruluslarin

temel yetkinliklerinin ve ihtiyaglarinin belirlenmesi,
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Mevcut pazarlardaki var olusun veya pazar yaklasiminin degistirilmesi
talebinin dogrulanmasi,

Kurulusun stratejisinin isbirligi yapilan kuruluslarin stratejileriyle uyumunun
saglanmasi,

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi,

Isbirligi yapilan kuruluslarla sosyal ve gevresel standartlarinin uyumlu hale
getirilmesi ve siirekli gelistirilmesi,

Politika ve stratejinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi.

Alt Kriter 2d: Politika ve strateji duyurulur ve kilit siiregler ¢ergevesi yoluyla yayilimi
gerceklestirilir.

Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gecirilmesi i¢in gerekli kilit
stiregler ¢ergevesinin belirlenmesi, olusturulmasi ve duyurulmasi,

Politika ve stratejinin paydaslara duyurulmasi ve buna iligkin biling
diizeyinin degerlendirilmesi,

Plan, ama¢ ve hedeflerin uyumunun saglanmasi, onceliklerin saptanmasi,
tizerinde anlagsmaya varilmasi, yayillimin saglanmasi, duyurulmasi ve
gerceklesmelerin izlenmesi,

Gelismenin izlenmesi icin kurulusun biitliiniinde raporlama

mekanizmalarinin olusturulmasi.

1.3.3. Cahlisanlar Kriteri

Miikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini
bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetir, gelistirir ve 6zgiirce
kullanmalarin1 saglarlar. Tiim c¢alisanlara adil ve esit davranir, onlarin faaliyetlere
katiliminm1 saglar ve yetkilendirirler. Beceri ve bilgi birikimlerini kurulusun c¢ikarlari
dogrultusunda kullanmalar1 i¢in c¢alisanlarina 6nem vererek, onlar1 taniyarak ve

basarilarini taktir ederek motive eder ve siirekli katilimlarini saglar. Bu kriterin alt

kriterleri (Kalder, 2003):
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Alt Kriter 3a: insan kaynaklar1 planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi;

Insan kaynaklarma iliskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi
stirecinde c¢alisanlarin ve ¢alisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmast;
Insan kaynaklar1 planlarinin politika ve strateji, kurulusun yapis1 ve kilit
stirecler ¢ergevesi ile i¢inde uyum i¢inde olmasinin saglanmast;

Ise alma, kariyer gelistirme ve yedekleme planlamasi siireglerinin
yonetilmesi;

Istihdamda firsat esitligi politika, strateji planlar1 da dahil olmak iizere,
istthdamin her bakimdan adil ve diiriist bigimde saglanmasi;

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlar1 iyilestirme amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢alisanlardan geri bildirim
almaya yonelik diger araglardan yararlanilmast;

Calisma tarzini iyilestirmek amaciyla yenilik¢i organizasyon yaklasim ve
yontemlerinden yararlanilmasi, Ornegin, tedarik zincirinin yeniden

yapilandirilmast.

Alt Kriter 3b: Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve

surdurilir.

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkilerinin belirlenmesi, siniflandirilmast
ve bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi,
Calisanlarin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine
uygun hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarinin
olusturulmasi1 ve uygulanmasi,

Calisanlarin  tim potansiyellerinin farkina varmalar1 ve bunu yasama
gecirmeleri i¢in onlarin gelistirilmesi, kendilerine yardimci olunmasi ve
egitilmeleri,

Bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde 6grenme
olanaklarmin olusturulmasi ve bunlara katilimin 6zendirilmesi,

Calisanlarin is deneyimi ile yetistirilmesi,

Ekip becerilerinin gelistirilmesi,



53

Birey ve ekip diizenindeki hedeflerin kurulusun hedefleri ile uyum iginde
olmasinin saglanmasi,

Birey ve ekip diizeyinde hedeflerin gozden gegirilmesi ve giincellestirilmesi,
Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve daha iyi performans

gostermeleri i¢in onlara yardimci olunmasi.

Alt Kriter 3c: Calisanlarin katilimi ve yetkilendirilmesi saglanir.

Iyilestirme galismalarma birey ve ekip diizeyinde katilimim 6zendirilmesi ve
desteklenmesi,

Kurulus i¢i konferanslar, torenler ve toplumsal projeler yoluyla calisanlarin
katiliminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi,

Katilimin cesaretlendirilmesi, yenilik¢i ve yaratict girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratilmasi,

Calisanlarin kendi baslarina karar verebilmeleri i¢in yetkilendirilmeleri
amactyla kural ve uygulamalar1 gelistirilmeleri i¢in yoneticilerin egitilmesi,

Calisanlarin ekip halinde ¢alismalari i¢in 6zendirilmesi.

Alt Kriter 3d: Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.

[letisim gereksinimlerinin saptanmasi,

Iletisim gereksinimlerine dayali iletisim politikalarinin, stratejilerinin ve
planlarinin, gelistirilmesi,

Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim kanallarinin
olusturulmasi ve kullanilmasi,

En i1yl uygulamalarin ve bilgi birikiminin paylasilmasi i¢in firsatlarin

belirlenmesi ve yaratilmasi.
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Alt Kriter 3e: Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.

Ucretlendirme, is dagilimi, isten ¢ikarma gibi istihdama iliskin konularm,
hiikiimet ve ilgili organlarin politikalarinin sinirlart i¢inde ve kurulusun
politika ve stratejisi ile uyum i¢inde olmasinin saglanmasi,

Calisanlarin  katilimlarimi ve yetke kullanmalarint siirdiirmek amaciyla
taninmalari,

Saglik, giivenlik, ¢evre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve
katilimin artirilmasi,

Yardimlagma sandigi, saglik ve ¢ocuk bakimi gibi iicret dis1 ek olanaklarin
belirlenmesi,

Sosyal ve Kkiiltiirel faaliyetleri 0Ozendirerek cesitliliklerin ve kiiltiirel
farkliliklarin taninmasi ve dikkate alinmasi,

Yasal gereklikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de 6tesinde

kaynaklarin ve servislerin sunulmasi.

1.3.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireglerin etkin bir bigimde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarini
planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini yonetirken
kurulusun, toplumun ve gevrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili gereksinimini
dengelerler. Bu kriterin alt kriterleri (Kalder, 2003):

Alt Kriter 4a: Kurulus dis1 igbirlikleri yonetilir.

Kurulusun politika, strateji ve misyonu ile uyum i¢inde diger kuruluslarla ve
toplumla temel is birliklerinin ve stratejik is birligi olanaklarinin
belirlenmesi,

Isbirligi yapilan kuruluslarla ve tedarikgilerle iliskilerin deger yaracak ve
yaratilan degeri en iist dlizeye ¢ikartacak sekilde bigimlendirilmesi,
Miisterilere katma deger yaratacak tedarik zinciri isbirliklerinin

olusturulmasi,
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Isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik alanlarinin belirlenmesi ve
gelistirilmesi ve karsilikli gelisimin desteklenmesi,

Isbirliklerinden yararlanilarak yenilik¢i ve yaratic1 diisinme tarzinin
olusturulmasi ve desteklenmesi,

Isbirligi yapilan kuruluslarla kiiltiirel uyumun ve bilgi birikimi paylasiminin
saglanmasi,

Stireglerin iyilestirilmesi ve miisteri tedarik zincirinde katma deger yaratmak

amaciyla birlikte ¢alisarak sinerji yaratilmasi.

Alt Kriter 4b: Finansal kaynaklar yonetilir.

Finansal strateji ve siireclerin finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi
destekleyecek sekilde kullanilmasi amaciyla gelistirilmesi ve uygulanmast,
Finansal planlama ve raporlama siirecinin finansal paydaslarin beklentilerini
kurulus ¢apinda yaymak iizere tasarlanmasi,

Raporlama mekanizmalarinin olusturulmasi,

Yatirimlarin, maddi ve maddi olmayan varliklarin en uygun bigimde
kullanmas1 amaciyla degerlendirilmesi,

Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin olusturulmasi amaciyla
finansal mekanizmalar ve parametrelerin kullanilmasi,

Kurulusun uygun olan her diizeyinde finansal risklerin yonetimi amaciyla
uygun yontemler gelistirilmesi ve kullanilmasi,

Kurulusun uygun olan her diizeyinde temel yonetisim siireglerinin kurulmasi

Ve uygulanmasi.

Alt Kriter 4c: Binalar, donanim ve malzemeler yonetilir.

Binalar, donanim ve malzemelerin kurulus politika ve stratejisini
destekleyecek bicimde yonetilmesi igin bir strateji olusturulmasi,

Aktiflerin toplam Omiirleri siiresinde performanslarini, iyilestirmek amaciyla
bakimi, kullanilmasi1 ve yonetilmesi,

Aktiflerin giivenligin yonetilmesi,
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Kurulusun aktiflerinin toplumda ve ¢aligsanlar lizerinde yapabilecegi her tiirlii
olumsuz etkinin (ergonomi, saglik ve giivenlik dahil) oOlgiilmesi ve
yonetilmesi,

Kaynaklarm {iriiniin toplam 6mrii siiresince saglam bir ¢evre bilinci i¢inde
kullanilmasi,

Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi,

Yardimci kaynaklarin optimum diizeyde kullanilmasinin saglanmasi,
Atiklarin azaltilmasi, geri doniisiimlerinin saglanmasi,

Uriinlerin iiretim siireclerinin ve hizmetlerin her tiirli olumsuz kiiresel
etkisinin minimize edilmesi,

Nakliye islemlerinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi.

Alt Kriter 4d: Teknoloji yonetilir.

Teknolojinin  kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek bigimde
yOnetilmesi i¢in bir strateji olusturulmasi,

Politika ve stratejinin 1s18inda, is ve toplum iizerindeki etkileri de
disiiniilerek alternatif ve gelismekte olan teknolojinin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi,

Teknoloji portfoyiiniin, eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileri ile
degistirilmesi konusunu da icerecek bicimde yonetilmesi,

Mevcut teknolojiden olabildigince yararlanilmasi,

Yenilik¢i ve ¢evre ile uyumlu teknolojilerin gelistirilmesi (6rnegin, enerji ve
kaynaklarin korunmasi, atiklarin en aza indirilmesi, yeniden kullanilabilir
maddelerin kullanilmasinin 6zendirilmesi),

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kurulusun etkili ¢alismasinin desteklenmesi
ve iyilestirilmesi dogrultusunda kullanilmasi,

Teknolojiden, iyilestirmeye destek olacak bi¢gimde yararlanilmas:.
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Alt Kriter 4e: Bilgi ve bilgi birikimi yonetir.

Bilgi ve bilgi birikiminin kurulusun politika ve stratejisini destekleyecek
bigimde yOnetilmesi i¢in bir strateji olusturulmasi,

Kurulusun bilgi ve bilgi birikimi gereksinimlerinin belirlenmesi,

Bilgi ve bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bicimde
toplanmasi, yapilandirilmasi ve yonetilmesi,

Kurulus i¢inde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikimine
gerektigi gibi erigsmelerinin saglanmast,

Bilgi teknolojisinin i¢ iletisimi, bilgi ve bilgi birikiminin y&netimini
destekleyecek bicimde kullanilmasi,

Bilginin gegerliliginin, biitiinselliginin ve giivenliginin gilivence altina
alinmasi ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi,

Miisteriye en iist diizeyde deger saglamak amaciyla 6zgilin entelektiiel
miilkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmasi,

Bilgi birikimi kazanmanin, arttirmanin ve etkili bir bi¢imde kullanmanin
yollarinin aranmast,

flgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarinin kullanilmasiyla kurulus icinde

yenilik¢i ve yaratici diigiincenin olusturulmasidir.

1.3.5. Siirecler Kriteri

Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve
diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin artmasini
saglayacak bigimde siiregleri tasarlar, yonetir ve iyilestirirler. Bu kriterin alt kriterleri
(Kalder, 2003):

Alt Kriter 5a: Siiregler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Politika ve stratejinin yasama gegirilmesini saglayacak kilit stirecler de dahil

olmak tizere kurulusun siireglerinin tasarlanmasi,
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Siire¢ paydaslarinin  belirlenmesi  ve siire¢lerin  etkin bir bigimde
yonetilebilmesi i¢in kendi i¢inde ve isbirligi yaptig1 kuruluslarla siirecler
arasi konularin ¢oziime kavusturulmasi,

Stire¢ yonetim sisteminin kurulmast,

Siire¢ yonetiminde kalite yOnetim sistemleri, ¢evre yoOnetim sistemleri,
mesleki saglik ve is giivenligi sistemleri gibi sistem standartlarinin
kullanilmasi,

Stire¢ 6l¢timlerinin kullanilmasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi,
Kurulusun politika ve stratejisinin yasama gegirilmesi amaciyla kullanilan

stire¢ ¢ercevesinin etkinliginin gézden gegirilmesi.

Alt Kriter 5b: Siiregler, misteri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar

kullanilarak iyilestirilir.

Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlariin ve diger degisiklik
olanaklariin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi,

Performans sonuglarinin, algilama verilerinin ve 6grenme faaliyetlerinden
elde edilen bilgilerin; onceliklerinin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi
caligma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmast,

Calisanlarin, misterilerin ve isbirligi yapilan kuruluslarin yaratict ve
yenilik¢i  yeteneklerinin kademeli ve sicramali 1iyilestirme firsatlari
dogrultusunda ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi,

Yeni siire¢ tasarimlari, caligsma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya ¢ikarilmasi
ve bunlardan yararlanilmasi,

Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmasi,

Yeni ya da degistirilmis siireclerin uygulanmasinda pilot ¢aligmalar
yapilmasinin saglanmasi ve uygulanmanin denetimi,

Siire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tiim paydaslarin haberdar edilmesi,
Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siirecleri uygulamaya ge¢cmeden once
egitim almis olmalarinin saglanmasi,

Siire¢ degisikliklerinin uygulanmasiyla 6ngoriilen sonuglarin elde edildiginin

dogrulanmasi.
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Alt Kriter 5¢: Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alimarak

tasarlanir ve gelistirilir.

Miisterilerin iiriin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki
gereksinim ve beklentilerinin mevcut {iriin ve hizmetler hakkindaki
algilamalarin1 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri memnuniyeti
anketleri ve diger geri bildirim araglarindan yararlanilmasi,

Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda {iriin ve
hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme
caligsmalarinin 6ngoriilmesi ve belirlenmesi,

Miisterilere katma deger yaratacak yeni {iriin ve hizmetlerin, miisterilerle ve
isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte tasarlanmas1 ve gelistirilmesi,

Yeni teknolojilerin iirin ve hizmetler ilizerindeki mevcut ve olasi etkisinin
anlasilmasi ve tahmin edilmesi,

Hem mevcut pazardaki gereksinimleri karsilamak hem de diger pazarlara
girmek

i¢in yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

Rekabet giicii olan iirin ve hizmetler gelistirmek i¢in hem kurulusta
calisanlarin hem de isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinliklerinden,

yenilikg¢ilik ve yaraticiliktan yararlanilmasi.

Alt Kriter 5d: Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

Tasarimlara ve gelistirmelere uygun iirlin ve hizmetlerin iiretilmesi ya da
saglanmasi,

Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olasi miisterilere pazarlanmasi, tanitilmast,
deger teklifinin iletilmesi,

Uriin ve hizmetlerin miisteriye sunulmast,

Uygun durumlarda tekrar islemek icin geri doniisiimii de dahil olmak {izere,

iriin ve hizmetler i¢in servis saglanmasi.
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Alt Kriter 5e: Miisteri iligkileri yonetilir ve gelistirilir.

Miisterilerin kurulusla giincel iletisim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi;

Sikayetler dahil olmak tiizere giincel iletisimler elde edilen geri bildirimin
degerlendirilmesi,

Miisterilerin gereksinim, beklenti ve onceliklerini degerlendirmek ve gerekli
¢Ozlimleri gelistirmek amaciyla 6nleyici davranilmasi,

Miisterilerin iirlin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin, servis hizmetlerinin ve diger
miisteri iliskilerinin izlenmesi,

Satig, tanitim ve servis iligkilerinde yaraticilik ve yenilikg¢iligin siirdiiriilmesi,
Tedarik zincirlerine katma deger saglamak amaciyla, miisterilerle
isbirliklerinin olusturulmasi,

Diizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaclar ve
giinlik miisteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin
kuruluslarla olan iligkilerinden duyduklari memnuniyet diizeyinin
saptanmasi ve arttirtlmasi1 amaciyla kullanilmasi,

Miisterilere iirtinlerin sorumluluk bilinci igerisinde kullanmalarin tavsiye

edilmesi.

1.3.6. Miisterilerle ilgili Sonuclar Kriteri

Mikemmel kuruluslar, misterileri ile ilgili olarak kapsamli performans ve
algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler. Bu Kriterin alt kriterleri
(Kalder, 2003):

Alt Kriter 6a (Algilama olciimleri): Bu 6lgiimler dis miisterilerin kurulus hakkindaki
algilamalarmna iligkin miisteri anketleri, odak gruplari, miisterilerin yaptig1 tedarikg¢i
degerlendirmeleri, sikdyet ve Ovgiiler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.
Miisterilerin algilamalarina iliskin dl¢timler, kurulusun amacina bagl olarak agagidaki

konulari igerebilir:
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Genel Imaj: Erisebilirlik, iletisim, esneklik, onleyici davranis, yanit verebilme,

adil olma, nezaket ve anlayis.

Uriin ve Hizmetler: Kalite, deger, giivenirlilik, tasarimda yenilik, teslimat ve

sunum, c¢evre iizerindeki etki, iirlin ve hizmetlerin uygunlugu.

Hizmet / Uriin Sonrasi Destek: Calisanlarin yeterlik ve davramislari, tavsiye ve
destek, miisteriyi bilgilendirme ve teknik dokiimanlar, sikdyetleri ele alma,
iiriine iliskin egitim, yanit verme siiresi, teknik destek, garanti kapsamindaki

karsiliklar.

Miisteri Sadakati: Hizmeti / iriinii tekrar talep etme egilimi, kurulusun diger

iriin ve hizmetlerini talep etme istegi, kurulusu baskalarina 6nerme istegi.

Alt Kriter 6b (Performans gostergeleri):

Bu gostergeler, kurulusun kendi performansini izlemek, anlamak, tatmin etmek
ve iyilestirmek; dis miisterilerinin algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandigr i¢
gostergelerdir. Miisterilere iligskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagh

olarak asagidaki konular1 igerebilir:

Genel Imaj: Alinan 6diil ve unvanlarm sayisi, ddiillere aday gosterilme, basinda

yer alma.

Uriin ve hizmetler: Rekabet giicii / {iriiniin 6dentiyi karsilama diizeyi, kusur ve
hata oranlari, miisteri odakli amaglara yonelik performans, sikayetler, lojistik

gostergeler, iirlin 6mrii, tasarimda yenilik, pazara sunma siiresi.

Satis ve satis sonrasi destek: Egitim talebi, sikayetlerin ele alinmasi, yanit verme

orani.

Miisteri sadakati: liskilerin siirekliligi, etkin oOneriler, siparislerin siklig1 /
degeri, Omiir degeri, sikayet ve dvgiilerin sayisi, kazanilan ve / veya kaydedilen

isler, miisteriyi elde tutma.
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1.3.7. Calisanlarla Ilgili Sonuclar Kriteri

Kurulus, ¢alisanlar ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir. Bu Kriterin
alt kriterleri (Kalder, 2003):

Alt Kriterler 7a (Algilama odlgiimleri): Bu 6l¢iimler ¢alisanlarin kurulus hakkindaki
algilamalarina iligkin ¢alisanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplari, goriismeler,

sistematik performans degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

Calisanlarin algilamalarina iliskin 6l¢iimler, kurulusun amacina bagli olarak

asagidaki konulari icerebilir:

Motivasyon: Kariyer gelistirme, iletisim, yetkilendirme, firsat esitligi, katilim,
liderlik, 6grenme ve basarma firsati, tanima, hedef belirleme performansin
degerlendirilmesi, kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejisi,

egitim ve gelistirme.

Tatmin: Kurulusun yonetilmesi, istihdam kosullari, ¢aliganlara saglanan tesis ve
hizmetler, saglik ve giivenlik kosullari, is glivencesi, ticret ve ticret dis1 iliskiler,
degisimin yonetimi, kurulusun c¢evre politikast ve cevre tlizerindeki etkisi,

kurulusun yerel ve genel toplum i¢indeki rolii, calisma ortama.

Alt Kriterler 7b (Performans gostergeleri)

Bu gostergeler kurulusun, ¢alisanlarinin performansini izlemek, anlamak, tahmin
etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandiklar ig¢
gostergelerdir. Calisanlara iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagl

olarak asagidaki konular1 igerebilir:

Basarilar:  Yetkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin
karsilastirilmasi, Uretkenlik, hedeflere erismek amaciyla yapilan egitim ve
gelistirme cabalarinin bagar1 oranlari, motivasyon ve katilim, iyilestirme

ekiplerine katilim, Oneri sistemlerine katilim, egitim ve gelistirme diizeyleri,
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ekip calismasinin Olciilebilir yararlari, bireylerin ve ekiplerin taninmasi,

calisanlara yonelik anketlere yanit verme oranlari.

Tatmin: Devamsizlik ve hastalik oranlari, is kazalar1 diizeyi, sikayetler, ise alma
egilimleri, personel devir orani, grevler, iicret disi haklardan yararlanma,

kurulusun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.).

Kurulus tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetler: Calisanlarin idare islerinde

dogruluk ve duyarlilik, fletisimin etkinligi, Isteklerin yanitlanma hiz1.

Toplumla ilgili Sonuclar Kriteri

Miikemmel kuruluslar toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve algilama

gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler. Bu kriterin alt kriterleri (Kalder,

2003):

Alt Kriter 8a: Algilama Olgiimleri; bu 6lgiimler toplumun kurulus hakkindaki

algilamalarina iliskin (6rnegin; anketler, raporlar, kamuya acik toplantilar, toplum

orgiitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde edilen) verilerdir.

Toplumun algilamasina iligkin Olgiimler, kurulusun amacia bagh olarak

asagidaki konulari icerebilir:

Genel imaj: Kurulus disindan yapilan basvuru ve aramalara karsi; bir igveren

veya toplumun sorumluk bilincinde bir iiyesi olarak yanit verebilme.

Sorumluluk sahibi kurumsal bir vatandas olarak performans: Toplum agisindan
gerekli bilgilerin agiklanmasi, firsat esitligi uygulamalari, yerel, bolgesel, ulusal

ve diinya ekonomisi tizerindeki etki, ilgili yetkililerle iliskiler, etik davranis.

Faaliyetlerin  yiiriitiildiigii  yerdeki topluma katilim: Egitim ve Ogretim
faaliyetlerine katilim, yerel toplum kuruluslarinda yer alma, muhta¢ durumda

olanlara saglik ve maddi konulardaki destek, spor ve eglence faaliyetlerine
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destek, goniillii galismalar ve hayir isleri, kurulus faaliyetleri ve/veya iiriin dmrii
stiresince ortaya ¢ikan rahatsizlik ve zararlarin azaltilmasi ve dnlenmesi, saglik
riskleri ve kazalar, giiriiltii ve koku, tehlikeler (giivenlik), kirlilik ve zehirli
atiklar, tedarik zincirinin analizi, ¢evresel performansin degerlendirilmesi / iiriin

Omriiniin degerlendirilmesi.

Kaynaklarin korunmasi ve siirdiiriilebilir bicimde kullanimina yardimct olmak
icin faaliyetlerin raporlanmasi: Nakliye bi¢iminin sec¢imi, ekonomik etki,
atiklarin ve ambalajlanmanin azaltilmasi1 ve kaldirilmasi, hammadde ve diger
girdilerin ikamesi, gaz, su, elektrik gibi yardimci kaynaklarin kullanilmasi, geri

doniisiimli malzemelerin kullanilmasi.

Alt Kriter 8b: Performans Gostergeleri; Bu gostergeler kurulusun kendi performansini

izlemek, anlamak, tahmin etmek, iyilestirme ve toplumun kurulusa iligkin algilamalar

tahmin etmek amaciyla kullanildig1 i¢ gostergelerdir. Performans gdstergeleri, 8a‘da

siralanan konularin yani sira kurulusun amacina bagli olarak asagidaki konulari

icerebilir:

1.3.9.

Istihdam diizeyindeki degisikliklerin ele alinmasi,

Yetkili ve resmi kurumlarla iliskiler; belgelendirme, onay ve izinler,
ithalat/ihracat, planlama, hizmet/{iriinii topluma sunma izni,

Kazanilan unvan ve ddiiller; toplumsal sorumluluk iyi uygulamalari, denetimleri

ve raporlari ile iliskili bilgi paylasima.

Temel Performans Sonuglar Kriteri

Miikemmel kuruluslar politika ve stratejilerin temel unsurlar ile ilgili olarak

kapsamli performans gostergeleri kullanir. Bu kriterin alt kriterleri (Kalder, 2003):

Alt Kriter 9a: Temel performans ciktilar;; Bu gostergeler, kurulus tarafindan

tamamlanmis, politika ve stratejiler kapsaminda karsilastirilmis temel sonuglardir.

Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagl olarak, temek performans ciktilar1 kapsaminda
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verilmis olan bazi Olgiimler temel performans gostergeleri kapsaminda

degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

Finansal sonuglar; Biitcenin ger¢eklesme diizeyini, gelirleri, bagislar,
harcamalari, denetlenmis hesaplari, yatirimlarin getirisini, arti deger/kar1 igerebilir.
Finansal olmayan sonuglar ise; Pazar payini, misyon ve vizyon dogrultusunda basari
diizeyini, yasa ile tanimlanan ve diger kurumsal denetim ve degerlendirmelerin

sonuclarini igerebilir.

Alt Kriter 9b: Temel performans gostergeleri; Bu gostergeler, kurulusun temel
performansina iliskin olas1 ¢iktilar1 izlemek, degerlendirmek, tahmin etmek ve

tyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel gostergelerdir.

Temel performans gostergeleri kurulusun amag, hedef ve siiregleriyle iliskili

olarak:

Finansal gostergeler icin; Nakit akisi, amortisman, bakim giderleri, proje

giderleri, kredi notu gibi konular igerebilir.

Finansal olmayan gostergeler i¢in ise; Siirecler (performans degerlendirmeler,
yenilikler, cevrim siireleri), isbirlikleri de dahil dis kaynaklar (tedarikgi
performansi, tedarik¢i fiyati, isbirliklerin sayis1 ve yarattigi katma deger,
isbirligi yapilan kuruluslarla ortak yiiriitiilen iyilestirmelerin yarattii katma
deger), binalar, donanim ve malzemeler (hata oranlari, stok devir hizi,
yararlanma), teknoloji (yenilik orani, entelektiiel miilkiyetin degeri, patentler,
kullanim haklar1), bilgi ve bilgi birikimini (erisilebilirlik, biitiinsellik, entelektiiel

birikimin degeri) igerebilir.
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1.3.10. Miikemmellik Modelinin Kriterlerine Yoneltilen Sorular ve Modelin

Mantig1

Miikemmellik Modeli’nin isleyisinde asamalar itibariyle asagidaki sorulara

cevap aranmaktadir (Russell, 1999: 698).

Vi.

Sonug¢ kriterlerinde: Miisterilerin tatmin edilmesinde, temel performans

sonuglaria ulasmada, ¢alisan motivasyonunun siirdiiriilmesinde ve topluma

saglanacak fayda konularinda belirledigimiz amaglar nelerdir?

Sirket, calisanlar1 ile iliskilerinde nasil sonuclar elde etmistir? Hedef
miisterileri ile iligkilerinde neleri yerine getirebilmistir? Toplumun
beklentilerini ne dlgiide karsilamis, toplumda nasil bir etki olusturmustur?
Planlanmig is performansina ne derecede ulasilmistir, paydaslar ne kadar

tatmin edilmistir?

Siirecler: Belirlenen hedeflere ulasmada hangi metotlarin kullanilarak nasil

ulagilacaginin bu metotlar nasil gelistirilebilecektir?

Isbirlikleri ve Kaynaklar: Islerin dogru bir sekilde gergeklesebilmesi igin

dogru kaynak ve dogru insanlarin secilip yonlendirilmesi gerekmektedir.
Secilecek ve yonlendirilecek kaynak ve insanlar siireclerin etkili bir sekilde

gerceklesmesini saglayacaklardir.

Calisanlar: Calisanlarin veriminin nasil arttirilacak ve ¢alisanlar dogru ise ne

sekilde yonlendirilecektir?

Politika ve Stratejiler: Belirlenen hedeflere ulagsmada hangi politikalarin

uygulanacak ve hangi stratejik kararlar alinacaktir?

Liderlik: Calisanlarin yoneltilmesinde onlarin verimine etki edecek 6neme

sahip liderlik nasil olmalidir?
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Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. ‘RADAR’ 4
boyuttan olusur : (i) Sonuglar, (ii) yaklasim, (iii) yayilim ve (iv) degerlendirme ve

gbdzden gegirme. Bu yaklagima gore kuruluslar (Argiiden ve Sagdig, 2000: 12):

I.  Sonuglar: isletmelerin, politika ve strateji olusturma siirecinde, finansal ve
operasyonel performansi ile paydaglarinin algilamalarin1 ifade edecek
gostergelerdir. Ornegin: Satislardaki artis, miisteri sayisindaki artis, hissedar

degerindeki artig vb...

ii.  Yaklasim: Isletme hedeflerinin gerceklestirebilmesinde isletme siireglerine,
birbirlerini tamamlayic1 yaklasimlar gelistirilmelidir. Yaklasim; strateji ve
politikalara uygun belirlenmis, paydaslarin ihtiyaglarina odaklanmis ve diger

yaklagimlarla etkilesimli olmalidir.
iii.  Yayilim: isletme siireglerinin etkinligini saglamak i¢in belirlenen yaklagimlarin,
isletme ve slirecler tizerinde sistematik yayilimi gereklidir. Yayilim;

yaklagimlarin gergeklestirilmesinde nelerin yapildigini igerir.

iv.  Degerlendirme ve Gozden Gegirme: yaklagimin ve yayilimin degerlendirilerek,

Ol¢iimleme ve 6grenme faaliyetleri gerceklestirilmeli, elde edilen bilgilere gore

de iyilestirme onceliklendirme, planlama ve uygulama yapilmalidir.

Miikemmellige ulagsmis bir kurulusta hedeflenen sonuglar, uygun ve erisilebilir
olmali, ilgili alan1 kapsayacak sekilde olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir
performansin varligmi gostermeli, diger kuruluslarla karsilastirma yapildiginda ise
yaklagima dayali olarak performansin yiiksek ¢ikmasi gerekmektedir (Argiiden ve
Sagdic, 2000: 12).

Yaklagim, kurulusun ne yapmay1 planladigin1 ve bunu yapmaktaki nedenlerini
igerir. Mitkemmellige erigsmis bir kurulusta yaklasimin saglam temelli olmasi, yani
anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siireglere sahip, net bir

bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis olmasi, bir yandan
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kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun 6Slgiide diger

yaklagimlarla iligkilendirilmis olmasi beklenir (Argliden ve Sagdig, 2000: 12):.

Yayilim bir kurulusun yaklasimini yasama gecirmek i¢in neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta yaklagimin ilgili alanlarda sistematik bir bigimde

uygulanmasi beklenir (Argiiden ve Sagdig, 2000: 12):.

Degerlendirme ve gozden gecirme boyutu ise, bir kurulusun yaklasimini ve
yaklasimin yayilimini degerlendirmek ve gézden gegirmek igin neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erismis bir kurulusta, yaklasim ve yayilimin diizenli olarak ol¢iilmesi,
ogrenme faaliyetlerinin yapilmas: ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin
tyilestirme ¢alismalarinin  belirlenmesi, bu konuda Onceliklerin  saptanmasi,
iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi beklenir (Benek, 2007:
39).

Miikemmellik Modeli’nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar i¢in bir
"5zdegerlendirme" arac1 olmasidir. Ozdegerlendirme yontemiyle kuruluslar kuvvetli ve
zay1f yonlerini belirleyebilmekte; iyilestirmeye agik alanlarini dnceliklendirebilmekte ve
bu iyilestirmeler igin hareket planlart olusturabilmektedir (Argiiden ve Sagdig, 2000:
13).

Sekil 1. 7: Oz Degerlendirme Asamalari

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama 5. Asama \
v Mevcut Farkin Farkin Deglltslm ¢in
on
Performans Belirlenmesi Kapatilmasi av yapl
saglamak

Kaynak: Russell, 1999: 701

Yukarida belirtilen 6z degerleme siirecinin ilk asamasinda sirketin misyonunun,
vizyonunun, stratejilerinin neler oldugu o6grenilir. Ikinci asamada sirketin mevcut
performansina; rakiplerine gore gostermis oldugu performansa elde ettigi sonuglara
tespit edilir. Uciincii asamada eksik kalman konularin tespiti giderilmesi igin
yaklagimlar olusturulur. Dordiincli asamada eksikliklerin giderilmesi i¢in yaklasimlar

yayilima dontstiiriiliir. Son asamada ise degisim ic¢in gerekli alt yapilar olan
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calisanlarin, igbirliklerinin, kaynaklarin ve stireclerin yapilandirilmasi saglanir (Russell,

1999: 701).

Sirketler 6z degerlendirmelerden en yiiksek faydayr saglayabilmek igin,
degerlendirmede elde edilen c¢iktilari, is planlama siireci ile baglantili hale

getirmektedirler (Russell, 1999: 701).

EFQM Miikemmellik Modeli, isletme siireclerindeki iyilestirme faaliyetlerini
degerlendirmekte ve nelerin iyilestirme caligmalarina katkisi olacagini tespit etmektedir.
Fakat, hangi iyilestirme ¢alismasinin igletmenin stratejik hedeflerine ulasmada 6ncelikli
olarak kullanilacagini belirleyememektedir. Bu nedenle Miikemmellik Modeli’nin
sirketlere bir onceliklendirme sistemi sunan Performans Karnesi ile birlikte kullanilmasi

yararli olmaktadir (Sarag, 2009: 76).



IKINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM SURECI VE STRATEJIK YONETIM SURECINDE
BSC VE EFQM MUKEMMELLIK MODELI
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2.1. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik YoOnetim birbirini takip eden ve besleyen bes halkali bir zincire

benzetilebilir. Stratejik yonetim siirecini soyle siralayabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2004:

31):

Vi.

Organizasyonun Y 6nii (Misyon ve Vizyon: Yonetim felsefesi. Degerler)

Cevresel Analiz (I¢ ¢evre, Dis cevre)

iii. Kisa Ve Uzun Vadeli Amagclarin Belirlenmesi

Strateji Formiilasyonu (Stratejik secim, isbirligi, is, fonksiyon)
Strateji Uygulamasi (Liderlik, yapi1, kontrol sistemleri, insan kaynaklar1)
Strateji Denetlenmesi ve Degerlendirmesi (Isletme performansi, mali

performans)

Bu siralamada ilk dort sira strateji olusturma siirecini son iki sira ise strateji

uygulama ve degerlendirme siirecini olusturmaktadir.

Stratejik yonetim stireci "stratejik bilince" sahip olmakla baglar. Stratejik biling

isletmelerde bulunan yéneticilerin (Ulgen ve Mirze, 2004: 31);

Kurumlarin ve rakiplerinin siirekli olarak g¢esitli stratejiler drettigi ve

uyguladigini,

. Mevcut stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini,

Degisim i¢in cevresel firsat veya tehditlerden nasil yararlanilabilecegini,

anlayabilme ve bu konularda kafa yormalar1 anlamindadir.

Eger, isletme bir vizyon sahibi degilse ve gelecekte nasil davranmasi gerektigi

konusunda kendisine ait bir takim tanimlamalar yapamiyorsa, bu isletme i¢in stratejik

davrandigini sdylememiz miimkiin degildir. Stratejik bilince sahip yoneticiler stratejik

yonetim siirecini uygulayabilecek stratejileri belirlerler ve daha sonra da isletmenin

mevcut misyon, vizyon ve amaglart dogrultusunda dis ¢evre ve i¢ kaynak analizi ile

ilgili calismalari baslatirlar (Ulgen ve Mirze, 2004: 57).
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Dis ¢evre analizi, isletmenin dig ¢evresindeki degisme ve gelismelere bagh
olarak kars1 karsitya kalacagi firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yonelik
calismalardir. I¢ kaynak analizi ise isletmenin dis cevresindeki firsatlardan
yararlanabilmesi ve getirecegi kisitlamalara kars1 kendini koruyabilmesi i¢in giiclii ve
zayif yonlerinin saptanmasina yonelik calismalardir. Isletmenin giiclii ve zayif
yonlerinin incelenmesi, isletmenin kendi kendisini analiz etmesini ve sahip oldugu
kaynaklarin envanterini ¢ikarmasiyla gergeklesir. Organizasyon yapisi, kiltiri ve

kaynaklar1 isletmenin gii¢lii ve zay1f yonleri konusunda fikir verir (Dinger, 1997: 30).

Di1s cevre analizi ve i¢ kaynak analizlerinden sonra ulasilmak istenen amag ve
hedefler tanimlanir. Analiz yapildiktan ve amaglar belirlendikten sonra duruma uygun
stratejilerin segilmesi stratejik yonetim siirecinin en 6nemli evresini olusturur. Genel

olarak stratejik se¢im siirecinde isletmeler ii¢ nokta iizerinde yogunlasirlar;

i. Isletmenin olanaklar ile gergeklestirilebilecek, ayn1 zamanda cevresel firsat
ve tehditleri karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi,
Ii.  Alternatif stratejilerin se¢iminde kullanilacak kriterlerin belirlenmesi,

iii. Alternatif arasindan en uygun stratejik se¢imin yapilmasidir.

Stratejik se¢im karar1 verildikten sonra amaglar1 saglayabilecek uygun
stratejilerin isletmelerde uygulanmasi siireci baslar. Bu siire¢ genis ¢apta orta kademi
yonetimiyle paylasilan ve hatta alt kademelere kadar yayillan bir sekilde tepe
yonetiminin sorumlulugundadir. Organizasyon yapisi, merkezilesme veya ademi
merkezilesme derecesi, yoneticilerin yetki ve sorumluluklari, secilen stratejiye gore

diizenlenmelidir.

Stratejilerin uygulamaya konulmasi, stratejilere, kurumun yapisina, bilgi ve
kontrol sistemlerine ve insan kaynaklar1 yonetimine uyumlu liderlik sekli gibi konularla
ilgilenir. Stratejik yonetim siirecinin asamalarint genel hatlartyla asagidaki gibi

bagliklandirilmaktadir.
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2.1.1. Organizasyonun Yonii

Isletmenin, gelecekte saglamay:1 diisiindiigii rekabet iistiinliigii icin stratejik
diistinmesi ve gelecek yonelimli hareket etmesi gerektigi daha once de belirtilmisti.
Isletmenin gelecekte varmak istedigi nokta ile ilgili stratejik deyimler ve bu deyimlerin

strateji ile iliskileri asagidaki gibi verilmektedir.

Vizyon: Vizyon, gelecekte elde edilmek istenen sonuglar igin gerekli araglari kesin
olarak belirtmeksizin, gelecek ile arzulananlar1 tanimlar. En genis, genel ve kapsamli bir

sekilde amaglar1 ortaya koyar (Dess, 1993: 24).

Misyon: Misyon, isletmenin varolus nedeni ve isletmenin araglarinin, hedeflerinin,
strateji ve politikalarmin dayanagini teskil eden temel diisiincedir (Higgins ve Vincze,
1993: 65). Vizyon, misyon beyanatlar1 sayesinde anlasilabilir hale gelir. Misyon
beyanatlarinin nelerden olustuguna dair belirli bir kural olmamakla beraber, misyon

beyanatlarinda asagida siralanan sorulara cevap bulunmaya caligilir:

I.  Var olmamizin nedeni nedir? Temel amacimiz nedir?

ii. Isletmemizin emsalsiz veya ayirt edici dzelligi nedir?

iii. Gelecek 3-5 yil i¢inde islerimizle ilgili muhtemel degisiklikler nelerdir?

iv. Bugiinkii ve gelecekteki temel mal ve hizmetlerimiz nelerdir?

v. Temel ekonomik endiselerimiz nelerdir? Neler olmalidir?

vi. Isletmemizin temel inanclari, degerleri, istekleri ve felsefi acidan dncelikleri

nelerdir?

Amac: Isletmenin ydn veya yonlerini belirleyerek agiklayan kavramsal yapiy1
olusturmaktadir (Pamuk vd., 1997: 22). Bir isletmenin gelecekte ulasmay1 diistindiigii
durumu ifade eder.

Politika: Saptanmig amagclara ulasma yollaridir.

Hedef: Amaglara erismek icin gerekli olan kisa donemli asama durumlaridir.

Plan: Amaglara ulasmak i¢in araglar ve yollarin kararlastirilmasi ya da kabaca neyi

nasil yapilacaginin saptanmasidir.
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Taktik: Gii¢ ya da kaynaklarin harekete gegirilmesi, baska bir deyisle uygulanmasi ile
ilgilidir.

Yontem: Normal olarak politikanin ya da stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir.

2.1.1.1. Amac- Hedef ve Strateji:

Amag belirleme, stratejik yonetim siirecinin baslangicindan 6nce gelen bir
asamadir. Amaglar, isletmenin erismeye c¢alistigi uzun donemli genel sonuglar olarak
tanimlanabilir. Hedefler ise amaclara erismek icin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarin1 olusturur. Hedeflerin bir diger o6zelligi ise daha acik ve Olgiilebilir
olmalaridir. Amaglar isletmenin strateji veya planlarina yol gosteren bir unsur olduklari

gibi, hedeflerin olusmasina da temel olustururlar (Elmaci, 2002: 214).

2.1.1.2. Misyon ve Strateji

Misyon stratejinin acgiklanmasindan once yani Orglitsel kaynaklarin tahsisinden
once, belirlenmesi gerekir. Boylece isletme neyi yapacagini, topluma ne gibi bir katkida
bulunacagini yasama ve gelisme olanagi elde edebilecegini belirmektedir. Strateji ise
kaynaklari misyon dogrultusunda nerelere, ne miktarlarda dagitacagin1 gésteren daha

somut bir kavramdir (Elmaci, 2002: 215).

2.1.1.3. Strateji ve Politika

Strateji, politikanin lizerinde olup tasarlama ve ileriyi 6ngoérme ya da sezme ile
ilgili bir kavramdir ve bir isletmenin amaglarin1 ve politik yonelmelerinin toplamini
olusturur. Halbuki politika daha 6zel durumlar i¢in meydana getirilmis uygulamalara
daha yakin olan birtakim ilke, kural ve emirlerden meydana gelen kararlardan olusur

(Elmaci, 2002: 216).
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2.1.1.4. Strateji ve Taktik

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Stratejinin
amaclara ulagmak icin eldeki giiclerin ya da kaynaklarin dagitim planmi oldugunu
biliyoruz. Taktik, giic ya da kaynaklarin harekete gecirilmesi, baska bir deyisle
uygulanmast ile ilgilidir (Elmaci, 2002: 216).

2.1.1.5. Strateji ve Yontem

Yontem, normal olarak politikanin ya da stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir.
Yapilan her is ve islem i¢in kullanilan bir yontem mevcuttur. Bu agidan bakilirsa,
strateji planlamasi, yaparken bir takim niteliksel ve niceliksel yontemlerden yararlanilir.

Politik uygulamalar1 da birtakim yontemlerin bilesiminden olusur (Elmaci, 2002: 217).

2.1.1.6. Strateji ve Plan

Plan, ise amaglara ulagsmak icin araglar ve yollarin kararlastirilmasi ya da kabaca
neyi nasil yapilacagmin saptanmasidir. Goriildiigli tizere plan kavrami genel olarak
strateji, politika, yontem ve program olarak izah ettigimiz biitiin kavramlar1 kapsamina
almaktadir. Ciinkii plan isletmenin ¢evresiyle ya da cevresel gelismesiyle ilgilidir. Bu
yonii, onu stratejiye iyice yaklastirir. Plan ayrica rakamlandirilmis amaclarin
belirlenmesi ve bu amaglara ulastiracak “amag¢ fonksiyonunun” maksimizasyonu ile

ilgilidir (Elmaci, 2002: 217).

2.1.1.7. Strateji isletme Birimleri

Stratejik isletme birimi, kendisine ait ayr1 bir mamulii ya da hizmeti, pazari,
rakipleri, sorumlu yoneticisi olan birbirinden ayr1 bir 6rgiit birimidir. Bagka bir deyisle,
isletmenin bir boliimii, bir is grubu ya da bir mamul gibi belirli degerler yaratan

sorumluluk ya da kar merkezleridir (Elmaci, 2002: 218).
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Isletmeler, tek ¢esit mamul veya hizmet iiretebilecegi gibi birden fazla gesitte
mamul veya hizmet iiretebilir. Isletme tek cesit {iretimde bulunuyorsa, bu isletme biitiin
halinde stratejik isletme birimidir. Eger ki isletme birden c¢ok cesitte iiretimde
bulunuyorsa ve bunlarda birbirlerinden ayirt edici 6zelliklere sahipse her iiretilen ¢esit
icin farkli iiretim faaliyetleri ve bunlarin yonetimi ayr1 bir stratejik isletme birimi olarak

degerlendirilir.

Her stratejik isletme birimi i¢in ayr1 ayr1 ¢evre analizlerine, amaglarmin
belirlenmesine, stratejilerinin saptanmasina, uygulanmasina ve kontrol edilmesine
ihtiyag duyulacaktir. Isletmenin y&netimi icin gerekli biitiin faaliyet ve uygulamalarin

bagimsiz olarak islendigi birimlere stratejik isletme birimleri ad1 verilmektedir.

2.1.2. Cevresel Analiz

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi,
tistlin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin c¢evre sartlartyla uyumlu hale
getirilmesi siirecine SWOT (FUTZ) (Kuvvetli Yanlar, Zayif Yanlar, Firsatlar ve
Tehditler) Analizi ad1 verilmektedir (Dinger, 1992: 27).

Ustiinliikler; Ustiinliik, isletmenin herhangi bir konuda rakiplerine gére daha etkili ve

verimli olmasi halidir.

Zayifliklar; Isletmenin rakiplerine oranla etkili performansma engel olan, kaynaklar

veya yetkinliklerdeki eksiklikler veya sinirlamalardir.

Tehditler; Isletmenin amaclarini gerceklestirmesini zorlastiran veya imkansiz hale

getiren yeni bir durum demektir.

Firsatlar; Stratejik yonetim agisindan firsat, ¢cevrenin isletmeye sundugu ve amaglarini

basariyla gergeklestirmesi i¢in elverisli herhangi bir durum olarak tanimlanabilir.
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2.1.2.1. TFirsat ve Tehditlerin Belirlenmesi

Isletmenin dis cevresindeki degismeler, bugiinkii ve gelecekteki firsat ve

tehditlerin temel kaynagidir. Dis ¢evre, isletmenin direkt kontrolii disindaki egilimler,

olaylar ve giiclerden olusur. Degismeler her isletmeyi farkl: etkiler.

Isletme ile ilgili dis ¢evre faktdrlerinin {ic gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar

kiiresel ¢evre, genel ¢cevre ve is ¢evresidir.

2.1.2.1.1. Genel Cevre Faktorleri:

Genel ¢evre faktorleri asagidaki basliklarla siralanmaktadir (Eren, 2008: 64-67):

Ekonomik Faktérler: 1sletmelerin icinde bulunduklari ekonomilerdeki genel

egilim (ekonomik durgunluk, enflasyonist etki vb...) isletmenin

faaliyetlerini ve strateji gelistirme siirecine etki edebilmektedir.

Teknolojik Faktorler: Pazar ve miisteri beklentilerini Onemli Olgiide

etkileyecek olan teknolojik gelismeler isletme stratejilerinde dikkate

alinmasi gereken 6nemli bir dis faktor kalemini olusturmaktadar.

Politik ve Yasal Faktorler: Yasal diizenlemeler ile yatirim tesvikleri

arttirabilir veya vergi ylikleri arttirilarak ya da yasal kisitlamalar getirilerek
yatirim alanlar1 kisilabilir. Bu gibi durumlar isletmelerin olusturduklar

stratejileri farkli boyutlara cekmelerini gerektirecektir.

Sosyal Faktorler: Isletme yoneticileri veya calisanlarinin deger yargilarimi,

hayata bakis acilarin1 kapsayan sosyal faktorler isletmenin gelecegine yon

verecek stratejik secimlerde etki glicii yliksek bir 6neme sahiptir.
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2.1.2.1.2. Is Cevresi Faktirleri:

Isletmenin faaliyetlerini yerine getirirken etkilesimde bulundugu, miisteriler,

tedarikciler, rakipler, isciler, finansal kuruluslar, isletmenin icinde bulundugu is

cevresini temsil etmektedirler. Isletmenin is cevresinde olusabilecek herhangi bir

degisme isletmeyi etkilemesi tabii bir etkendir. Bu nedenle isletmenin stratejik

kararlarinda is c¢evresi faktoriiniin etkileri bulunmaktadir. Bunlar1 asagidaki gibi

siralayabiliriz (Eren, 2008: 64-67):.

Rekabetin Niteligi ve Derecesi: I¢inde bulunulan sektdrde yer alan diger

isletmeler, fiyat rekabeti, yeni tirlin rekabeti, teknik servis rekabeti, maliyet
rekabeti gibi cesitli rekabet tiirleriyle pastadan daha fazla pay alma yarisina
gireceklerdir. Bu sekilde de hem rekabet zorlastiracaklar hem de pazar

daralmasi saglayacaklardir.

lkame Mallarin Rekabet Giicii: Isletmenin iirettigi mal veya hizmetlere

ikame teskil eden {iriinler, kalite ve fiyat yoniinden cazip kosullar tagiyorsa
pazarda bulunma siireleri ve tercih edilebilirlikleri yiiksek olacaktir. Isletme
icin tercih edilebilir ikame mallar rekabet tstiinliigiiniin sonu demektir.
Isletme bu sebeple yeni iiretim yontemleri gelistirerek diisiik maliyetler
planlamas1 ya da farklilagtirilmis {riinler olusturmak icin yeni stratejiler

olusturmasi gerekecektir.

Pazara Giris Engelleri: Isletmelerin kar pay: yiiksek olarak gordiikleri

pazarlara giriste; iiretim icin sistemi oturmus ve kapasitesi biiylk
isletmelerle yarisamamak, {iriiniinii ve ismini tanitmak i¢in yeterli sermayeyi
bulunduramamak, var olan isletmelere karsi rekabet edebilecek teknik,
beseri giice sahip olamamasi, dagitim kanallarina hakim konumu olamamasi
gibi bir takim engellerle karsilasabilirler. Bu da kar pay1 yiiksek goriilen
pazara girilememesi ya da girilme girisiminin sonugsuz kalmasi anlamina

gelecektir.
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Tedarikcilerin Giicii: Isletmeye ilk madde malzeme, yart mamul vb. her

tirlii girdiyi saglayan tedarikgiler, bu girdileri istenilen zamanda istenilen
fiyatla sunmas1 rekabet avantaji i¢in 6nem arz edecektir. Aksi durumlarda

isletmenin elini kolunu baglayacaktir.

Miisteri_Giicii:  Isletmelerin faaliyetlerinin temel dayanagi elbette Ki

miisterileridir. Eger miisteri beklentileri, isletme cabalarindan {istiin ise

isletme i¢in sikintili bir durum s6z konusu olacaktir.

Is cevresinin bu 5 faktorii isletmeye kiyasla yiiksek giice sahip ise isletmenin

karliligin1 diistirecek hatta isletme icin daha vahim sonuglar dogurabilecektir. Aksi

durum ise isletmeyi yiiksek kar seviyelerine ¢ikarabilecektir. isletme igin belirlenen

etkili stratejiler, bu 5 is ¢evresi faktoriinii etkileyebilirler.

2.1.2.2. Ustiin Ve Zayif Yonlerin Belirlenmesi

Isletme ile ilgili firsat ve tehditler ile kritik basar1 faktorleri belirlendikten sonra,

isletmenin pazarda etkili olabilmesi igin ige doniik iistiin ve zayif yanlarini tespit etmesi

gerekmektedir. Bunun igin (Ulgen ve Mirze, 2004):

Vi.

Isletme i¢in az sayida kritik basar1 faktoriiniin belirlenmest,

Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin belirlenmesi,

iii. Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin kritik basar1 faktérleriyle kiyaslanmast,

Isletmenin firsatlardan yararlanabilmesi igin {istiin yanlarini, tehditlerden
sakinmasi i¢in zayif yanlarini belirlemesi,

Rakiplerin  istiinliikleri1 ile zayifliklarin1  igletmenin stiinlik ve
zayifliklariyla karsilastirmak,

Rakiplerinin {stiinliiklerinden daha {stlin oldugu yanlar ile rakiplerinin

zayifligindan daha zayif oldugu noktalar1 belirlemelidir.
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Isletme igin iistiin yonleri ile firsatlar1 yakalamasi, zayif yonleri ile tehlikelerden
kacinmast ve bunlara gore stratejilerini sekillendirmesi amaciyla istiin ve zayif

yonlerinin tespiti onem tagimaktadir.

2.1.3. Amaglarin Olusturulmasi

Isletmeler faaliyetleri itibariyle degisik biiyiikliiklere ulasabilir, ¢cok sayida
ortaga, calisana, farkli tipte miisterilere sahip olabilirler. Biiylik sirketlerin sahip
olduklar1 bu ozellikler tim ilgili kisilerin isletmeyle ilgili beklentilerinde veya
isletmeyle ilgili hedeflerinde farkliliklar tasiyabilir. Iste bu nedenle Isletmelerin
kuruluslar1 ve varoluslari, bir veya birka¢ amaca dayalidir. Kar elde etmek, topluma
hizmet sunmak, sektér Onciisii olmak vb. Bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in faaliyette
bulunan isletmeler tim birimleriyle bu amagclar1 etrafinda toplanabildikleri suretle

basariy1 yakalayabilirler.

Isletmeleri amaglarma getirecek yol, amaglarin agik ve diizgiin bir bicimde
belirlenmesi ve bu amaglarin tiim isletme birimlerince, ¢alisanlarinca benimsenmesiyle

gerceklestirilecektir.

Sermaye giicli, insan faktorii gibi etkenler, ¢cevreden gelen baskilar, igletmenin
istlendigi sorumluluklar ile ortaklarin ve yoneticilerin arzulari isletmenin amaglari
olusturulmasinda etkilidir. Amag¢ Olgiilerinin meydana getirilebilecegi sekiz alan

tamimlanmustir. Bunlar (Eren, 2006: 27):

i.  Calisilan pazarin belirlenmesi,

ii.  Yenilik,

ii.  Verimlilik,

iv. Fiziksel ve finansal kaynaklar,

v. Karllik,

Vi. Yonetici yerlestirme ve gelistirme,
vii. Isci yetistirme ve gelistirme,

viii. Halka kars1 sorumluluk.
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Isletmeler genel amaglarini belirledikten sonra isletmelerde her boliim, servis ya

da kismin amaglarinin ne olmasi gerektigini saptamak gerekecektir. Isletmenin genelini

degil de alt boliimlerini kapsayan bu amaglara ikincil amaglar denilmektedir. Ikincil

amaglar, genel amaglar olan ekonomik ve sosyal amaglarin bir tiirevidir ve onlar

gerceklestirmek igin olusturulurlar (Eren, 2006: 27):.

Isletmenin temel amaglar1 daha ziyade onun stratejisini ilgilendirmektedir.

Ikincil amaglara 6rnek olarak asagidaki liste verilebilir. Boylece, agiklamalarimiz daha

da somutlagsmis olacaktir (Eren, 2006: 27-28).

Vi.

Vil.

viil.

Yiizde olarak kesinlesmis Pazar kisimlarinin ¢esitli satis birimleri arasinda,
ulasilacak hedefler olarak béliinmesi,

Toplam satis tutari i¢in belirlenen rakam,

iii. Kazanilmasi gereken miisteri sayisi i¢in belirlenen bir say,

Miimkiin olabilecek is anlasmazliklar1 i¢in kaybedilecek azami calisma
saatleri sayisi,

Ulasilmasi diisiiniilen likidite orant,

Faaliyetleri etkin bir bigimde basarabilmek i¢in gerekli olan isglicii sayisi,
Satiglardan beklenen karlilik icin {iriin tipi ve miisterilere gore saptanmis
hedef rakamlari,

Toplam iggiicii i¢inde personel devri oran1 ya da miimkiin istifalarin sayisi,
Organizasyonda mesleksel egitim icin ayrilmasi gereken biitce tutarini
belirten bir meblag,

Yenilenmesi gereken yatirim tutarlari i¢in saptanan rakamlar.

Calisanlara yonelik hedeflerin belirlenerek aylik, 3 aylik periyotlar halinde

izlenmesi isletme hedeflerinin gerceklesmesinde verimliligi arttirir. Calisanlara yonelik

hedefler (Eren, 2006: 28):

Bir satic1 i¢in zorunlu kilinan asgari satis miktari,
Saticilarin cesitli Uriinlerle ilgili olarak gerceklestirmeleri gereken aylik, li¢

aylik, alt1 aylik ya da yillik satig hacimleri,



Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xii.

Xiii.

Xiv.
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Her satict i¢in yeni kazanilacak miisteri sayilariin faaliyette bulunduklari
bolgelerin 6zelliklerine gore saptanmasi.

Her saticinin yaptig1 miisteri ziyaretleri orani.

Miisteri gruplarina gore asgari satig tutarlari.

Miisteriler i¢in yapilacak azami ve asgari reklam sayilari.

Calisilacak azami ve asgari ek mesai saatleri.

Cesitli gorevler icin teorik, insan giicii saatleri sayisi.

Kabul edilebilir maksimum kayip ya da bozulmalarin miktari.

Stoklama esnasinda ortaya ¢ikabilecek kayiplar i¢in, kabul edilebilir miktar.
Uretimi ¢esitli evreleri ya da gesitli isletme elemanlar igin uygulanabilecek
maliyet normlari

Verilmis sabit bir zamana gore, ¢alisan isciler igin azami ve asgari getiri
miktarlart.

Ambalajlama ya da yeniden ambalajlama faaliyetleri esnasinda meydana
gelebilecek azami kayiplar.

Tart1 aletlerini kontrol etmek i¢in saptanmis zaman siiresi.

Burada dikkat edilmelidir ki bu normlar olanakli ve ger¢ek¢i olmalidir. Aksi

takdirde isletmeye yarar yerine zarar getirebilir. Normlar hazirlanirken is 6zelliklerine,

is cevresinin Ozelliklerine ve normal c¢alisan insanlarin yetenekleri gbz Oniine

alinmalidir.

Tepe Yoneticileri; genel isletme amaglar ile temel ekonomik ve sosyal

amagclardan olusan birincil amaglari belirler, Departman Y oneticileri; departman-boélim-

servis-ajans ve bagli kuruluslarla ilgili ikinci amaglar1 belirleyerek birincil amaglari

biitiinlemeye calismakta, Icra Sefleri ise; departman ydneticilerinin belirledigi ikincil

amaclar1 uygulatma ve ¢alisan personelin verimlilik tablolarini olusturma islemini yapar

(Eren, 2006: 29).



83

2.1.4. Stratejik Formiilasyon (Stratejik Secim)

Isletmelerin amaglarma ya da mevcut piyasa durumuna gére segecekleri
stratejiler farklilik gosterecektir. Faaliyetleri itibariyle kazangl bir sektérde bulunan
isletmeler bliylimeye yoOnelik stratejileri, piyasa kosullarindan ¢abuk etkilenen isletmeler
ise durgun biiylimeye yonelik stratejileri sececeklerdir. Rekabetin yogun yasandigi
sektorlerde ise isletmeler rakiplerinden daha karli olabilmek igin tasarrufa yonelik

stratejilere yoneleceklerdir.

2.1.4.1. Stratejik Seceneklerin Simiflandirilmasi

Isletmelerin ya da stratejik isletme birimlerinin izleyebilecekleri stratejileri ana

hatlariyla ti¢ sinifta toplamak miimkiindiir. Bunlar (Eren, 2008: 141):

I Biiyiime stratejileri,
ii. Durgun biiyiime ya da dengelilik stratejileri,

iii. Tasarruf stratejileri.

2.1.4.1.1. Biiyiime Stratejileri

Biiylime stratejilerini i¢ biliylime yollar1 ve dis biiylime yollar1 olarak kendi

icinde ikiye ayrilmaktadir (Eren, 2008: 141).

I¢ Biiyiime Yollari: Giiniimiizde isletmelerin stratejik i¢ bilyiime planlarini alt1

grupta toplayabiliriz. Bunlar;

Uzmanlasma: Bu strateji, sinirlanmis belirli bir Pazar lizerinde, ancak bir {iriin ¢esidiyle
faaliyetleri planlama ve gelistirme esasina dayanir ve faaliyetlerde kesinlik ve aciklik
kazandirma amaci giider. Uzmanlasmanin en biiylik sakincasi, ¢evrenin aleyhte
gelismeler gostermesi sonucunda talebin azalmasidir. Talep azalmasi halinde, isletme

maliyetlerini karsilayamayacak duruma diigerek faaliyetlerini durdurabilir ya da yagama
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giiclinli devam etse bile gelisme giiciinii kaybeder. Uzmanlagma stratejisinin diger bir
sakincasi, faaliyette bulunulan pazarin ileride doyum noktasina ulasarak isletmeyi

gelisme olanaklarindan mahrum duruma diisirmesinde goriiliir.

Yatay Farkhilastirma: Daha oOnce {iretilen iriin gesitlerinin bagli oldugu sanayi

kollarindaki faaliyetlerin genisletilmesi planidir. Pazara niifuz etme (mevcut iiriinle daha
cok satis yapma), mamul farklilagtirmasi (mamuller lizerinde degisiklik yapilmasi) ve
pazar farklilastirmasi (mevcut pazardaki farkli miisterilere hitap etme), yatay

farklilagtirma da kullanilan yontemlerdir.

Dikey Farklilastirma: Isletme iiretim siirecine giren hammadde ve yar1 mamullerin

tretimleriyle ilgilenebilecegi gibi, satis magazast da kurarak faaliyetlerini

farklilastirmaktan yarar saglamayi umabilir.

Tek yonlii Farkllastirma: Tek yonli farklilagma stratejisi ¢esitli pazarlara veya tiriinlere

riskleri dagitmak suretiyle isletmeye belirli bir giivenlik saglayacaktir. Isletmeler, tek
yonli farklilagtirmayi, ayni1 pazarda farkhi iiriinle ya da farkli pazarda ayni {iriinle

gerceklestirebilir.

Yigisum: Uretilen mamuller yoniinden, birbirlerinden ayrilmis birgok faaliyetin bir arada
yapildigi, ¢ok genis olarak farklilagtirilmis gruplar seklindeki gelisme planlarina y1gisim

adi verilmektedir.

Tiirdeslik: Ticari yonden dar bicimde birgok faaliyet sektdrlerinin bir grup altinda

birlesmelerine tlirdeslik niteliginde gelismeler ad1 verilmektedir.

Dis Biiyiime Yollari: Dis biiylime, giliniimiizde gittikce yayginlagan bir stratejik
alternatif durumuna gelmistir. Bu stratejide; iki ya da daha cok isletmenin, aym
irlin/ayn1 pazar tlizerinde ya da farkli driin/farkli pazar iizerinde birlesmesi veya

miisterek bir ise girismesi s6z konusudur.

Birlesme: Birlesme durumunda, ya birlesen isletmelerden birinin biinyesinde

toplanilmakta, ya da yepyeni bir igletme olarak bir araya gelinmektedir.
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Birlesmenin ti¢ ¢esidi vardir. Bunlar (Glueck, 1980: 212);

i. Yatay birlesme; ayni is kolunda faaliyette bulunan ve iretim siire¢lerinin

niteligi benzer olan iki ya da daha fazla isletmenin birlesmesi sonucu olusur.

ii. Tek yonlii birlesme; teknoloji, iretim silirecleri ve pazarlar yoniinden
birbirleriyle ilgili alanlarda faaliyette bulunan iki ya da daha fazla isletmenin

birlesiminden olusur.

iii. Yigisim birlesme; ne teknoloji, ne tretim siliregleri ve ne de pazarlar
bakimindan birbirleriyle siki bir iliskisi bulunmayan iki ya da daha ¢ok

isletmenin bilesiminden olusur.

Miisterek Yatirum Ortaklari: Bir isletmenin tek bagina iistesinden gelemeyecegi, birden

fazla isletmenin bir araya gelmesini gerektiren isler i¢in yapilan ortakliktir. Ortakligina
giren isletmelerden kimisi yetenekli uzman ve isgiiciine, kimisi bol finansal kaynaga,
kimisi ileri teknolojiye, kimisi de kaliteli ve yeterli hammadde ile dogal kaynaklara

sahiptir.

Kisaca miisterek yatirim ortakliklarina gitme tiim isletmeler ve iilkeler icin cazip

olmaktadir. Bunlar (Eren, 2008: 147);

i.  Yeni bir ise baglamanin yiiksek riskini azaltmakta,
ii. Kiglk firmalara, dev isletmelerle rekabet etme ve onlarla arasinda
yasama imkani saglamakta,

iii. Yeni teknolojileri kolayca elde etme firsat1 vermektedir.

2.14.1.2. Durgun Biiyiime (Dengelilik) Stratejileri

Durgun biiyiime stratejisi, isletmenin, bulundugu alanda dengeli bir gelismeyi
stirdiirmesi ve yeni alanlara girerek riski arttirmaktan kaginmasi anlamina gelmektedir

(Dinger, 2004: 220).
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Durgun biiyiime stratejilerini dort grupta incelenmektedir (Glueck, 1980: 203):

Yavas Biiviime Stratejileri: Cevre yavas degisiyor ve isletme buna basarili bir sekilde

ayak uydurabiliyorsa bu strateji yararli olur. Isletmenin, icinde yer aldig1 sektoriin
bliylime oraninda yatirim yaparak, sektordeki paymi ve rekabet avantajini korumayi

diisiindiigi stratejik yaklagimdir.

Kar ya da Harmanlama Stratejileri: Endiistri biiylimesini durdurmus ve olgun bir

noktaya erismisse bu strateji yararli olur. Uriinler olgunluk dénemine gelmis, endiistri
bliylimesini durdurmussa, isletmenin, verimsiz yatirimlar1 azaltarak nakit ¢ikislarinin

Oniline gegmeyi diisiinecegi stratejik yaklasimdir.

Fasuali Durgun Biiyiime Stratejisi: Belirli bir siire biiylimeyi, sonra bekleyip, verimlilik

ve etkinlikte dengeyi saglamayi, sonra yeniden biiylimeyi iceren stratejik yaklagimdir.

Destekli Biiviime Stratejileri: Gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve kaynak

israfinin Oniine gecilmesini iceren stratejik yaklagimdir.

2.1.4.1.3. Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri; faaliyet basarisizliklarinin  yasandigi ya da rekabet
amaglarinin  gergeklestirilemedigi durumlarda, verimliligin saglanmasi amaciyla
uygulanan bir strateji tiiriidiir. Isletme yoneticileri, basarisizlig1 simgelemesine ragmen,

bazi nedenlerden dolay1, hoslanmadiklar1 bu stratejileri uygulamak zorunda kalirlar.

Tasarruf stratejilerini kendi icinde dort ana baslhikta toplayabiliriz. Bunlar
(Glueck, 1980: 224):

i. Etrafina Bakma Stratejileri: Isletmenin verimliligini saglama iizerine yogunlasir.

Bu stratejide izlenen ana yaklasimlar ve uygulanan faaliyetler sunlarda ibarettir:

a. Maliyetleri azaltma yoluna gitme: Isletmenin, emeklilik ya da isten gikarma

suretiyle personel azaltimina gitme, zaruri olmayan bakim ve tamir
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masraflarinda indirim yapma, gibi maliyet olusturan unsurlarinda kisitlamaya
gitme ¢abasidir.

Gelirleri arttirma tedbirleri: Aylaklig1 azaltma, alacak ve stoklarin devir
siratini arttirma, giderleri arttirmaksizin satiglar1 ve karlar1 arttirma careleri
arama.

Varliklar: azaltma tedbirleri: Satiglar azaldigi takdirde isletmenin verimsiz
alandaki arsa, bina, demirbas gibi varliklarin1 azaltarak amortisman giderlerini

kisma cabasidir.

. Isletmenin kurmaylarinda tasarruf saglama: Bazi damsmanlarin gorevlerine

son verme.

Isletmenin faalivet alamni daraltma: Ekonomik omriinii doldurmus bazi
yatirimlara son verme.

Pazarlama harcamalarini  azaltma: Ozellikle satis tesvik ve reklam
harcamalarini kisma.

Yenilik yapma c¢abalarindan vazge¢me: Ozelikle pahali arastirma gelistirme
uzmanlar1 ve techizatinin giderlerini ortadan kaldirma ya da onemli 6lciide

azaltma.

Tecrit Etme Stratejileri: Bir stratejik is biriminin ya da bir stratejik is biriminde alt

tiretim kisimlarindan birini satma ya da faaliyetini durdurma ile ilgilidir.

Son Verme Stratejileri: Son verme stratejisi basarisizligi simgelemektedir.

Olaganiistii gelismeler disinda, ¢ok seyrek olarak basvurulan bir yoldur. Isletmeyi

tamamen satma ya da faaliyetine son verme stratejisidir.

iV. Mahkiim Isletme Stratejisi: Bir isletme, iiriin ya da hizmet satislarinin % 75 inden

fazlasini tek bir miisteriye satiyorsa ya da miisteri bagimsiz bir igletme tarafindan
normal olarak yapilmasi gereken fonksiyonlarin bir kismin1 istlenmisse bu isletme,
miisteriye mahkim bir strateji izliyor denebilir. Bir kurulusun mahkiim isletme
stratejisi izlemesi halinde, onu mahkiim eden miisteri veya isletme onun adina

bir¢ok kararlar1 vermektedir.
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2.1.4.1.4. Karma Stratejiler

Isletmelerin uygulamalarinda degisik stratejik alternatiflerin izleri veya ayni
anda iki ve daha fazla segenegi takip etme durumu goriilebilecektir. Ornek vermek
gerekirse, isletme dikey farklilasmaya giderek biiyiime stratejisi izlerken, tasarruf

stratejileri izleyerek de maliyetlerini azaltmaya gidebilirler (Dinger, 2004: 232).

2.1.4.2. isletme ve Stratejik Is Birimi Stratejileri Secim Analizleri

Isletme ve stratejik is birimi stratejileri secim analizlerinde Ansoff, Porter ve

Wright, Pringle ve Kroll un olusturdugu yéntemler bulunmaktadir.

2.14.2.1. Ansoff’un Strateji Elemanlar1 Analizi Ve Biiyiime

Matrisi

Ansoff bu analizinde daima biliylime alternatiflerini hedeflemis tasarruf
stratejilerine deginmemistir. Biliyiime yollarin1 bunlarla ilgili se¢enekleri belirlerken
stratejisinin elemanlar1 adin1 verdigi; faaliyet sahasi, biiylime vektorii, rekabet avantaji

ve sinerji gibi hususlarin dikkate alinmasini sart kosmustur (Eren, 2008: 163).

Faaliyet Sahasi: Disliniire gore strateji tayininde ilk kavram amaglara uygun faaliyet

sahasinin se¢imidir.

Biiyiime Vektorii: Ansoff’a gore firma stratejik isletme birimini degisik stratejik

alternatifler izleyerek biiyiitlip gelistirebilir.

Tablo 2. 1: Ansoff’un Biiylime Vektorii

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifuz Etme Stratejileri Uriin Gelistirme Stratejileri
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Stratejileri Cesitlendirme Stratejileri

Kaynak: Eren, 2008: 163
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Pazara Niifuz Etme Stratejileri: Isletme aym iiriin veya hizmetlerle pazardaki payini

arttirmaya hedeflemektedir. Bunun i¢in satiglarini reklamlar ya da satig arttirici diger
promosyon c¢aligmalariyla arttirabilir.

Pazar Gelistirme Stratejileri: Mevcut iiriin ve hizmetlerle yeni pazarlara girmek, yeni

miisterilerle tanismak, onlarin ihtiyag, egilim ve aligkanliklarini bilmek demektir.

Uriin _Gelistirme Stratejileri: Isletmenin ayni endiistri icinde kalarak farkli veya

cesitlendirilmis triinlerle miisterileri kendine ¢ekme girisimidir.

Cesitlendirme Stratejileri: Isletmenin yepyeni iiriinler ya da hizmetlerle yeni pazarlara

girmesi s6z konusudur. Bu oldukga riskli olmaktadir.

Rekabet Avantaji: Uriinler ve Pazar alternatifi agisindan miisterek baglilig1 yiiriitmenin

liclincli bir tamamlayicis1 isletme veya stratejik is biriminin yenilik ve orijinallik
politikas1 izleyerek kazanilmasidir. Rekabet avantaji da iirlinler ve pazarlar yoniinden

s0z konusu miisterek bagliliga sadik kalmakla kazanilir.

2.1.4.2.2. M. Porter’in Jenerik Stratejileri

Jenerik stratejilerin temelini rekabet¢i stratejiler olusturmaktadir. Diger bir
deyimle, rekabetci strateji isletmenin g¢alistigi sektorde rakiplerine gore bulundugu
durumu ve rekabet giiciinii ifade eder (Eren, 2002: 182).

Porter’a gore isletme, “diisiik maliyet” ve “farkhilastirma” olarak adlandirilan
iki temel rekabetci avantajdan birini elinde bulundurabilir. S6z konusu bu iki temel
avantaj, isletmenin “genis miisteri hedefi” ve “dar miisteri hedefi” olarak izledigi iki

farkli rekabetg¢i amagla karsilastirilir (Eren, 2002: 250).

Tablo 2. 2: Porter’in Jenerik Rekabet Stratejisi

Maliyet Liderligi Farkhlastirma Odaklasma

Diigiik (6zellikle fiyat | Yiksek (6zellikle teklik | Yiiksek  (teklik  ve

Uriin Farklilastirma | bakimindan) ve ayricalikli  olmak | ayricalikli olmak
bakimindan) bakimindan)

Pazar Kism Diistik (genis Pazar) Dusuk ' (cok  pazar | Dusiik (tek ya da birkag
boliimleri) Pazar kismi)

o L Uretim ve Materyal | Satis  ve Pazarlama, | Her tirli ayricalikli

Aynealikh Ustiinlik Y Onetimi Arastirma ve Gelistirme | istiinlik

Kaynak: Eren, 2008: 172
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Hizli Cevap Verme Stratejisi: Glinlimiiziin isletme ¢evresi, isletmeleri yeni bir rekabet

avantaj1 lizerinde diistindiiriilmeye zorlamaktadir. Bu stratejik se¢enek, rakiplerden daha
hizli hareket etme, elini ¢abuk tutma gibi bir¢ok farkli bigiminde ortaya cikar. Bunlar
(Eren, 2008: 172);

i.  Yeni Uriinler Gelistirme,

ii. Ismarlama Uriinler,

iii. Mevcut Uriinleri lyilestirme,

iv. Uriinlerin Firmaya Siparis Verme Zamanim Kisaltma,

V. Pazarlama Cabalarmi Yeni Pazar Ihtiyaclarina Uyarlama,

vi. Miisteri Isteklerine ve Sorularina Cevap Vermedir.

2.1.4.2.3. Wright, Pringle ve Kroll’un Kii¢iik Boyutlu isletmeler ya da

Stratejik Is Birimleri I¢in Jenerik Stratejileri

Porter’in jenerik stratejilerinden esinlenerek tasnif ettikleri kiigiik isletme
birimleri veya stratejik isletme birimleri i¢in izlenebilecek jenerik stratejiler asagida

siralandig sekilde agiklanmaktadir (Eren, 2008: 178);

i.  Odaklagma — Diigiik maliyet stratejisi
ii. Odaklagma — Farklilastirma stratejisi

iii. Odaklagsma — Diisiik maliyet / farklilagtirma stratejisi

i.  Odaklasma — Diisiik Maliyet Stratejisi

Bu isletmeler, kiiciik ve dar bolgede rakiplerinin hitap edemedigi, fiyata hassas

miisterilere, maliyet avantajlar ile hitap ettikleri siirece yaklagabilirler.

Bu stratejiyi uygulamak isteyen isletme veya stratejik isletme birimleri, diisiik
fiyatl iirlin almak isteyen, fiyatlara duyarli miisteriler i¢in ihtiyaglar1 gideren ama ekstra
ozelligi bulunmayan veya liiks olmayan iiriin veya hizmetler sunarlar. Olgek
ekonomisinden yararlanirlar. lyi bir piyasa arastiricisidirlar. Mal saticilarini inceler ve

en ucuz fiyat1 veren toptancilardan mal alirlar. Arastirma ve gelistirme cabalari tiretim
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maliyetlerini diisiirmek i¢in siire¢ iyilestirme, verimlilik arttirma, stok kontrol ve lojistik
hizmetleri etkinlestirme, dagitim cabalarini en ekonomik bigimde iyilestirme konularina

yonelmistir.

Bu isletmeler, yeni pazar ve iirlin imkanlarin1 degerlendirmek istemezler,
yeniliklerden kagimirlar. Bu stratejinin en Onemli sakincasi rakiplerin de fiyata
hassasiyetlerini bilip aymi stratejiyi onlarin da uygulamalaridir. ikinci bir sakinca ise

ikame mallarin daha ucuza ayni fonksiyonu gorecek sekilde piyasaya sunulmasidir.

ii.  Odaklagma — Farklilagtirma Stratejisi

Bu strateji pazarda dar bir bolge veya kisma rakiplerinden yiiksek dlgiide farkl
nitelikte iirliin ve hizmetler sunarak miisterilerin isteklerini karsilama stratejisidir. Bu
isletmeler tiriinlerinin rakiplerden daha istiin ayricalikli olmasi i¢in hedefledikleri odak
pazar kismina, siirekli yeni tirlinler sunarlar. Bu faaliyetler maliyetleri arttirir ama fiyat
farkin1 6demeye razi miisteriler hedef alindigt i¢in firma bunun 6nemli olmadiginin

bilincindedir.
iii.  Odaklagma — Disiik maliyet / Farklilastirma Stratejisi
Bu stratejide, belirli bir pazar kismi veya secilmis bir grup miisterinin
ithtiyaglarini diisiik maliyetle ancak yiiksek dlgiide farklilagtirilmig iirin ve hizmetlerle
karsilamak s6z konusudur. Bu stratejiyi uygulamak i¢in izlenecek farklilastirma ve

maliyet diisiirme yollar1 bes grupta toplanabilir. Bunlar (Eren, 2008: 178);

Kaliteye 6nem verme: Uretimin kaliteli {iriinlerle gerceklestirilmesi dnceliklidir.

Siirec yenilikleri: Uretim siireclerinde yapilan maliyet diisiiriicii yenilikler, siparis alma

ve dagitim etkinligini arttirma konusundaki c¢abalar siireclerin yeniden tasarlanmasi
cabalari liriin ve hizmetlerin maliyetlerini diislirmeye yonelik ¢abalardir.

Sistem yenilikler: Yenilikler sadece iiriin ve hizmetlerin biinyesinde yapilmaz ayn

zamanda, pazarlama ve dagitim, satin alma, bilgi toplama ve isleme de raporlama

sistemlerinde de yapilabilir.
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Uriin yenilikleri: Mevcut iiriinlerin, fonksiyon ve islevlerinin gelistirilerek artan miisteri

beklentilerini gergeklestirecek yeni liriinler olusturulabilir.

Ayricalikli yetenek destegi: Kiiglik isletmeler, bliyiik isletmelerin bircok ekonomik

avantajlarindan  yoksundurlar. Ornegin, biiyiilk miktarlarda alimlarda tedarik
firmalarinda saglanan indirimler ve hatta biiyilk alimlar dolayisiyla sagladiklari
mithendislik destegi ancak ayricalikli yetenek destegi ile kiiciik firmalar icin de elde

edilebilir.

Bir kiigiik firmanin teknik yetenek olarak rakiplerine gore bir seyi daha iyi
yapabilme stlinliigi ¢evrede satict firmalardan (tedarikgiler) saglanan mal ve

hizmetlerin ucuza elde edilmesi i¢in bir iistiinliik olarak goriilebilmektedir.

2.1.5. Stratejik Uygulama

Stratejik uygulamalar; Orgiitiin yapisi, kaynak ve kabiliyetleri, kiiltiiri,
kullandig1 teknolojisi, liderinin tagidig1 6zellikleri gibi orgiite bagl faktorlerle etkilesim
icindedir. Stratejik uygulamalarin basariyla sonuglandirilmasi,  bu faktorlerin

durumlarinin g6z 6niinde bulundurulmasiyla saglanacaktir.

2.1.5.1. Stratejilerin Orgiite Uyumlu Hale Getirilmesi

D1s cevre kosullarinin da dikkate alinarak belirlenen stratejilerin, 6rgiite uygun
hale getirilmesi, stratejik uygulamalarin o6ncelikli kismini olusturmaktadir. Orgiit

yapisina uygun olmayan stratejilerin basarili olma sansinin diisiik olacag: agiktir.

Basarili stratejik uygulamalar i¢in; Orgiitiin birimleri, alt sistemleri ve bunlarin
unsurlar1 arasinda uyumun saglanmasi, tiim Orgiitii kapsayacak ortak bir istikametin
belirlenmesi gerekmektedir. Orgiit iginde stratejik uyum icin, aralarinda etkilesim ve
bagimlilik bulunan yedi 68e siralanmaktadir. Bunlar; istiinliik saglanmasi ig¢in
belirlenen stratejiler, yetki dagilimini gosteren Orgiit yapisi, islerin nasil yapildigini

anlatan sistemler, faaliyetlerin yerine getirilmesinde lstler tarafindan 6nem verilen
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hususlar1 igceren yonetim tarzlari, ¢alisanlarca paylasilan duygu, diisiince ve inanglari
ifade eden ortak degerler ve tiim bu 6gelerin birlesimiyle meydana gelen giicii ifade

eden Orgiit kabiliyetleridir (Waterman, 1980: 14).

2.1.5.2. Orgiit Yapisi

Stratejiler ile Orgiit yapisi arasindaki iligkide; stratejilere gore oOrgiit yapilar
olusturulabilecegi gibi Orgiit yapisina gore stratejilerin  de olusturulabilecegi
kaynaklarda belirtilmektedir. Ornegin; Rekabet kosullarina bagli olarak belirlenen
stratejiler, isletmenin hangi amaclarin1 gerceklestirip, hangi fonksiyonlarin yerine
getirilecegini ya da hangi is dagiliminin yapilacagini belirleyerek oOrgiit yapisini
etkileyebilirken, farkli stratejiler; isletmenin merkezilesmisligi, yOneticilerinin

ozellikleri gibi 6rgiit yapisindan etkilenebilir (Dinger, 2004: 311).

Orgiit yapis1; isletmenin biiyiimesi, rekabet cevresinin yogunlasmasi, yaslanmasi
gibi nedenlerle farklilagsmaktadir. Farklilagan orgiit yapilarina gore de farkli stratejiler
etkili olabilmektedir. Oregin; ayni1 teknolojiye bagl bir veya birkag iiriin iireten basit
orgiitlerde stratejik kararlar; lider yoklugu, yonetici tecriibesizligi ya da yoneticinin
kendine olan giliven eksikligi gibi nedenlerle rekabet icin etkili olamamaktadir.
Otomotiv, tekstil sektorii gibi rutin faaliyetlerde bulunan isletmelerde ise; tekrar eden
stiregler, ¢alisanlarin insiyatif kullanmalarinin 6niine gecmekte, yeni fikirlerle stratejik
kararlara katilmalarim1 engellemektedir. Birden fazla birimi, alt sistemi biinyesinde
barimdiran ¢ok boyutlu Orgiitlerde ise; her stratejik isletme birimi, kar merkezi gibi
calisip, kisa vadeli kararlarin1 kendi alirken, tepe yonetim ise genel stratejik kararlar
belirlemekte, birimlere kaynak tahsisini yapmakta ve boliim amaclari, hedefleri ve

yoneticileri ile kontrol mekanizmasini olusturmaktadir (Dinger, 2004: 315).

2.1.5.3. Insan Faktorii

Stratejik planlarin uygulanmasinda en 6dnemli faktor insan faktoriidiir. Stratejileri

uygulayacak olan orgiit calisanlaridir. Orgiit ¢alisanlarinin stratejik plan1 hazirlarken ve
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uygularken fikirlerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda uygulamalarin
beklenen sonuglar1 vermesi i¢in c¢alisanlarin; vizyon, misyon, hedef, strateji ve

politikalar yoniinden sevklendirilmesi ve motive edilebilmesi gerekmektedir (Ertuna,
2008: 168).

2.1.5.4. Teknoloji

Teknoloji, girdileri arzu edilen c¢iktilara ve amaglara doniistirmeye yarayan
araglar toplulugu demektir (Hatch, 1997; 128). Teknoloji; cevreye uyum saglamak igin
yapilan Ar-ge c¢alismalari, pazar arastirmalarini, liretimde kullanilan makineleri ve
iiretim siirecini destekleyen, muhasebe, insan kaynaklar1 gibi birimlerde kullanilan arag

gerecleri kapsamaktadir (Hatch, 1997; 131).

Isletme siirecini, faaliyet kalitesini ve maliyetleri etkileyebilme ozelligi olan
teknoloji, stratejik kararlar etkileyebilmektedir. Cevrede yasanan teknolojik gelismeler,
stratejik kararlar1 etkilerken, stratejik kararlar da orgiitiin sahip oldugu teknolojileri
etkileyebilmektedir. Bu iligki, strateji ve teknoloji arasinda karsilikli bir etkilesim
oldugunu gostermektedir (Dinger, 2004: 326).

Stratejik kararlar ile teknoloji arasindaki iliskiye Ornek verilirse; bulunulan
cevredeki faaliyetler, rutin ve ¢esitlenmemis bir diizende gergeklesiyor ve isletmeyi de
durgun bir strateji izlemeye yoneltiyorsa, isletme faaliyetlerini standartlagtiracak
teknolojilerin kullanilmasi tercih edilecektir. Eger ki iiretimin arttirilmasma karar
verilmisse, bunun icin de eski liretim teknolojilerinin yenilenmesi gerekiyorsa bu da

bliylime stratejinin bir uzantisi olacaktir.

2.1.5.5. Temel Yetenekler

Isletmenin sahip oldugu binalari, tesisleri gibi fiziki kaynaklariyla,
faaliyetlerinde kullandig1 teknolojiler ve beseri kaynaklari temel yeteneklerini

olusturmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta; fiziki kaynaklarin ve teknolojik
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kaynaklarin isletmede devamli kalabilecegi fakat beseri kaynaklarin isletmede devamli
kalamayacagidir. Kalifiye nitelikteki calisanlarin, isletmeden ayrilmasi ile yerlerine
gelecek yeni c¢alisanlarin istenen niteliklere ulagmalar1 igin isletme kaynaklarindan
harcamalar gerekecek ve zaman kaybedilecektir. Kalifiye ¢alisanlar ise, ¢alismalarini
rakip isletmelerde gerceklestirecek ve isletme adina olumsuz bir etken olusturacaktir.
Bu nedenle; calisanlar igletmeye baglayacak orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ve bu

kiltliriin gelistirilmesi gerekmektedir (Ertuna, 2008: 169).

2.1.5.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii; orgiitte yer edinmis ve orgiit iiyelerince benimsenmis deger,
diisiince, inan¢ ve davraniglardir. Daha genis bir anlatimla orgiit kiiltiirli; bir orgiitiin
icindeki insanlarin davranislarini yonlendiren; normlar, davranislar, degerler, inanglar

ve aliskanliklar sistemi olarak tanimlanabilir (Boseman ve Phatak, 1989: 113).

Cevreye sunulacak faaliyetler, gerceklestirmek istedigi amaglar, iistlenilen
misyon, amaglara ulasmak i¢in kullanacagi araglar igletmenin dig kiiltiirel alanlarin
olustururken; oOrgiit yapisi, c¢alisanlarin diisiince ve davranislari, kontrol ve
degerlendirme sistemleri, odiillendirme yontemleri, liderlik tarzlari isletmenin ig

kiltiirel alanlarini olusturmaktadir (Dinger, 2004: 337).

Orgiit kiiltiirii, o drgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal standartlarini,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle iliski big¢imlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun toplum i¢inde yerini, dnemini ve

hatta basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Eren, 2002: 425).

Orgiit kiiltiirii, orgiitte calisanlarm birbirleriyle olan iliskilerini gelistirirken;
sembol, kahraman c¢alisanlar, slogan ve merasim gibi kiiltiir 6geleriyle de calisanlara
orgiit amaglarinin, kararlarinin, stratejilerinin, plan ve politikalarinin benimsetilmesi

saglanir (Eren, 2002: 425).
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2.1.5.6.1. Cevre ve Orgiit Kiiltiirii Arasindaki Iliski:

Isletme ¢evresinde ilgi uyandiran ve ragbet géren unsurlar, orgiit kiiltiiriinde de
bulundurulmalidir. Ornegin; gevre, yeni ve islevsel iiretimler {izerinde duruyorsa orgiit
kiiltiri de yeni ve islevsel iiretimler i¢in Orgiit kosullarini olusturmaya meyilli
olmalidir. Ancak, ¢evre kosullarina gore belirlenecek stratejiler i¢in orgiit kiiltiirii uygun
olmayabilir. Bu durumda ya stratejiler degistirilecektir (ki giiniin kosullarina gére nasil
davranilacagini belirleyen stratejilerin degistirilmesi zordur) ya da orgiit kiiltiiriini
olusturan diigiince davranis ve tutumlar yeniden gozden gecirilecektir. Gergek degisim
stratejilerde degil inang ve degerlerdeki degisim ile baglar ve yeni stratejiler ancak bu
degisiklikler sonucu uygulanabilir. Belirlenen stratejilerin, orgiit kiiltlirlince de
desteklenecek nitelikte olmasi elbette ki o stratejilerin basarilma ihtimalini

giiclendirecektir (Dinger, 2004: 338).

Deal ve Kennedy isimli arastirmacilar, ¢cevre ve orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiyi;
sert erkek- mago kiiltiiri, ¢ok calig-sert oyna kiiltiirli, sirketin {izerine iddiaya gir
kiiltiiri ve siire¢ kiiltiirii olarak adlandirilan dort farkli kiiltlir tiiriiyle agiklamistir.

Bunlar (Deal ve Kennedy, 1982: 107):

i. Sert erkek, Mago kiiltiirii: yiiksek riskin oldugu g¢evrede yer alan igletmelerde,
cesur kararlar alabilen, siirprizlere agik yonetici ve ¢alisanlarin yer aldigi ve
uygulama sonuclarinin hizli bir sekilde etkisini veya etkisizligini gdsterdigi
kiiltiir tlirtiddir.

ii. Cok calig- sert oyna kiiltiirii: gevredeki risk faktoriiniin diisiik oldugu fakat
uygulama sonucunda basarili veya basarisiz olundugunun hizla goriilebildigi,
ekip ¢alisanlarinin etkin ¢alismasina dayali kiiltiir tiirtidiir.

iii. Sirketin tizerine iddiaya gir kiltliri: riskli g¢evrede basarili sonug alinip
alinmadi@inin yavas Ogrenildigi, arastirma gelistirme faaliyetlerinin yogun
oldugu yenilige dayal1 6rgiit kiiltiirii tiiriidiir.

iv. Siire¢ kiiltiirti: ¢evredeki riskin diisiik ve uygulama sonuglarinin ge¢ 6grenildigi
orgiit kiltiriidiir. Hata yapmadan c¢ok c¢alismay1 gerektiren, banka, kamu

kurumlar bu kiltiri kullanmaktadir.
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Sekil 2. 1: Cevre Ve Stratejik Kararlara Gore Kiiltiir Tiirleri

GERi DONUT
Hizh Yavas
n>-1 - % Yiiksek | Sert erkek-mago kiiltiir Sirketin tizerine iddiaya gir kiiltiirii
8 i~ Diisiik Cok calis sert oyna kiiltiirii Siireg kiiltiirii
Kaynak: Eren, 2002: 433

2.1.5.6.2. Orgiit Kiiltiirlerinin, Strateji Olusumuna Etkileri

Orgiit kiiltiirii, belirlenen amaclarin, secilen stratejilerin olusturulmasinda yol

gosterirken, bu stratejilerin uygulanmasinda yoneticilere yardimer olabilecek 6zellikler

tasimaktadir. Yoneticiler, gelecekle ilgili varsayimlarini 6rgiit kiiltiiriinii dikkate alarak

belirlerler (Eren, 2002: 425).

Miles ve Snow isimli diisliniirler, oOrgiit kiiltiirlerinin strateji olusumuna

etkilerini; Koruyucu kiiltiir tipi, Gelistirici kiiltlir tipi, Analizci kiiltiir tipi ve Tepki

verici kiiltiir tipi olarak dort farkli grupta aciklamislardir. Diisiiniirlere gore bu kiiltiir

tipleri ve stratejik kararlarin arasindaki iliski su sekilde verilmistir (Eren, 2002: 440):

1.

Koruyucu kiiltiir tipi: muhafazakar inan¢ ve degerlerin tasindig1 ve riskten uzak
durulmaya ¢alisildigy, stratejik olarak da dar bir pazarda mevcut faaliyetlerin
etkinliginin arttirtlmasinin amaglandigi orgiit kiiltiirtidiir.

Gelistirici kiiltlir tipi: yenilik¢iligin ve yeni firsatlarin arandigi bu nedenle
yiiksek risk tasiyan biliylime ve gelisme stratejilerinin benimsendigi Orgiit
kiilturtadiir.

Analizei kiiltiir tipi: igsel etkinliklerde dengeliligin, rakiplerin durumuna gore
degisimin hedeflendigi, cevreye uygun biiylimeyi amagclayan oOrgiitlerin
benimsedigi kiiltiir tipidir.

Tepki verici kiiltiir tipi: krizleri ve rakiplerin baskilarin1 6nlemek i¢in tepkide
bulunan, kriz veya tasarruf donemlerinde riske girebilen orgiitlerin benimsedigi

kiiltiir tipidir.
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2.1.5.7. Liderlik

Orgiit kiiltiiriinii olusturan tiim c¢alisanlarin birbirleriyle olan iliskilerini ve
yaptiklar1 islerdeki etkinliklerini saglayacak model konumundaki liderler, stratejik
kararlarin da basariyla uygulanmasini saglayacaktir. Bu nedenle, stratejik

uygulamalarda edinilmek istenen basarinin anahtarlarindan biri de liderliktir.

Liderlik; bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglar
gerceklestirmek icin onlar1 ne yapacaklari konusunda harekete geciren bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir (Eren, 1992: 357).

Liderin en temel unsuru; orgiitiin kiiltiiriine 6nem vermesi, davraniglariyla
samimi ve i¢ten olmasi, risk almaya elverisli olmasi ve hatalardan ders

cikarabilmesidir(Ertuna, 2008: 174).

Stratejik lider ise; bir isletmenin veya stratejik isletme biriminin stratejisini
olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan yonetim siirecinden sorumlu kisidir

(Dinger, 2004: 339).

Stratejik lider, hedeflere yonelttigi ¢alisanlari, isi en iyi yapabilecek, en dogru
kararlar1 alabilecek sekilde yetistiren liderdir. Bu, liderin ¢alisanlar i¢in model olmasini
gerektirir. Ayn1 zamanda stratejik liderler, yetkilerini pozisyonlarindan degil,

calisanlarinin onlara olan gliveninden alir (Ertuna, 2008: 177).

2.15.7.1. Stratejik Uygulamalar i¢in Liderlik

Stratejik isletme birimleri ic¢in liderin dogru segilmesi, belirlenen stratejilerin
basariyla uygulanmasi icin etkili olacaktir. Bu nedenle; stratejik isletme biriminde gorev
alan mevcut liderin kim oldugu, bu liderin belirlenen stratejilere uygun 6zellikleri olup
olmadigi, eger ki uygun ozellikleri yoksa yerine kimin lider secilecegi, dnemli liderlik

sorunlarini olusturmaktadir (Eren, 2002: 444).
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Faaliyetlerini ¢esitlendirmis biiyiik 06lcekli isletmeler, belirlenen stratejilere
uygun Ozellik tasimayan liderlerini farkli birimlere ¢ekmekte ve yerlerine, dngoérdiikleri
stratejik  kararlar1 uygulayabilecek diger birimlerdeki yoneticiler getirmektedir.
Yoneticiler, isletme birimlerinin {iretim, pazarlama, ar-ge gibi birden fazla alt
fonksiyonlarinda calistirilmakta ve bu sayede stratejik kararlarin uygulanmasi igin
gerekli olgunluga ulasarak liderlik 6zelligi kazanmalar1 amaclanmaktadir. Ozellikle
bliyiik isletmelerin uyguladigi bu yontemle liderlik vasfini kazanan yoneticiler, stratejik
kararlarin uygulanmasi igin gerekli goriilen birimlerde goérevlendirilmektedir (Eren,

2002: 445).

2.1.5.7.2. Stratejik Kararlar ve Lider Tipleri

Cevre kosullari, orgiitiin yapisi, liderin ozellikleri, isletme birimleri ve alt
sistemlerinin durumu gibi nedenlerle liderlik modelinde farklilik gerektirebilir (Dinger,

2004: 341).

Isletmelerin uygulamay1 kararlastirdig: stratejik kararlarina gére, liderden farkls
davramglar gostermesi beklenir. Ornegin; Yenilik stratejisini benimseyen isletmeler
icin, kuvvetli bir bagimsizlik egilimi olan cesur ve riskli kararlar verebilen girisimci
lider; durgun biiyiime veya tasarruf stratejini benimseyen isletmeler i¢in, isletmeyle
baglantis1 olan giicler arasinda denge saglamaya calisan, cevredeki degisimlere iirkek
tepkiler veren ve savunmaci kisiligi olan tepkici lider; biiylime stratejisini benimseyen
isletmeler i¢inse, rekabet ortaminda cesitli analizlerde bulunan planlayic1 lider

tanimlanmistir (Mintzberg, 1973: 44-53).

2.1.5.7.3. Liderden Beklenen Gorevler

Lider olarak nitelenecek yoneticilerin; vizyon sahibi olmasi, rekabetin
yogunluguna gore riske girebilmesi, seg¢ilmis stratejilerin uygulanmasina uygun
yatkinlik ve tecriibelerinin bulunmas1 gerekmektedir. Liderler; vizyon sahibi

olmalariyla, ¢alisanlar1 ulasilmak istenen hedeflere yoOnlendirecek, riske girme
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Ozellikleriyle mevcut firsatlar1 degerlendirebilecek, yatkinlik ve tecriibeleriyle ise

uygulanan stratejilerin kararlilikla gergeklestirilmesini saglayacaklardir.

Basarili bir lider; gorev aldig1 oOrgiitte, uzun donemli finansal ve beseri
kaynaklarin temin etmeli, orgiit i¢inde iletisim imkanlarini tesis etmelidir (Thompson,
1990: 4). Lider ayn1 zamanda, vizyon sahibi olarak isletmeye rekabet¢i ve yenilik¢i bir
yon vermeli, sorumluluk ve yetki diizenlemesi yaparak organizasyon olusturmali,
calisanlar arasinda anlayis ve kiiltiir olusturmalidir (Eren, 2002: 449). Lider bu
gorevlerinin diginda; calisanlariyla yiiz yiize, goz goze gelerek heyecanini aktarmali,
calisanlart motive etmeli, alinacak kararlara katilmalarini saglamali, becerilerini
gelistirmeleri ve basarilarini arttirmalar1 i¢in onlara sorumluluk ve yetki vermeli, 6diil
sistemiyle c¢alisanlar1 tesvik etmeli, kalite ve zaman kaybetmemek ic¢in yetenek ve

kabiliyetlerinin diginda ¢alistirmamalidir (Ertuna, 2008: 174).

2.1.5.8. Kaynak Dagilimi

Stratejik kararlarin beklenen sonuglart verecek sekilde uygulanabilmesi igin, bu
stratejik  kararlarin  ve uygulayicilarimin  isletme kaynaklariyla desteklenmesi
gerekmektedir. Hem faaliyet sonucu hem de disardan saglanan finansal kaynaklar,
beseri kaynaklar, fiziksel kaynaklar (bina, tesis vb.), orgiitsel kaynaklar (i¢ siire¢
sistemleri, gelistirme faaliyetleri vb.) ve teknolojik kaynaklar, stratejik kararlarin
uygulanmasinda destekleyici faktorleri olusturmaktadir (Eren, 2002: 453). Maddi
kaynaklarin yaninda manevi kaynaklar ve destek de stratejik kararlarin uygulanmasinda
onemlidir. Stratejik uygulamalarda en biiyilk manevi destek yetkilendirmedir (Ertuna,

2008: 171).

Kaynaklarin dagilimi; dogrudan stratejik uygulamaya ya da stratejik
uygulamanin yapilacagi birime yapilmaktadir. Ornegin; yeni bir iiriin ile pazar
genisletilmek isteniyorsa kaynak tahsisi bu yeni iirline yapilarak strateji dogrudan
desteklenebilmekte ya da pazar pay1 biiyiitiilmek isteniyorsa pazarlama ve satig birimine

kaynak tahsisi yapilarak uygulayicilar desteklenebilmektedir. Buna goére kaynak
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dagiliminin yapilabilmesi i¢in oncelikli olarak stratejilerin ve hangi birimin stratejik
olarak desteklenecegini belirlenmis olmas1 gerekmekte, daha sonra kaynak dagiliminin

yapilmas1 gerekmektedir.

Hiiklimet, hissedarlar, miisteriler, ¢evre kosullar1 gibi digsal baskilar, alinacak
stratejik kararlara ve bu kararlara bagl olarak da isletme kaynaklarinin dagilimina etki
etmektedir. Kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasinda, Boston danisman grubu
matrisi, hofer matrisi, yonlendirici politika matrisi, Patel ve Younger matrisi ve diger
portfoy analizleri ile iiriin yasam egrileri birer ara¢ olarak kullanilabilmektedir (Eren,

2002: 413).

Uriin yasam egrisinin biiyiime déneminde {iriin, isletme kaynaklariyla
desteklenmeye ihtiya¢ duyacak, olgunluk déneminde ise kendi kaynagini sagladigi igin
kaynaga ihtiya¢ duymayacak hatta kendi kaynaklarindan diger firiinlere destek
saglayacaktir. Diigiis donemindeyse, stratejik dnemini kaybetmis tirlinle ilgili tasarruf
tedbirleri alinacak ve kaynaklardan alacagi pay en diisiik seviyeye cekilecektir (Jauch ve

Glueck, 1989: 311).

Kaynak dagiliminin ne zaman, nereye, ne kadar yapilacagini belirleyen biitgeler
de stratejik kararlari desteklemede etkili araglardandir. Cevre kosullarina gore iiretim
6lceginde meydana gelebilecek degismeleri goz Oniine alan esnek biitgeler ise; rekabet
avantaji edinilmek i¢in alinan stratejik kararlara, kaynak tahsisinde kullanilabilecek

Onemli bir biitce tiiriidiir.

Kiiciik olgekli isletmeler, sorumlu yoneticilerince bir biitiin olarak kontrol
edilebildiginden gerekli olan kaynaklarin dagilimmi dogrudan ve kolaylikla
gerceklestirilebilmektedir. Faaliyetlerini ¢esitlendirmis biiyilik 6lcekli isletmeler de ise;
isletmeye bagl alt endiistriler, endiistrilere bagli stratejik birimler, birimlere bagh da
liretim, pazarlama, ar-ge gibi alt fonksiyonlar mevcut olmasi nedeniyle kaynak

dagiliminin yapilmasi daha uzun bir siireci gerektirmektedir.
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Biiyiik olcekli isletmelerde kaynak dagilimi; amag ve stratejileri belirlenmesi,

plan ve politikalarin belirlenmesi ve son olarak da bu plan ve politikalara gore

blitcelemelerin yapilmasiyla gergeklestirilmektedir. Bu islemler sirasiyla su sekilde

gerceklesmektedir (Eren, 2002: 421-423):

Isletmenin en tepedeki genel yoneticilerince genel amag ve stratejiler belirlenmekte
ve bu stratejiler, endiistri yoneticilerine bildirilerek onlarin amag¢ ve stratejileri
istenmekte, endiistriler de kendilerine bagli stratejik isletme birimlerinden amag ve
stratejilerini  isteyerek kendi hedeflerini olusturmakta ve tepe yOnetime
bildirmektedir. Tepe yOnetim, endiistri yoneticilerinden gelen amag ve stratejileri,
genel amag ve stratejilerle uyumlastirarak degerlendirip, son karari alt birimlere

bildirmektedir.

. Kabul edilen amag ve stratejilerden sonra genel plan ve programlar tepe yonetimce

hazirlamakta ve endiistri yoneticilerine sunulmakta, endiistriler de kendine bagh
stratejik isletme birimlerinden kendi plan ve programlari istenmektedir. Stratejik
isletme birimleri, alt fonksiyonlarindan aldiklar1 bilgilerle olusturduklari plan ve
programlarini endiistri yonetimine sunmakta, endiistri yonetimi de buna gore kendi
plan ve programlarini olusturarak tepe yoOnetime sunmaktadir. Tepe yOnetim,
endiistrilerden gelen plan ve programlari degerlendirip, son karar1 alt birimlere

bildirmektedir.

Tepe yonetim endiistrilerden, endiistriler stratejik isletme birimlerinden, stratejik
isletme birimleri ise alt fonksiyonlarindan biitge verilerini istemekte buna gére kendi
biitgelerini olusturarak yeniden bagli bulundugu iist birim vasitasiyla tepe yonetime
biitgelerini  bildirmektedir. Tepe yoOnetim, biit¢eleri konsolide ederek kaynak

dagilimim gergeklestirir.
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2.1.6. Stratejik Kontrol ve Degerlendirme

Isletmenin performans ve ilerlemesinin stratejik degerlendirme ve kontroller ile

degerlendirilmesi, yonetim i¢in zorunlu bir gérevdir (Thompson ve Stricland, 1999: 16).

Stratejik yonetim siirecinin son halkasi olan stratejik degerlendirme ve kontrol
asamasinda, cevresel faktorlere gore belirlenen stratejilerin isletme siireclerinde ne
kadar etkili kullanildiginin belirlenmesine, eksik veya hatali davraniglarin nerelerde
kaydedildigine ve belirlenen hedeflerle sonuglarin karsilagtirilarak ne gibi diizeltmelerin
yapilabilecegine dair tespitlerde bulunulur. Bu tespitlere gore yeniden olusturulacak

stratejilerle gelecek hedefleri en dogru sekilde belirlenmeye ¢alisilacaktir.

Stratejik kontrol i¢in 6nem arz eden konular asagidaki sekilde siralanmaktadir

(Eren, 2008: 366-367);

i.  Stratejik Kontrol I¢in Motivasyonun Onemi: Ust diizey yoneticilerden
baslayarak olusturulacak odiillendirme sistemi, tiim yonetim kademelerince
amaglara ulagsmada istek ve arzu diizeyini arttiracak, bu da stratejik

degerlendirme de anlam kazanacaktir.

Yeni pazarlara girebilme, yeni irlinler gelistirme, maliyetleri diislirme,
verimli kapasite kullanimi, etkin dagitim kanallar1 olusturma gibi igletmenin
amaglaria hizmet eden tiim yoOnetici faaliyetleri, yoneticileri tatmin edecek bir
sekilde odiillendirilirse, yoneticileri motive edecek ve gelecek donem isletme

amagclarina daha fazla katki saglama istegi duyacaktir.

ii. Olgme ve Geri Besleme: Stratejik kontrol ve degerlendirmenin bu evresinde,
O0lcme ve degerlendirme, standartlarla fiilli durum karsilastirilarak
gerceklestirilir ve ilgili yoneticilere geri besleme yapilir (Eren, 2008: 367).
Olgme ve geri besleme icin iki dnemli soru; ne zaman 6Slgiilecek ve neyin kime

rapor edilecegidir.
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Stratejik kararlarin uzun vade igermesi, sonuglarin da uzun vadede temin
edilmesini gerektirir. Uzun vadeli sonuglar ise isletmenin gerekli diizeltmeleri
yapamamasina, yanlis hamlelerle amaglarindan uzaklagsmasina neden olabilir.
Aynmi sekilde erken yapilacak Ol¢iimler de, yakalanan firsatlarin yanlis
degerlendirilerek elden kacirilmasina sebep olabilir. Bu nedenle stratejik
kararlarin orta vadeli alinip gidisata gore yeniden diizenlenmesi isletmenin
doniilmez yola girmesini ya da olasi firsatlar1 kagirmasini engelleyecektir. Orta
vadeli stratejik kararlar, degiskene bagli olarak ii¢ ayda ya da yilda bir kez
Ol¢iimlenerek siirdiiriilebilir (Eren, 2008: 368).

Olgiimleme sonucu temin edilecek veriler dSnem derecelerine gore iist
yonetime rapor edilmelidir. Isletme icin énem arz eden kritik faktorler, direk
ist yonetimi ilgilendirip stratejik kararlar1 etkileyebilecek niteliktedirler.
Ornegin; Pazar payr kritik basar1 faktorii, stratejik yonetim etkinliginin
kontroliinde 6nemli yer tutarken, bu basar1 faktoriiniin anlamli veri olugsmadan
once ya da yonlendirme icin gecikilecek kadar uzun zaman araliginda

ol¢timlenmemesi, gerekli diizeltmelerin zamaninda alinmasini saglayacaktir.

Basarmin Olgiilmesi: Isletmelerin kendine gére onceden belirlemis oldugu
amag, hedef ve standartlar isletmenin basar1 Olglimlemesinde en Onemli
belirleyici faktdrlerdir. Onceden olusturulmus bu amag, hedef ve standartlarin,

faaliyet sonucunda ulasilma diizeyine bakilarak isletmenin basar1 durumu tespit
edilebilir.

Basar1 Ol¢iimlemesinde; maliyetlere iliskin standartlar, verimlilik
Olctimleri, sosyal sorumluluklar ve calisanlarin gelistirilmesine iliskin hususlar,
isletmenin belirlemis oldugu amag, hedef ve standartlara ulasilmasinda
tamamlayici nitelik tasiyacak diger faktorler olacaktir. Kisaca, basarili sonuglar
ciktr olarak tamimlanirsa bu diger faktorler ¢iktiya ulagiimasini saglayacak
davrams ve yontemleri olusturacaktir. Isletmenin kontroliine biitiinsel olarak
hizmet eden c¢iktilar sonug¢ olurken, bu sonucun nedeni, basarili ¢iktilar igin

yapilacak davranis ve yontemler olacaktir (Eren, 2008: 369).
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iv.  Geri Besleme: Yonetim bilgi sistemleri, stratejik uygulamalarin sonuglarini
dogru, eksiksiz ve zamaninda rapor edilmesini saglar. Isletme hiyerarsisi alt
diizeylerinde olup biten hususlarin yani, gerceklesen durum ve sonuglarin
yonetim bilgi sistemleri vasitasiyla {ist kademelerdeki yoneticilere zamaninda

ve dogru bir sekilde iletilmesi geri besleme olarak adlandirilir.

Stratejik degerleme ve kontrolde kullanilmak iizere gelistirilmis birkag

temel teknik bulunmaktadir. Bu teknikler asagidaki sekilde siralanmaktadir.

2.1.6.1. Standart Maliyetlerin Kontrol Sistemi Olarak Kullanilmasi

Standart maliyetler belirli kosullarda ulasilmasi gereken hedefleri gosterir.
Standart maliyet; 6dnceden belirlenmis ve isletmede bir amaca ulagsmak i¢in katlanilmasi

gereken (olmast gereken) fedakarligin parasal olarak ifadesidir (Giindiiz, 2004: 293).

Standart maliyetleri tahmini maliyetlerden ayiran 6zellik, tahmini maliyetlerin
“olmas1 bekleneni”, standart maliyetlerin ise bilimsel teknik ve esaslara dayali

olusturulmus “olmasi1 gerekeni” ifade etmesidir (Karakaya, 2004: 501).

Fiili Maliyet e Olan(Gergeklesen) Maliyet

Tahmini Maliyet ameeessmp Olmasi Beklenen Maliyet
Standart Maliyet emmmmmmp Olmasi Gereken Maliyet

Standart maliyetler; liretim ve/veya satis gergeklestirilmeden Once birim basi
maliyetleri belirler ve finansal planlarin (biitcelerin) olugsmasinda kullanilirlar (Giindiiz,
2004: 293). Standart maliyetler, esnek biitgelemenin ve geri bildirim sisteminin temelini
olusturur. Standartlar ile biitceler arasindaki fark ise; standartlarin birim miktar veya

tutar1, biit¢elerin ise toplam miktar veya tutari agiklamasidir.
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Cagdas isletmelerde standart maliyetler, isletme calisanlarinin ve faaliyetlerin
kontrol edilmesi amaciyla gelistirilir ve kullanilirlar. Standart maliyetlerinin kontrol
amaciyla kullanilmasi, isletme amacina ulasmak i¢in Onceden belirlenmis standart
maliyetler ile faaliyetlerin ger¢eklesmesi sonucu ortaya ¢ikan fiili maliyetlerin
karsilastirilmasina dayanir. Standart maliyetler ile fiili maliyetlerin karsilagtirma sonucu
tespit edilen fark varsa, bu farka maliyet sapmasi denilmektedir (Giindiiz, 2004: 294).

Maliyet sapmalarinin nedenleri; isletmenin biiyiikliigline, tiiriine ve {retim
siirecine gore degisken olabileceginden, tiim isletmeler i¢in ortak nedenler olarak

siralama yapmak imkansizdir.

Maliyet sapmalarinin tespitine en cok ihtiya¢c duyan iiretim isletmelerinde
standartlar, her liretim hatt1 i¢in ayr1 olarak direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri,

direkt ig¢ilik maliyetleri ve genel tiretim maliyetleri ile iliskili olarak belirlenirler.

i. Standartlarm  Belirlenmesi:  Uretim  gerceklesmeden once  standartlarin

belirlenmesinde su asamalar izlenir (Giindiiz, 2004: 295);

o Direkt ilk madde ve malzeme standartlarimin belirlenmesi: lirliniin uretiminde

kullanilacak ilk madde ve malzemelerin agirlik, birim sayisi, uzunluk, litre gibi
miktar tahminleri ile bu ilk madde ve malzemelerin piyasadaki birim tedarik
fiyatlarina gore hesaplanmasi islemidir.

» Direkt iscilik standartlarimin belirlenmesi: {iretimin her bir asamasi i¢in gereken

direkt is¢ilik siiresi ile bir birimlik caligsma siiresine karsilik ongoriilen ticret
standartlarinin belirlenme islemidir.

e Degisken genel iiretim maliyeti sapmalarinin__belirlenmesi: makinelerin

calismasini saglayan enerji, endirekt madde ve malzemeler ile endirekt
isciliklere iliskin standartlarin belirlenmesidir.

*  Sabit genel iiretim maliyeti sapmalarinin belirlenmesi. her bir iiretim birimi igin

olusmas1 beklenen sabit maliyetlerle ilgili standartlarin belirlenmesi islemidir.

*  Gozden Gecirme: Muhasebe boliimii yoneticileri ve i¢ denetgilerin, tahminlerin

anlamli olup olmadigini sinayarak gézden gegirmesi islemidir.
* Onay: uygulamaya ge¢ilmeden Once tiim standartlarin iist yonetim tarafindan

onaylanmasi islemidir.
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Standart Maliyet Sisteminin Yararlari: Standart maliyetlerin en temel istiinligi,
Isletmelerin en etkili rekabet araci olan verimlilik diizeylerinde ve maliyet
uistiinltiklerinde goriilmektedir (Elmaci, 2002: 140). Daha genis anlamda standart

maliyetlerin yararlar1 asagidaki sekilde siralanmaktadir.

*  Malivet kontrolii ve malivet azaltimi. standart maliyetler ile isletmenin

faaliyetleri sonucu meydana gelen fiili maliyetler karsilastirilarak maliyet
kontrolii saglanmaktadir. Maliyet kontrolii sonucu, gerceklesen maliyetler,
standart maliyetlerden diisiik ¢ikarsa olumlu fark, yiiksek ¢ikarsa olumsuz fark
olusur. Olumlu farka ulasilirsa bu farkin daha da iyilestirilmesine, olumsuz farka

ulagilirsa bu farkin 6nce yok edilmesine sonrada olumluya ¢evrilmesine calisilir.

* Planlamaya yardimci olur: Satis fiyatlarinin belirlenmesinde fiili maliyetler

kullanilacak olursa, donem sonunun beklenerek fiili maliyetlerin tam olarak
tespit edilmesi gerekecektir. Bu da donem ici satig olmamasini ya da yanlis bir
sattg fiyatinin kullanilmasini1 gerektirir. Bdyle bir durum yerine Onceden
belirlenmis standart maliyetlerin kullanilmasi hem yerinde bir satig fiyatinin
kullanilmasini hem de kapasite, kar, mamul karmasi gibi maliyetle ilgili

planlamalara yardimci olacaktir.

o Calisanlarin maliyet konusunda bilinclenmesini ve motive olmasu saglar: Ust

yoneticilerin ¢alisanlar1 hedeflenen maliyetlere yonlendirmesi ile c¢alisanlarda
hassas davranma egilimi olusacak ve bu sayede maliyetlerde hedeflerin
gerceklestirilmesine calisilacaktir. Maliyetlerin diisiiriilmesi, ¢alisanlarda fazla

ticret beklentisini de olusturacagindan motive diizeylerinde artis olacaktir.

o Uretim vontemleri ve malullerde Standartlasma saglamr: kullanilacak ilk

madde ve malzeme ile isciliklerde yapilacak analizler, standartlagsmay:

amaclayacaktir.

s Aynntili kayit tutulmasi onlenir: 1k madde ve malzeme kartlar1 yerine miktar ve

tutar bazinda izlenecek is¢ilik kartlar1 yeterli olacak ve ayrintili kayit tutulmasini

Onleyecektir.
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iii.  Esnek Biit¢eleme

Finansal boyutuyla biitgeler; ge¢cmis donem fiili verilerini tagiyan proforma
bilangco, proforma gelir tablosu ve nakit biit¢eleri gibi mali tablolar vasitasiyla

yoneticilere gelecekle ilgili kararlarinda yardimci olmak amaciyla diizenlenir.

Biitgeleme; bir isletmenin miisterilerini tatmin etme ve pazarda basarili olmak
icin ne yapmasi gerektiginin planlanmasi ve kontrol edilmesi amaciyla yiiriitiilen
cabalar1 ifade eder (Giindiiz, 2004: 267). Esnek biitceleme de yonetim kararlarinin
alinmasina yardimci olmak i¢in hazirlanan standart maliyet kontrollerinde direkt mamul
maliyetleriyle iligkilendirilemeyen genel {iretim giderlerinin kontrolii amaciyla

kullanilmaktadir.

Genel iretim giderleri, direkt ilk madde ve malzeme ile direkt is¢ilik gider
farklarindan daha karmasik bir yapiya sahiptir. Cok karmasik bir yapiya sahip olmalari,
zaman icerisinde diizensizlik gostermeleri, belirli kapasite araliklarinda diizensiz
gelismeler gostermeleri nedeniyle genel {iretim giderlerinin birim maliyetlerle
iligkilendirilememesine sebep olmaktadir (Elmaci, 2002:158). Tiim bunlara ragmen
tiretimle ilgili standart maliyetlerin olusturulmasi, genel iiretim giderlerinin de birim

mamul maliyetleriyle iliskilendirilmesini gerektirmektedir.

Genel iiretim giderlerinin birim mamul maliyetleriyle iligskilendirilmesi “Esnek
Biitceleme” uygulamasi yapilmaktadir. Farkli caligma derecelerine gore ayarlanabilen
biitce ¢esidi olan esnek biitceler, genel tiretim giderlerinin miktar, direkt ilk madde
malzeme maliyeti, direkt is¢ilik maliyeti, direkt is¢ilik saati, makine saati gibi kapasite

Olctitleri ile ayarlanmasiyla olusturulur.

Esnek Biitgelerde farkli ¢alisma derecelerine gore kapasite Olciitleriyle ayarlanan
genel iretim giderleri, donem sonunda gergeklesen (fiili) genel iiretim giderleriyle
karsilastirilarak sapmalar tespit edilmekte ve buna gore sorumlu kisilerin basari
degerlendirilmesi yapilabilmekte, gerekli diizeltici Onlemler uygulanabilmektedir

(Peker, 1988: 421).
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iv.  Esnek Biitgelerde Standartlarin Saptanmasi Sorunu:

Esnek biitcelerde esas alinacak standartlar, basariya ulasmada baslica roli
oynayan unsuru teskil ederler. Biitcelerde kullanilacak standartlarin olusturulmasinda

dikkat edilmesi gereken hususlar su sekilde siralanmaktadir (Peker, 1988: 432).

* Eger biit¢e standartlar1 diisiik tutulursa (icra personeli bu egilimde olabilir.
Boylece basarili goziikmek olanagini elde eder) sonug diisiik dereceli ¢iktilarla
(output) yetinme bi¢iminde ortaya ¢ikar. Bu, personeli gevseklige yoneltir.

* Yiksek standartlar da personelde bezginlik yaratabilir. Bu da basarisizliga
neden teskil edebilir.

* Standartlarin saptanmasi isleminin, isletmenin biitiin ilgili boliimlerinde,
isletmenin biinyesi iyice bilinerek yapilmasi gerekir. Aksi halde boliimler arasi
dengesizlik ve koordinasyon kopmalari s6z konusu olabilir.

» Her boliim i¢in standartlar ilgili icrai faaliyet yoneticisiyle birlikte saptanmalidir.

Ancak icracilarin standartlar diisiik tutma egilimi hatirdan ¢ikarilmamalidir.

v.  Esnek Biitce Denetiminden Beklenen Yararlar:

Genel anlamda biit¢e denetimleri; bolim veya sorumluluk merkezlerinin ya da
sorumlu kisilerin performansinin rakamsal ifadelerle Sl¢iilmesinde kullanilmaktadir.
Esnek biitcelerin denetiminden beklenen yararlar ise asagidaki sekilde siralanmaktadir

(Peker, 1988: 433).

« Bir kez, maliyet biitgeleri bigiminde biitiin boliimlerin tek tek faaliyetini
denetleme ve eger biitceden sapma varsa bunun nedenlerini ayrintili bigimde
yorumlama olanag1 saglar.

» Her boliimiiniin fiili kapasite ile standart kapasite farki hesaplanabilir.

* Her boliim i¢in verimlilik farklar1 hesaplanabilir.

» Tedarik faaliyetlerini yiiriitenlere diisen sorumluluklar saptanabilir.

+ Kapasite farklariin ortaya ¢ikmasindan sorumlu olanlar ortaya ¢ikarilabilir.
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2.1.6.2. Amaglari Saglanmasi

Amag; bir isletmenin gelecekte ulasmayi disiindiigii durumu ifade eder (Eren,
2008: 11). Amag vasitasiyla, ilgililerin beklentilerine ulasilmaya ¢alisilir ve isletmenin
gelecekte, belli bir zamanda, neyi, ne miktarda gerceklestirmek istedigi veya nerede,

hangi konumda olmak istedigi saptanir.

Isletmeler faaliyetleri itibariyle c¢ok sayida ortaga, calisana, farkli tipte
miisterilere sahip olabilir, degisik biiyiikliiklere ulasabilirler. Isletmeleri biiyiik olmaya
tagiyacak olan tiim bu ilgililer, isletmeden kar elde etme, imajin1 gliglendirme, yenilik¢i
olma gibi ¢ok cesitli hedeflerin gergeklestirilmesini bekleyeceklerdir. Isletmeler ise tiim
ilgililerinin bu beklentilerini gergeklestirebilmeyi kendilerine amag¢ edinecek ve

faaliyetlerini bu ¢ercevede yerine getirmeye c¢aligacaklardir.

Isletme amaglarin1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

i. Isletmenin yasamini siirekli kilma

Ii.  Tiketicinin ihtiyacina cevap veren mal ve hizmet iiretme
iii. Kar elde etme ve kari istikrarli bigimde artirma

iv. Istikrarli biiyiime ve gelisme

v. Pazara hakim olma

vi. Isletmenin imajimi giiglendirme

vii. Yenilige acik olma

Isletmelerin beklentileri gergeklestirmek icin edindikleri amaglar, 1-2 yillik
stireler i¢cin Ongoriililyorsa kisa donemli, 3-5 yillik siireler i¢in Ongdriiliiyorsa uzun
donemli olarak isimlendirilirler. Amaclarin aylik, haftalik gibi daha da kiiciik siireler

icin ongoriilmesi ise hedef olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2008: 11).

Ust diizey yoneticiler, beklentiler nispetinde degisik sayida amag belirlemekte ve
isletme biitiiniinde bu amaglar1 gerceklestirmeye c¢alismaktadirlar. Isletmenin tepe

yonetimi tarafindan olusturulan amaclarin herkes tarafindan benimsenerek etkili bir
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sekilde gergeklestirilmeye ¢alisilmasi igin belirli birkag ilke mevcuttur. Bu ilkeler (Eren,
2008: 11-12):

I. Amaclar acik ve se¢ik olmalidir.

Il.  Amaglar gergekgi ve ¢ekici diizeyde olmalidir.

iii.  Amaglar esnek olmalidir.

iv.  Amaglar 6l¢tlebilir olmalidir.

v.  Kisa ve uzun dénemde erisilecek amaglar1 birbirinden ayirmalidir.
vi. Amaglar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

vii. Amaglar ¢alisanlar1 motive edici olmalidir.

viii. Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.

Yukarida sayilan ilkelere uygun olarak olusturulan amagclar, uygulayicilar
acisindan daha anlasilir olacak, gergeklestirilmeleri miimkiin bulunarak benimsenmeleri
saglanacaktir. Ayrica degisen giliniin kosullarina goére yeniden uyarlanabilmesi igin
Olciilebilen ve birbirleriyle uyumlastirilan amaglar, yol gostericiligiyle calisanlari

motive edici olacaktir.

Amaglar ayrica, isletmenin gelecekte ulagsmay1 istedigi duruma gelebilmek icin
kaynaklarin etkili sekilde kullanabilmesini de gerektirir. Kaynaklarin isletme amaclaria
hizmet edecek sekilde kullanilabilmesi ise stratejilerle miimkiin olacaktir. Bu durum da

stratejiler isletmeyi amaglarina ulastiracak ara¢ konumundadir.

Isletmenin gelecekte ulasmay: istedigi duruma gelebilmek icin yapilacak
faaliyetlerin se¢iminde yol gosterici olan amaglar tek bu gorevle kullanilmamaktadir.
Amaglar, strateji olusturma ve olusturulan stratejilerin uygulamasinda yoneticilere yol
gosterici  pusula gorevi gordigi gibi, elde edilen faaliyet sonuglarinin

degerlendirilmesinde 6l¢ii ya da kontrol araci islevini de goriirler (Eren, 2008: 12).

Kontrol aract olarak amaglarin kullanilmasi, amacglarin gergeklestirilip
gerceklestirilmemesine gore faaliyet sonuglarmi olumlu veya olumsuz olarak

degerlendirilmesini saglayacaktir. Amaclarin gergeklestirilip gerceklestirilemedigi
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baska bir ifade ile amaclarin saglanmasi belirli araliklarla yapilan degerlemelerde daha
onceden belirlenmis amaglarin gerceklestirilip gerceklestirilemediginin tespit edilmeye

calisildigr stratejik degerlendirme tiiriidiir.

2.1.6.3. Pims Analizi

General Elektrik firmasi tarafindan ABD’de gelistirilmis olan Pims programi,
3000’den fazla isletmeye ait nicel ve nitel basar1 bilgilerinin bulundugu veri tabanindan
olugsmaktadir. Pims analizi ile bu programa dahil olan isletmeler, programa tabi diger
isletmelerin vergiden Onceki briit ve vergiden sonraki net karlari, satis tutarlari, iiriin
kalitesi, verimlilik oranlar1 gibi nicel veya nitel basar1 durumlarina gore kiyaslama
yapabilmekte, stratejik yonetim kararlarinda diizeltme yapabilmekte ya da yeniden

stratejik yonetim kararlar1 alabilmektedir (Eren, 2008: 366).

Uluslararast boyut kazanan ticaret hayati, sektorler arasi etkilesimi de igine
alacak sekilde rekabetin genis bir alanda yasanmasina neden olmaktadir. Bu durum
isletmelerin stratejik yonetim kararlarini olustururken, uluslararasi niteligi olan stratejik
kontrol ve degerlendirme islemlerini yapmasini, sadece kendi sektoriinii degil diger
sektorlerinde basar1 bilgilerini dikkate almasini gerektirmektedir. Uluslararas1 boyutta
basar1 degerlemesi yapan birka¢ dergi de pims programi gibi sektorlerin basari
verilerine gore belli blyliklikteki isletmelerin karsilagtirmasin1  yapmaktadir. Bu
degerlemede gz Oniinde bulundurulan stratejik basar1 Olciitleri Fortune dergisi igin

(Eren, 2008: 366);

i.  Uriin ve hizmetlerin kalitesi

ii.  Yonetim kalitesi

iii.  Yaraticilik ve yeni iirtinler

iv.  Uzun donemli yatirim imkanlari

V.  Mali yapinin saglamlig1

vi. Isletmenin toplum ve ¢evre sorumlulugu

vii. Isletme varliklarinin kullanimi, kapasite kullanim &lgiitii
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viii. Isletmenin yetenekli insanlar1 ¢ekme, gelistirme ve elinde tutma yetenegi

seklinde siralanmaktadir.

Pims programi, Tirkiye’de stratejik yOnetim bakimindan degil fakat birkag
biiyiik holdingin isbirligiyle personel bilgi sistemleri ve iicretlendirme bakimindan
uygulanmaktadir. Basar1 degerlemede bir karsilastirma sisteminin olusturulamamis
olmasi, isletmelerimizin stratejik yonetimde gerekli kararlarin alimmasini ya da

yapilmas1 gereken diizenlemelerin zamaninda tespit edilmesini geciktirmektedir.

2.1.6.4. Balanced Scorecard ile Kullanimm

Isletmelerin basar1 degerlemelerinde, Kaplan ve Norton isimli diisiiniirler
tarafindan olusturulan; finansal 6l¢iitlerin yaninda miisteri tatmini, igsel siiregler ve
isletmenin yenilik ve iyilestirme cabalar1 gibi finansal olmayan dl¢iitlerinde kullanildig:

basar1 6l¢limleme aracina Balanced Scorecard denilmektedir.
Balanced Scorecard yonteminde yer alan dort faktor sirasiyla;

I. Finansal: Hissedarlara nasil gériinmek istiyoruz?

ii. Miisteri: Misteriler bizi nasil goriiyorlar?

iii. Icsel Isletme Siireclerinin Goriiniimii: Daha iyi olmak igin neler yapmaliy1z?
iv. Yenilik ve Ogrenme: lyilestirmelere devam edebilir ve deger yaratabilir

miyiz?

sorulart ile isletmenin stratejik hedeflerine hizmet edecek 6Slgiitler gelistirmeye yardimci

olmay1 amaglamaktadir. Ornegin bir isletme basar1 icin (Eren, 2008: 369);

I. Finansal agidan, nakit akisi, liger aylik satis artis1 ile 6z sermaye karliligini,

Ii. Miisteri agisindan, Pazar paymi (rekabetgi amag), satislarin i¢indeki yeni
tiriinlerin payini (yiizdesini),

iii. I¢sel Isletme Siiregleri agisindan, iiretim siireci zaman1 ve iiretilen iiriin veya

hizmetlerin birim maliyetini (iiretimi iyilestirme amaglari)
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iv. Yenilik ve Ogrenme acisindan da, yeni kusak iiriinleri gelistirme siiresi ya da

zamanini (teknolojik liderlik bakimindan) 6l¢iit olarak olusturulabilir.

Sekil 2. 2: Balanced Scorecard Cizelgesi

Balance Score Card Cizelgesi

Miisterilerle ilgili Kriterler
- Misteri tatmini

- Uygulanan fiyat

- Saglanan yarar vs.

Isletme Ici Siireclerle Ogrenme, Yenilik ve
ilgili Kriterler Biiyiime ile ilgili

- Verimlilik Kriterler

- Kaynak Kullanmmu - Isgiicii Yenilikleri

- Teknik Ustiinlikkler - Isletme Yenilikleri

- Kullamlan Teknolojiler - Tekniklerin

V/S. Gelistirilmesi

Finansal Kriterler

- Yatrmmlarm Getiri Oram
- Gelir Artis1

- Masraflarm Diistirtilmesi
- Nakit Akis1 vs.

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004

2.1.6.5. TIslevsel Analiz

Isletme igi analizi daha 6n planda tutan bu degerleme teknigi, kontrolii yapilan
boliim veya konularin 6nceden hazirlanmis sorular vasitasiyla stratejik basari saglayip
saglamadiginin Olglilmesini amaglamaktadir. Bu oOlglimleme, kontrolii yapilan bolim

veya konularin stratejilerle uyumlulugunu belirlemeye yardimci olmaktadir.

Onceden hazirlanan sorular isletmenin 6zelligine uygun olarak, ¢ok daha
kapsamli ve detayli olarak da hazirlanabilir. Bu sorulara verilen cevaplarin degerlemesi
sonunda, isletmede stratejilerle uyumlu olmayan islevsel faaliyet ve konular
belirlenerek, gerekli diizeltmelerle stratejilere uyumlu hale getirilmeye c¢aligilir

(Kalabalik, 2008).
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2.1.6.6. Acik Analiz

Isletmenin belirli siirelerde ulasmasi gereken amaclara, yapilacak durum
belirleme analizleri ile ne derecede ulasilip ulasilamayacagi tahmin edilmeye caligilir

(Ulgen ve Mirze, 2004).

2.1.6.7. Sorumluluk Merkezlerinin Basar1 Olciimleri

Isletmeler, faaliyetlerini Stratejik Isletme Birimleri seklinde yerine getiriyorsa,
bu birimlerin her biri i¢in basar1 degerlendirmesini toplam sermaye karliligi, 6z sermaye

karlilig1, verimlilik ve maliyet Olgiitleri vb. dl¢ctimleme teknikleriyle belirlemektelerdir.

Basar1 degerlemesinde kullanilacak bir baska 06l¢iit de programlarin ve biit¢elerin
tasidigr hedef ve standartlardir. Program ve biit¢elerde planlanan harcamalar ile
gergeklesen harcamalar arasindaki uyumluluk derecesi Stratejik Isletme Biriminin
basar1 durumunu gosterecektir. Eger planlanan harcamalar ile ger¢eklesen harcamalar
arasinda onemli farklar varsa basarisizliktan s6z edilebilir. Kritik 6neme sahip olan bu

durum derhal iist yonetime bildirilerek gerekli 6nlemlerin alinmasi saglanabilir.

Isletmeler, bir birimi diger birimlerden ayr1 olarak degerlendirmek igin
kullanilan sorumluluk merkezlerinden de olusabilirler. Her sorumluluk merkezinin
kendi biitcesi ve kendi yoOneticisi mevcuttur. Standart maliyet merkezleri, gelir
merkezleri, harcama merkezleri, kar merkezleri ve yatinm merkezleri olmak {izere

uygulamada bilinen bes ¢esit sorumluluk merkezi bulunmaktadir (Eren, 2008: 371).

Standart Maliyet merkezlerinde, {iretilen her bir birim i¢in kullanilacak
malzeme, is¢ilik vb. tahmini giderler toplanip iiretilen birim adediyle ¢arpilarak tahmini
maliyet hesaplamasinda bulunulur. Bu hesaplama daha sonra {iretimde yapilan fiili
giderler ile karsilastirilarak kontrol edilir. Ozellikle maliyet odakli stratejiler izleyen

isletmeler bu sekilde standartlar1 yakalamaya ¢aligmaktadir.
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Gelir merkezlerinde; maliyetler ve karlar dikkate alinmadan, birim satis ve
toplam satis degerlerinin ne olacagi hesaplanmaya caligilir. Pazar liderligi ve biiylime

stratejisi izleyen isletmeler bu 6l¢tim tekniginden yararlanirlar.

Harcama merkezlerinde; iiriin maliyetleri dikkate alinmadan, gelire etki edecek
insan kaynaklari, arastirma gelistirme, planlama ve pazar arastirma birimleri gibi
harcama merkezlerinin harcamalar1 6nceden belirlenmeye calisilir. Ozellikle yenilik

stratejisi izleyen isletmeler igin etkili bir 6l¢tim teknigidir (Dinger, 2004: 389-390).

Kar merkezlerinde performans, gelir merkezleriyle harcama ve standart maliyet
merkezleri arasindaki farka dayanilarak oOlciiliir. Bu takdirde iiretim boliimii standart
maliyet merkezlerinden ya da harcama merkezlerinden kar amacli merkeze doniistiiriiliir
ve lrlinlerini ¢ikt1 olarak diger isletme i¢i birimlere ve pazarlama boliimiine satabilir.
Buna uygulamada transfer fiyatlama adi verilir. Boylece bolimler ¢iktilarii diger
boliimlere transfer ederken kar paylarini da igeren bir fiyat belirlemis olurlar. Burada,
rakiplerin fiyat ve kalitelerine dayali(pazar temelli yontem) ve standart maliyet ya da
harcamalara dayali(maliyete dayali yontem) olarak iki transfer fiyatlama yontemi
mevcuttur. Kar merkezi yonteminin sakincasi igletme i¢indeki bazi boliimlerin kendi
ihtiyaclarmi disaridan saglamaya yine bazi boliimlerin ise mallarini disariya satmasina
neden olur. Bu da isletmenin baz1 boliimlerinin iyi calismasini saglarken bazi

boliimlerinin ise basarisiz ¢alismasina neden olur (Eren, 2008: 371).

Yatirim merkezlerinde biiyiik isletmelerin ¢ogu boliimleri sabit varliga sahipken
bu boliimlerin bazilar1 varliklara karsi getiri oranlar1 diistik kalabilir. Boyle durumda
basarinin dl¢lilmesinde varlik getiri oranin dl¢iilmesi yerine sermaye yiikiimliiliigiinden
sonraki kar ile Ol¢lim yapilmaktadir. Yatirimlar1 cesitlendirmis isletmelerde alternatif

yatirim boliimleri arasinda stratejik 6l¢iim olarak kullanilmaktadir (Eren, 2008: 371).
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Sorumluluk
Merkezleri

Geriye
Yonelik ve
Eszamanl
Kontroller

ISLETMEDE DEGER YARATAN FAALIYETLER

MALIYET
MERKEZLERI

GELIR MERKEZLERI

KAR MERKEZLERI

-

|

I¢ verimlilige yonelik
caligmalar ve kontroller

l

Maliyet liderligi

l

Maliyetleri diisiirecek
ortalama getiriyi
yiikseltmek

l

Gelir arttirict unsurlara
yonelik ¢aligmalar ve
kontroller

l

Farklilagtirma

l

Fiyatlar ytikselterek
ortalama getiriyi
yiikseltmek

|

I¢ verimlilik + gelir
arttirict galigmalar ve
kontroller

l

Bilesik maliyet
liderligi ve
farklilagtirma

|

Maliyetleri diisiirerek
ve fiyatlari
yiikselterek ortalama
getiriyi yiikseltmek

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004

2.1.6.8. Kilit Basari Faktorlerinin Belirlenmesi Ve Kontrolii

Isletme biiyiimesini, ¢ikt1 miktarini, ¢ikt1 kalitesini, karliligin1 arttiracak isletme

ici unsurlar ile sektordeki isletmelerin sayisi, rekabetin siddet derecesi, pazardaki

kapasite durumlar1 gibi isletme dis1 unsurlarin, ileriye yonelik kontrol amaciyla biiyiime

veya rekabet faktorii olarak secilmesi isletmenin kilit basar1 faktoriinii olusturur.

Kilit basar1 faktorleri arasindan isletme i¢in daha 6nem tasiyan faktorlerinin

belirlenmesi ve bu belirlenen faktorlerin kontrol edilmesi stratejilerin basarisini

belirlemede 6nem tasiyacaktir (Kalabalik, 2008).
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2.1.6.9. Stratejik Sicrama Faktorlerinin Belirlenmesi Ve Kontrolii

Meydana gelen beklenmedik i¢ veya dis c¢evre olaylarinda, kilit basar
faktorlerini sinirlandiran, isletmeyi rakiplerinden daha ileriye gotiirecegi fark edilerek
belirlenen faktorlere stratejik sicrama faktorleri denilmektedir. Stratejik sigrama
kontrolii, atak ve yaratici bir kontrol teknigi olarak rekabet iistlinliigline odaklanmis

agresif isletmelerin kullandiklar1 ve yarar sagladiklari bir tekniktir (Kalabalik, 2008).

Stratejik sigrama faktorlerinin kontrol amaciyla kullanilmasinda 6ncelikli olarak
amaglar ve uygun yollar belirlenir, olusan kosullara uygun c¢oziimlerin getirdigi
sonuclara odaklanilir ve meydana gelen beklenmedik i¢ veya dis ¢evre degiskenlerine

kars1 uygulanan stratejilerin basarisi kontrol edilir (Kalabalik, 2008).

Sekil 2. 4: Kilit Basar1 Ve Stratejik Sicrama Yaratacak Kilit Basar1 Cizelgesi

| Kilit Bagan Faktrolerinin fleriye Yonelik Kontrolii |

Isletme Dis1 Unsurlar

Kilit Basari
Faktorlerinin
Belirlenmesi

| .

|

l | Biyime ile ilgili Faktorler |y
] [ Rekabet ile ilgili Faktorler _
i
! 5
i

I

Isletme i¢i Unsurlar

o
=

¢ |
Stratejik Sigrama [ Biiyiime ile flgili Faktorler
Yaratacak Kilit Basari i
Faktorlerinin Belirlenmesi | Rekabet ile Tlgili Faktorler

| Stratejik Sicrama Faktrolerinin ileriye Yonelik Kontrolii

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004



119

2.2. BALANCED SCORECARD ve EFQM MUKEMMELLIK
MODELLERININ STATEJIK YONETIM SURECIYLE ILiSKiSi

Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modellerinin, stratejik yonetim

stirecindeki asamalar ile olan iliskisi maddeler halinde su sekilde siralanabilir:

i. Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin Organizasyon Yonii ile
Miskisi:

Baslangigta performans Ol¢iim sistemi olarak gelistirilen Balanced Scorecard
modeli, sirket i¢in belirlenen vizyon, misyon, ama¢ ve hedeflerden yola ¢ikarak kendi

yoniinii ¢izmesiyle stratejik yonetim modeli haline doniigmiistiir.

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard’s; {iriin, siireg, miisteri ve pazar
gelistirme gibi kritik dneme sahip konularda asama kaydedilmesini saglayacak yonetim
araci olarak gormekle beraber, isletmenin stratejik hedeflerinin anlamli performans

Olclimlerine doniistiiriilmesini saglayan bir arag olarak da tanimlamaistir.

Balanced Scorecard, orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans
Olciim setine g¢evirerek stratejik dl¢lim ve yonetim igin bir gerceve olusturur (Kaplan ve

Norton, 1992: 71).

Performans degerlemede ge¢mis donem verilerine dayali fiziksel varliklarin
6l¢iimii, gelecek yonelimli olan stratejik hedefleri yansitmada eksik kaldig: farkedilmis,
bunun yaninda maddi degeri olmayan, bilgi ve Kkiiltiire dayali yeni ol¢iimlerin de
gerceklestirilmesi ihtiyacimt dogurmustur. Balanced Scorecard bu konudaki eksikligi
gidermek ve misyon ile stratejinin Olgiiler halinde ifade edilmesini saglamak iizere;
finansal, miisteri, sirket i¢i yoOntemler ve Ogrenme-gelisme boyutlarindan olusan

birbirine bagli dort perspektif gelistirmistir.

Balanced Scorecard organizasyonu dort temel perspektifte degerlendirmekte ve

bu perspektiflerle ilgili dl¢imlerin tanimlanmasini, veri toplanmasini ve aralarmdaki
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sebep-sonug iliskilerini goz 6nilinde bulundurarak analiz edilmesini 6nermektedir. Baska
bir anlatimla; Balanced Scorecard, dort perspektifi kullanarak rekabet a¢isindan 6nemli
olan farkli stratejik Onceliklerin birlikte degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir

(Newing, 1994; 52).

Isletmeler, kisa dénem sonuclarinin yiiksek ¢ikmasini isterken, uzun dénemli
hedefleri ihmal etmektedir. Finansal sonuglarin goz oniine alindig1 kisa donemde; iiriin
gelistirilmesi, kalite arttirilmasi, siire¢ verimliligi gibi stratejik dneme sahip alanlarda
yapilmasi gereken yatirimlardan vazgegilerek, getirinin yiikseltilmesi amaglanmaktadir.
Boyle bir politikanin  izlenmesi, isletme  misterilerinin  beklentilerinin
gerceklestirilememesine ve miisteri sayisinin diismesine neden olacak, bu nedenle de
uzun donemli finansal sonuglarin da diisiik c¢ikmasma saglayacaktir. Balanced
Scorecard, finansal gostergelerin yani sira, isletmeler i¢in stratejik oneme sahip alanlari
da gbz Oniinde bulundurarak kisa ve uzun vadeli hedeflerin gergeklestirilmesine
calismakta, uzun vadeyi igeren stratejik kararlarin isletme biitiiniine iletilerek tiim

isletmece benimsenmesini amag¢lamaktadir.

Bir organizasyonda ¢esitli stratejik Ol¢limler arasindaki uyumun saglanmasina
yardimci olan Balanced Scorecard metodolojisi, bir stratejiyi operasyonel hedeflere,

Olciimlere ve girisimlere doniistlirecek saglam bir ¢ergceve sunar (Ordu, 2004; 9).

EFQM Miikemmellik Modeli, stratejik yonetimde kaliteyi 6n plana ¢ikarmayi
amaglayan ve tiim siire¢ ve faaliyet alanlarinda en iyi uygulamalar1 gerceklestirmeyi
hedefleyen bir yontemdir. Bu nedenle; EFQM Miikemmellik Modeli, dogrudan strateji
olusturmak ya da bu stratejileri gerceklestirmek amacinda olmayip, en iyi sonuglara
ulagmak i¢in isletmelerin stratejiler belirlemesini ve bu stratejilere gore hareket etmesini

onermektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli, operasyonel basarilarin gergeklestirilmesi igin
isletmelere Onerdigi stratejik davranmayi bir stire¢ olarak gérmekte ve bu siireci; paydas
ve tedarikgilerle iliskiler, arastirma, 6grenme, dis faaliyetlerden bilgiler, mevcut politika

ve planlarin gozden gecirilmesi ve gilincellenmesi ile tim isletmeye duyurulmasi
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sorulariyla degerlendirerek, vizyon ile misyonun basariyla gergeklestirilmesi igin

isletmelere stratejik yonleri hakkinda bilgi vermektedir.

ii. Balanced Scorecard ve EFQM Mikemmellik Modelinin Cevresel Analizlerle
Miskisi:

EFQM Miikemmellik Modeli; sektor ve endiistri gdzetmeksizin biitiin igletmeler
icin gecerli olan, tiim siire¢lerde en iyi uygulamalar1 gergeklestirmeyi amaclayan ve
Avrupa dahilinde faaliyette bulunan tiim isletmeler icin karsilastirma ve kiyaslama
sistemi sunan bir tablodur. Bu tablo, fazla esnemeyen kriter ve yaklagimlar igermekte,
her isletme i¢in hemen hemen ayni uygulamalar1 kapsamaktadir (EFQM.Articles, 2007;
3).

BSC, tiimiiyle organizasyonun durumuna, firsatlarina, rekabet sartlarina ve en
onemlisi stratejilere bagli, spesifik bir performans 6l¢iim yaklasimdir. Isletmelerin
performans amagclar1 ve performans karneleri kendi stratejileri dogrultusunda farklilik
gostermektedir (Sarag, 2009; 82). Isletmeler, paydaslarina gore belirledikleri dort
boyuttaki amaglart icin diger isletmelerden farkli hedefler belirlemekte ve gevresel
faktorlere gore bu hedeflerini ayarlamaktadir. Cevresel faktdrlerde meydana gelen
degisim, isletme yoOnelimini etkileyecek ve isletmenin bu degisime gore

konumlanmasini gerektirecektir.

iii. Balanced Scorecard ve EFQM Mikemmellik Modelinin  Amaglarin
Olusturulmastyla Iliskisi:

Balanced Scorecard’in isletmenin stratejik amaglariyla baglantisinda {i¢ prensip

vardir (Ordu, 2004; 32):

1. Sebep — Sonug Iliskisi; isletme stratejilerinin Balanced Scorecard ile iliskisini
saglayan finansal Olgiitler, isletme stratejilerinin gergeklestirilmesinde tek basina
yeterli gostergeleri olusturmayacaktir. Balanced Scorecard, stratejilerin basariyla

gerceklestirilebilmesi icin stratejilerle iliskisi olan finansal olgiitleri destekleyecek
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miisteri, i¢ siire¢ ve 6grenme-gelisme boyutlarinin da gii¢lendirilmesi gerektigini ve
bu boyutlarin, giiglii sebep sonu¢ iligkisiyle birbirlerine baglanmasini
saglamaktadir. Ornegin; ogrenme ve gelisme boyutunda gergeklestirilecek
calisanlarin yeteneklerini giiglendirme faaliyetleri, i¢ siirecler boyutunda kaliteli
tiretimin gerceklesmesini saglayacaktir. Kaliteli iiretimin saglandigi i¢ siire¢ boyutu
ise miisteri boyutunda yer alan miisteri memnuniyetini gerceklestirecek, miisteri
memnuniyeti ise finansal gostergelerden olan satis artisimi  gergeklestirerek
karliligin yiikselmesini saglayacaktir. Kisaca; 6grenme ve gelisme boyutunda
gerceklestirilen faaliyetler sebep, i¢ siire¢ler boyutunda meydana gelen degisim ise
sonug; i¢ siire¢ler boyutunda gerceklesen faaliyetler sebep, miisteriler boyutunda
meydana gelen degismeler sonug; miisteriler boyutunda gerceklesen faaliyetler
sebep, finansal boyutta meydana gelen de§ismeler sonu¢ olarak birbirlerini

etkileyen sebep sonug zincirini olusturacaktir.

Sekil 2. 5: Performans Karnesinde Sebep-Sonug iliskisi

Stratejiler . )

- Finansal Boyut
8 8
iz S 2
(‘g_ ~ Miisteri Boyutu _ 2.
[<F) [~
g =
w ~ 7]

~ I¢ Siire¢ Boyutu P

—>| Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Kaynak: Kasnakli, 2002; 135

2. Performans Gostergeleri; iyi hazirlanan bir Balanced Scorecard, elde edilen
sonuglara ait performans gostergelerine de yer vermelidir. Performans gostergeleri
icermeyen sonug Olgiileri, bu sonuglara nasil ulasilacagini agiklayamaz. Ayrica
stratejinin basari ile yiritiliip yiritilmedigine dair erken uyarida bulunmay1 da

basaramaz. Balanced Scorecard, bir isletmenin stratejisinde yer alan uzun dénemli
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stratejik amaglara ulasmay1 saglayacak mekanizmalarin birbirleriyle baglantili bir

Olciiler dizisi halinde ifade edilmis sekli olmalidir (Kaplan ve Norton, 1992; 40).

3. Finansal Amaglarla Baglanti; isletmelerin gelisim icin belirledikleri, kaliteye,
miisteri tatminine, yenilik ¢aligmalarina, kiiltiir olusturmaya yonelik hedeflerinin
finansal hedeflerle baglantisin saglanmasi gerekmektedir. Isletmeler degisim
programlarindan bekledikleri somut getirilerin eksikligi nedeniyle hayat kirikligina
ugrarlar. Bu nedenle, Balanced Scorecard’da yer alan tiim 6l¢iiler finansal amaglara

baglanmalidir (Kaplan ve Norton, 1992; 183).

Bir igletme, yasam siirecinin degisik donemlerinde birbirinden ¢ok farkl
finansal amaclara sahip olabilir. Isletme stratejisi teorisinde, Pazar paymi arttirma
asamasindan konsolidasyon, pazari terk etme ve tasfiye asamalarina kadar bir sirketin
takip edebilecegi, biliylime, slirdiirme ve hasat gibi birka¢ degisik strateji s6z konusudur

(Kaplan ve Norton, 1992; 62).

Balanced Scorecard, isletmenin stratejik amaclarint gergeklestirmek i¢in belirli
periyotlarla belirledigi amaglar igermektedir. Bu amagclart her bir boyutunda belirten
Balanced Scorecard, Finansal boyut i¢in belli bir kar oranini, satis tutarini; miisteri
boyutu i¢in belli bir miisteri sayisini; i¢ siirecler boyutu i¢in belli bir tedarik siiresini;
ogrenme ve gelisme boyutu i¢in ise, belli bir yetenek seviyesini gerceklestirmeyi amag
edinebilir. EFQM Miikemmellik Modeli ise; isletmenin stratejik amacglarini
gerceklestirmede operasyonel islemlerin en 1yi sekilde gerceklestirilmesini amaclayarak

hizmet vermektedir.

iv. Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin Stratejik Se¢im Siireciyle
Miskisi:

Isletmelerin icinde bulunduklar1 farkli yasam siireleri, onlarin farkl stratejileri
benimsemelerini gerektirirken, Balanced Scorecard da, isletmelerin benimsedigi

stratejilere uygun olarak finansal Olgiitler gelistirilmesini saglamaktadir.
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Balanced Scorecard’da stratejik segimlere uygun olarak belirlenecek finansal
Olciitler (Ordu, 2004; 12):

— Biiylime stratejisi i¢in; trlinler, yOntemler, sistemler ve ¢alisanlarin

yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin yapilmasina, yeni pazarlar,

satis ve dagitim kanallar1 olusturularak satig hacminin arttirilmasina,

— Siirdiirme stratejisi i¢in; sermayenin karlilik orani, isletme geliri gibi

geleneksel finansal dlgiilere agirlik verilmesine,

— Hasat stratejisi icin ise; yapilan ve yapilacak her yatirimin aninda ve garantili

olarak nakit girisi saglayacak nitelikte olmasina yoneliktir.

Isletmelerin stratejik amagclarma gore finansal olgiiler gelistirmesini saglayan
Balanced Scorecard, biiylime, siirdiirme ve hasat stratejilerinde isletmeleri yonlendiren

stratejik amaglar ii¢ ana baslik altinda toplamistir (Kaplan ve Norton, 1992; 62-65).

Tablo 2. 3: Stratejik Finansal Konularin Olgiimii

Stratejik Amaclar
Gelir Artis1 ve Bilesimi Maliyetlerin Varlhklarin Degerlendirilmesi
Diisiiriilmesi

g f(itrli 321?1 oram, - Yatirimin satiglara orani,

2, L Personel / Gelir - Yenilenme ve gelistirmenin
— =" |- Misterilerden elde )
Z @ dilen gelir satiglara orani
Z e
g . Hedef miisteri pavi - Isletme sermayesi oranlari
7 2 sterl payl, . (nakit doniisii),
= £ |- Capraz satislar, - Rakiplere oranla . )
= 5 . . - Temel aktiflere gore
S 2 |- Yeni uygulamalardan maliyetler, sermavenin karlilizt
5 5 gelirler, - Maliyet diisiis oranlari, naye ATTHIEL
>~ @ | . Migteri ve firiin Karlilig - Aktiflerin degerlendirilme

’ oranlart.

+ |- Misteri ve Giriin karhhgi, | Birim maliyetler (her - Geri 6deme,

@ |- Kar getirmeyen birim, her {iriin ve islem | - Belli siirede islenebilecek

I miisterilerin yiizdesi. igin). hammadde miktart.
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1992; 66

EFQM Miikemmellik Modeli, stratejik se¢im igin isletmeye dogrudan fayda
saglamamakta fakat daha Once de belirtildigi gibi isletme stratejilerinin basariya

ulagsmast i¢in tiim operasyonel siirecler bazinda en iyi uygulamalar1 6n plana

¢ikarmaktadir.
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v. Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin Stratejik Uygulamalar
Siireciyle iliskisi:

Stratejik yOnetimin en Onemli siireci stratejilerin belirlendikten sonra
uygulanmasi kismidir. Stratejik uygulamalarin basariyla gergeklestirilebilmesi igin
oncelikle bu stratejilerin sahiplenilmesi gerekmekte ve devamli takip edilmesi
saglanmalidir. Balanced Scorecard, isletmelerdeki stratejik uygulamalarin tepe
yonetimce belirlenmesini ve sahip ¢ikilmasini dnerirken, bu stratejilerin tist birimden alt
birimlere, alt birimlerden de birim ¢alisanlarina kadar denetlenerek takip edilmesini

saglamaktadir.

Balanced Scorecard, belirlenen stratejilerin tiim isletmeye iletilmesini saglayan
bir ara¢ olmakla beraber bu stratejilerin uygulanmasimi denetlemekte ve stratejik

uygulamalari, 6grenme ve gelisme boyutunda gergeklestirmektedir.

Balanced Scorecard yonteminin, 6grenme ve gelisme boyutunda gergeklestirilen
stratejik uygulamalar, daha 6nceden de bahsedildigi gibi silsile yoluyla 6nce ig¢ siirecler
boyutundaki amaclarin gergeklesmesini, sonra miisteriler boyutundaki amaclarin ve en
son olarak da finansal hedeflerin gerceklestirilmesini saglayarak stratejik basarilara
ulasilmasini saglamaktadir. Ornegin; 6grenme ve gelisme boyutunda, bilgi ve iletisim
sistemleri ve ¢alisan yeteneklerinin gelistirilmesi; i¢ siiregler boyutunda daha Kaliteli
irlin ve hizmetlerin gergeklestirilmesini saglayacak, miisteri boyutunda ise kaliteli
tiretimin sonucu olarak miisteri memnuniyetinin gergeklestirilmesini ve finansal boyutta
da daha fazla satig rakamlarina ulasilmasini saglayarak stratejik hedeflere hizmet

edilecektir.

EFQM  Mikemmellik  Modeli;  stratejik  uygulamalarin  basariyla
gerceklestirilmesi i¢in koordinasyonu saglayacak olan lideri bir kriter olarak ele almakta
ve liderden beklenen davranislarin en iyi sekilde gerceklestirilmesi i¢in standartlar
olusturmaktadir. Ayn1 zamanda EFQM Miikemmellik Modeli, stratejik uygulamalarin
basartyla gergeklestirilmesinde 6nemi olan binalar, malzemeler, cihazlar gibi temel

yetenek ve kaynaklari; uygulamalar gercgeklestirecek ¢alisanlarin moral motivasyonu,
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yetkilendirilmesi igin ¢alisanlar1 da kriter olarak ele almakta ve stratejik uygulamalarda

basarinin saglanmasi i¢in Balanced Scorecard’dan daha fazla gorev iistlenmektedir.

vi. Balanced Scorecard ve EFQM Mikemmellik Modelinin Stratejik Kontrol
Siireciyle Iliskisi:

Stratejik  hedeflerin  basariyla  gerceklestirilip  gerceklestirilmedigini
kontrolde kullanilan sayisal ve sayisal olmayan tekniklerin mevcut oldugu
bilinmektedir. Hem sayisal hem de sayisal olmayan Olgiitler barindiran Balanced
Scorecard, isletme stratejilerinin basarilarini1 degerleme de tiim Olgiitlerini sebep sonug
iliskisiyle finansal (sayisal) Olgiitlere baglamakta ve bu finansal Olgiitler yardimiyla
stratejik basarinin degerlemesinde bulunmaktadir. Daha Onceden de belirtildigi gibi
Balanced Scorecard, isletme performansint 6lgme de kullanilirken, performans
sonuclarint etkileyen sebepleri de tespit ederek stratejik yonetimde geri bildirim

saglamakta ve stratejik yonetimin bir araci haline gelmektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli, Balanced Scorecard’in finansal sonuglar ile
degerledigi stratejik performansi, ¢alisanlar, miisteriler, toplum ve temel performans
(finansal) sonuglariyla degerlemektedir. EFQM Miikemmellik Modelinin kullandig1 bu
sonuglar, isletmenin stratejik hedeflerinin gerceklestirme de etkisi olan alanlarin
durumunu tespit etmeye yoneliktir. EFQM Miikemmellik Modelinin bu sonuglarindan
elde edilen bilgilerle, stratejik uygulamalar i¢in uygun siireglerin olusturulup
olusturulmadigina, bu siireclere gerekli yayilimin saglanip saglanamadigina, baska bir
ifadeyle siiregcler bazinda kaliteli uygulamalarin yapilip yapilmadigina bakilarak,
stratejik hedeflere ulasmadaki isletme basaris1 ya da basarisizligr tespit edilmeye

calisilmaktadir (Sarag, 2009: 80).

2.3. BALANCED SCORECARD iLE EFQM MUKEMMELLIK MODELININ
KARSILASTIRILMASI

Balanced Scorecard, isletmenin performansini dlgerek, performansin daha iyi

hale getirilmesi i¢in stratejiler olusturma ve bu stratejileri eyleme doniistiirme ile
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ilgilenmektedir. Miikemmellik Modeli ise toplam kalite yonetimi anlayisiyla isletmenin
tim seviyelerinde siire¢ kalitesini arttirmaya yonelik cabalart igermektedir. Her iki
model de st yonetim tarafindan destek bulmasina ragmen, Balanced Scorecard {ist
yonetimce olusturulup uygulanirken, EFQM Miikemmellik Modeli iist yonetimce

olusturulup organizasyonun tiim seviyelerince uygulanmaktadir.

Balanced Scorecard ile EFQM Miikemmellik Modeli arasindaki fark; Balanced
Scorecard stratejik 6nem tasiyan performansi degerlendirerek gerekli stratejik kararlarin
alinmasini ve organizasyon ig¢inde iletisimini amaglamakta, EFQM Miikemmellik
Modeli ise organizasyonun tiim siiregleri kapsaminda 6z degerlendirme yoluyla giiglii

veya zayif yanlarin tespitini saglayarak en iyi uygulamalar i¢in neler yapilmasi gerektigi

hakkinda fikir vermektedir (Lamotte 1999:2).

Balanced Scorecard ile EFQM Miikemmellik Modeli arasindaki bu farkliliga
ragmen her iki model, asagida siralandig1 gibi yoneticilere siire¢ yaklasimlar: tizerinde

neler yapilmasi gerektigini gosteren benzer 6zellikler tasimaktadir (Lamotte ve Carter,

1999: 2).

i. Olgiim temellidir.

ii. Seffaf performans dlgiilerinden olugmus bir sistem Onerirler.

iii. Performansin iyilestirilmesini tegvik etmektedirler.

iv. Degisim ve harekete gegebilmek igin katalizor gorevi tistlenmislerdir.

v. Siregler ile yonetimi desteklerler.

vi. Stirekli gozden gecirme, Ogrenme ve geri bildirim prensibi {izerine
gelistirilmislerdir.

vii. Organizasyon performansinin iyilestirilmesinde, uygulamanin uzun dénem

bagsarisi {ist yonetiminin modeldeki kararliligina baghdirlar.

Her isletmenin kendine gore farkli stratejik kararlari olacagi icin Balanced
Scorecard tiim sirketlere uygulanabilecek genel bir yapiya sahip degildir. Ayn1 zamanda
isletmelere 6zel bu stratejik kararlar, Balanced Scorecard’da belli onceliklere gore

belirlenebilmektedir. Oysa Miikemmellik Modeli 4 sonug kriteri ile tiim isletmeler igin
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ortak Ozellikler tagimakta ve bu kriterler birbirlerine gore oncelik ifade etmemektedir

(Sarag, 2009: 82).

Balanced Scorecard, iist yonetimdeki kisilerce uygulandigi igin 6znel 6zellikler
tagiyacak ve stratejik boyut icerdigi i¢in gelecek yonelimli olacaktir. Miikemmellik
Modeli ise; tiim isletmeler icin ortak degerleri ifade eden ana ve alt kriterler itibariyle

nesnel 6zellik tasiyacak ve bugiinii yonelik olacaktir.

Finansal hedefleri gergeklestirecek nitelikteki boyutlardan olusturulan Balanced
Scorecard, sebep sonug iligkisinde agik bir diizenege sahipken Miikemmellik Modeli,
ana ve alt kriterler itibariyle dolayli veya dolaysiz bir sekilde sonug¢ kriterleriyle
iliskilendirilmektedir. Ayn1 zamanda Balanced Scorecard, birbirini destekleyen
boyutlart i¢inde toplum ve isbirlikleri gibi isletme dis1 paydaslarina sistemli
yaklagmamaktayken, Miikemmellik Modeli dis paydaslara sistemli bir sekilde
yaklagmaktadir.

Balanced Scorecard, geri bildirim mekanizmas: sayesinde stratejik
uygulamalardaki aksakliklar1 veya gecersizlikleri tespit ederek yapilmasi gerekenler
hakkinda oncelikli bir siralama verirken, Miikemmellik Modeli; geri bildirim
mekanizmasina sahip oldugu halde, aksakliklarin tespitinde bulunur fakat aksakliklarin
giderilerek en iyi siirece ulasmada yapilmasi gerekenleri Oncelikli siralama olarak

vermemektedir.
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Tablo 2. 4: Mikkemmellik Modeli Ve Balanced Scorecard’in Karsilastirilmasi

Balanced Scorecard EFQM Miikemmellik Modeli

Ezil;filmm Performans dl¢limii, deger yaratmak | TKY

Performansin iyilestirilmesi, sirket Performansin iyilestirilmesi, organizasyonun
Beklenilen stratejilerine odaklanmak ve stireglerinde gii¢lii ve iyilestirmeye agik
Faydalar ve stratejileri dlgiilebilir eylemsel alanlar1 tanimlayarak en iyi yonetim
amaclar amagclara doniistiirmek, stratejik uygulamasina tesvik etmek, en iyi yonetim

performansi etkinlestirmek uygulamasini etkinlestirmek

Ana ve ara gostergeleri ile mantiksal | Modelin dokuz kriterine gore sirketin

olarak iliskili stratejik amaglar / dért | siire¢lerinin ve sonuglarinin
Ciktilar boyuta iliskin hedefler, stratejik degerlendirilmesi ve kiyaslanmasi

amaglar ve Olciiler ile iligkili

oncelikler

- Ust yonetimin destek ve taahhiidii - Ust yonetimin destek ve taahhiidii
Basan gereklidir. gereklidir.
faktorleri - Siire¢ olarak kurumsal siireglerin - Siire¢ olarak giinliik yonetim siire¢lerinin

icinde yer alir. icinde yer alir.

Kaynak: EFQM.Articles, 2007; 4

2.4. BALANCED SCORECARD VE EFQM MUKEMMELLIK MODELININ
STRATEJIK YONETIM SURECINDE BIRLIKTE KULLANILMASI

Avrupa Kalite Vakfinin (EFQM), Avrupa’da sirketler lizerinde yaptig1 aragtirma,
Balanced Scorecard ve Mikemmellik Modelinin sagladigi stratejik yonetim ve
performans Ol¢limii gibi farkli faydalar nedeniyle, Avrupali sirketlerin ¢ogunda bu iki

modelin birlikte kullanildigin1 gostermektedir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

EFQM Miikemmellik Modeli, olusturulacak stratejilerde kritik noktalar1 isaret
ederken Balanced Scorecard, stratejileri olusturarak bu stratejileri tim organizasyona
yaymakta ve sonuclari takip etmektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli, tiim organizasyon birimlerinde siire¢
degerlendirmesinde bulunup en iyi sonuglar igin eksiklikleri tespit etmekte ve
eksikliklerin nasil giderilecegi konusunda nesnel verilere dayali fikir vermektedir.
Balanced Scorecard ise; EFQM Miikemmellik Modelinin tespitlerinden yola g¢ikarak
yapilmas1 gerekenleri oncelikleri tim

strateji olarak belirlemekte, siralamakta,

organizasyona yaymakta ve bu stratejilerin kontroliinii saglamaktadir.
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Bagka bir anlatimla, uzun vadeli degisimler i¢in organizasyonu stratejiler
etrafinda toplayan Balanced Scorecard, bu stratejilerle degisimin nasil ger¢eklesecegini
EFQM Miikemmellik Modeli ile belirlemektedir. Kisaca, Balanced Scorecard dogru isin
yapilmasini, EFQM Miikemmellik Modeli ise dogru isin dogru bir sekilde yapilmasini
saglamakla gorevlendirilir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Balanced Scorecard, organizasyona biitiinsel bakis agis1 kazandirarak stratejik
boyuttaki kilit adimlar1 islemekte fakat siireg¢ler bazinda en iyiye gidecek yontemler
hakkinda fikir olusturamamaktadir. Balanced Scorecard’in bu eksikligi EFQM
Miikemmellik Modelinin siire¢ kalitesini dnemseyen ve en iyi sonuglar igin neler

yapilacagini gosteren 6zelligi ile giderilebilir (Sarag, 2009: 93).

Balanced Scorecard’n isletmenin iginde bulundugu topluma ve tedarikgiler gibi
isbirliklerine yonelik strateji gelistirmedeki eksikligi yine EFQM Miikemmellik
Modeli’nde toplum, isbirlikleri ve kaynaklar kriterleri ile giderilerek basarili sonuglarin
elde edilmesi beklenebilir. Ayni sekilde Balanced Scorecard da, EFQM Miikemmellik

Modeli’nin 6nceliklendirme konusundaki eksikligini gidermede kullanilabilir.

EFQM Miikemmellik Modeli, tiim organizasyon siireclerinde degerlendirmede
bulunup, eksikliklerin nerelerden kaynaklandigini tespit etmesine ragmen, hangi
eksikliklerin oncelikli olarak giderilmesi gerektigi konusunda fikir vermemektedir. Bu
durumda, vizyon ve misyon tanimindan baslayarak organizasyonun yoneldigi hedefler
icin stratejik kararlarin alinip, Onceliklerin belirlendigi Balanced Scorecard’in

kullanilmasi etkili sonuglar alinmasini saglayacaktir.

Balanced Scorecard tim bu sayilanlarin disinda EFQM Miikkemmellik
Modeli’nin siirecler bazinda yaptig1 iyilestirme calismalarini tiim organizasyona
iletmede yardimeci1 olmakta ve tiim organizasyon ¢alisanlari i¢in iyilestirme ¢alismalarini

ortak amag haline getirmektedir.

Isletme performansinin arttirilmast igin her iki modellinde uymas1 gereken

ilkeler agagidaki sekilde siralanmaktadir (Argiiden ve Sagdig, 2000):
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I.  Stratejinin kurum iginde yaygin iletisimi ve hedef birliginin saglanmasi,
Ii. Kaynaklarin ve projelerin strateji dogrultusunda dnceliklendirilmesi,

iii. Takimlarin ve kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi, yetkilendirilmesi,
iv. Siireglerle yonetimin saglanmasi,

V. Seffaf performans 6l¢iileri ve geri besleme sistemlerinin kurulmasi,

vi. lyi performansin &diillendirilmesi.

Balanced Scorecard’in boyutlar1 ile EFQM Miikemmellik Modelinin kriterleri
arasinda tutarliliktan bahsedilebilir (Argiiden ve Sagdig, 2000). Bu tutarlilikta Balanced
Scorecard’in finansal boyutuna karsi Mitkemmellik Modelinin sonug kriterleri, miisteri
boyutuna kars1 miisteri kriterleri, i¢ siirecler boyutuna karsi igbirlikleri ve kaynaklar ile
stirecler kriterleri, 6grenme ve gelisme boyutuna karsi ise liderlik, ¢alisanlar, igbirlikleri

ve kaynaklar kriterleri karsilik gelmektedir.

Tablo 2. 5: BSC Boyutlarina Karsilik Gelen EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri
Performans Karnesi Boyutlari EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Finansal Boyut Politika ve Stratejiler, Stiregler,

Miisteri Boyutu Miisterilerle ilgili sonuglar, Siiregler,
Toplumla ilgili sonuglar

Siirecler Boyutu Politika ve Stratejiler, Isbirlikleri ve

Kaynaklar, Siirecler
Liderlik, Calisanlar, Politika ve Stratejiler,
Isbirlikleri ve Kaynaklar, Siiregler

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kaynak: Olve, 1999: 161
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Sekil 2. 6: Performans Karnesi Ve Miikemmellik Modelinin Tutarlilig1

BALANCED SCORECARD ILE MUKEMMELLIK MODELI UYUMLU VE TUTARLIDIR

[ | | |
Galisanlarl
Politika ve . Milsterilerle _Gahsanlarla
B state W Strecler  Wigii Sonuclar Pﬂgg?ﬂlﬂ’?illﬂﬂ i Calisanlar ilgili Sonuglar
i Toplumi Gostergeler Politika ve Misterilerle
Isbirikleri _ Toplumla iderli i VU
Ive%&'aynaklar . .Ilgili nnu:;lar- Liderlik Strateli Siiregler llgili Sonuclar
[
Isbirlikleri ~ Toplumla
veski naklar IIgiIiSnnugIar-

L - Finansal gl

' Miigteri
rr
Y
Calisanlar ahisanlarla
[ § ingili ::nnut;lar.
—
- Temel _Cahganlarla
Liderlik Politika ve Siiregler Misterilerle oy Perfarmans B Calisanlar ligili Sonuglar
Strateji ligili Sonuclar e —
L - Politika ve . Misterilerle
Igbirlikleri _ Toplumla Liderlik B Stratej Sliregler ligili Sonuglar
ve Kaynaklar lgili Sonuglar [
isbirlikleri
i vegl{a}rn aklar

Kaynak: Argiliden ve Sagdig, 2000
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Balanced Scorecard, Miikemmellik Modelinin "politika ve stratejiler ile "siirecler"
kriterlerindeki uygulamay1 etkin hale getiren bir aragtir. Balanced Scorecard, gerek
oncelikli stratejilerin gerekse kritik siireglerin belirlenmesinde ve biitiinsel bir
yaklasimla kurumsal performans parametrelerinin = kisisel hedeflere  kadar
indirgenmesinde Miikkemmellik Modelini tamamlamaktadir. Dolayisiyla, Mitkemmellik
Modeli ve Balanced Scorecard birbirlerini tamamlayici nitelik tasimaktalardir (Argiiden
ve Sagdig, 2000).

Miikemmellik Modeli ge¢mis performans diizeyini siirekli olarak gelistirmekle
ilgilenirken, Balanced Scorecard gelecege yonelik diisiince asamasindaki uygulamalarin

somutlastirilmasi i¢in model kurulmasiyla ilgilenmektedir.

Bu nedenle, her yil diizenli sekilde Miikemmellik Modeli uygulanarak
performans karsilastirmalari yapilir ve performans iyilestirmelerinin nerelerde yapilmasi
gerektigi belirlenebilir. Balanced Scorecard ile ise; stratejilerin netlesmesi, stratejik
onceliklerin belirlenmesi ve detaylandirilmasi saglanarak, stratejik onceliklerin kurum
icinde iletisim ve yayilimmin saglanmasi, yil igerisinde performansin takip edilmesi,
takimlarin ve kisilerin performans yonetimi ve strateji ile ilgili tezlerin test edilerek
stratejik Onceliklerin siirekli olarak degerlendirilmesi yapilabilir (Argliden ve Sagdig,
2000).

Mikemmellik Modeli, kurumlar1 Toplam Kalite Yonetim anlayisini, temel
dogrular1 etkinlikle uygulamaya yoneltirken; Balanced Scorecard; kurumu stratejik
onceliklere yonlendirmeye ¢alismaktadir. Kisaca, performanslarint miikemmellestirmek
isteyen kurumlar igin Miikemmellik Modeli etkin bir degerlendirme aract olmakla
birlikte, Balanced Scorecard ile birlikte kullanildiginda kuruma 6zgiin farklilik yaratma

stratejilerinin de uygulanma etkinligi artmaktadir (Argiiden ve Sagdig, 2000).

Balanced Scorecard ile EFQM Mikemmellik Modeli’nin  birlikte
kullanilmasinda dikkat edilmesi gerekenler su sekilde siralanmaktadir (Sarag, 2009:

116):
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I. Her iki modelin temel felsefesini anlayarak sagladiklari yararlar nispetinde
bu modelleri uygulamak,

ii. Uygulama kolaylig1 olsun diye bu iki modelin temel amaciin disina
c¢ikacak diizenlemelerden kacinmak,

iii. Bu iki modelin seffaf performans 6lgiim sistemi sagladigi i¢in galisanlarda
yanlis anlagilmalara, yargilara ya da tepkilere neden olmayacak sekilde
tiim organizasyonca benimsenmesini saglamak,

iv. iki modelin de basariyla uygulanmasinda iist yonetimin kararli davranmasi

ve modellerin amacina ulasacagina inanmalar1 gereklidir.

EFQM Miikemmellik Modeli, stratejilerin olusturulmasinda nelere dikkat
edilmesi gerektigini gosterecek yaklasim ve uygulamalart denetleyen bir mekanizma
gorevini Ustlenmekte; Balanced Scorecard ise, kurumun 6ncelikli ve gelecege doniik
hedeflerini, birbirine sebep sonug iliskisiyle bagli bir takim stratejik kararlarla tiim
isletmeye aktarma gorevini iistlenmektedir (Argiiden ve Sagdig, 2004; 6). Baska bir
anlatimla; EFQM Miikemmellik Modeli, isletmenin tiim siire¢ ve faaliyetlerinde
degerlendirmede bulunarak, en iyi uygulamalarin yapilmasi i¢in nelerin gerektigini
belirlerken, Balanced Scorecard, vizyon ve misyondan yola ¢ikarak isletmenin gelecege
yonelik hedeflerini gerceklestirecek stratejilerin belirlenmesini, dnceliklendirilmesini ve

isletme geneline yayilimini gerceklestirmektedir.

Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin birlikte kullanilmasi
gerektigi savunulmakta ve bu modellerden birini uygulayan isletmelerin biiyiik
cogunlugunun diger modeli de uygulama gerekliligi duydugu belirtilmektedir. Balanced
Scorecard’in boyutlarinin isletme performansina yonelik bakis acgis1 saglamasina
ragmen, EFQM Miikemmellik Modelinin sadece sonug kriterlerine karsilik geldigi ve
bu nedenle bu sonuglar1 meydana getiren yaklagimlari igermedigi, EFQM Miikemmellik
Modelinin ise sonug kriterlerini meydana getiren girdi kriterlerine sahip oldugu ve
operasyonel acilardan yapilmasi gerekenleri belirlemede etkili oldugu savunulmakta ve
Balanced Scorecard’in performansa yonelik 6l¢iimlemelerini EFQM Miikemmellik
Modelinin operasyonel degerlemeleriyle desteklemek yerinde olacak ve birinin agigini

digerinin tamamlayacag diisliniilmektedir (Herbert, 2005; 18).
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Balanced Scorecard, stratejik uygulamalarin performansini degerlendirirken, bu
degerlemeyi tiim isletme bazinda gergeklestirmekte, faaliyetler ya da siirecler bazinda
gerceklestirmemektedir. EFQM Miikemmellik Modeli ise, kilit 6nem tasiyabilecek
faaliyet ve siireglerin kalitesini kontrol ederek stratejik uygulamalar1 desteklemekte ve

basartyla gerceklestirilmesini saglamaktadir (Dibley, 2007; 4).

Balanced Scorecard yonteminde, 6grenme ve gelisme boyutunda ele alinan fakat
gerektigi kadar lizerinde durulmayan, calisanlarin beklentileri, EFQM Miikemmellik
Modelinde daha detayli bir sekilde ele alinmakta ve performansin gelistirilmesi i¢in
Balanced Scorecard’in bu eksikligini gidermektedir. Ayni sekilde Balanced
Scorecard’da ele alinmayan toplum ve tedarikciler, performansin gelistirilmesinde
onemli bir yere sahiptir. Bu nedenle, EFQM Miikemmellik Modelinde ele alinan bu
konular Balanced Scorecard’in eksikligini gidermektedir (Sarag, 2009; 94-95).

Tablo 2. 6: Balanced Scorecard ile EFQM Miikemmellik Modelinin Karsilastiriimasi

Kriter Performans karnesi EFQM M. Modeli
Stratejik Odaklilik Var Yok
Cok Boyutluluk ve Denge Kismen Var
Liderlik Yok Var
I¢ Siirecler Var Var
Ogrenme ve Gelisme Var Var
Yenilik¢ilik ve Teknoloji Var Var
Calisanlar Kismen Var
Miisteriler Var Var
Hissedarlar Var Var
Tedarikgiler Yok Var
Toplum Yok Var
Devlet Yok Var
Biitiinlesik Yaklagim Kismen Var
Sistematik Kiyaslama Yok Var
Basitlik ve Kolay Kullanim Var Yok

Kaynak: Sarag, 2009: 99

Balanced Scorecard yontemi ile EFQM Mikemmellik Modelinin, isletme
performansinin dl¢iilmesi ve gelistirilmesinde farkli noktalara 11k tutmasi, birbirlerinin
eksikligini gidererek, performansin gelistirilmesinde bir arada kullanilmasinin daha

uygun olacagini gostermektedir.




UCUNCU BOLUM
STRATEJIK YONETIMIN BiR ARACI OLARAK BALANCED
SCORECARD’IN EFQM MUKEMMELLIK MODELIYLE UYGULAMASI ve
IKi MODELIN KARSILASTIRILMASI
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3.1. UYGULAMA

Calismanin uygulama kismi; uygulamanin yapildigi isletmenin tanitima,
caligmanin amaci, arastirmanin ydntemi, stratejik planlama ve uygulama siireci,
Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modeli bulgulart ile bu bulgularin

karsilikl1 olarak degerlendirilmesinin verildigi bes bolimden olugmaktadir.

3.1.1. Sirket Bilgileri

Uygulamaya konu olan sirketin ismi, sirket yoneticilerinin istegi dogrultusunda

gizli tutulacak ve caligmamizda sirketten A isletmesi olarak bahsedilecektir.

A isletmesi, 10 st diizey yonetici, 18 orta diizey yoneticisi 106 c¢alisan1 ile
KOBI niteligi tasiyan bir aile sirketidir. A isletmesi, 1976 yilinda faaliyetine baglamis
olup, tomruk ve ahsap iriinlerin imalatin1 ve ticaretini yapmaktadir. A isletmesi
imalatinin yani sira yalittim sektori iriinlerinin ticaretinde de Onemli faaliyetlerde

bulunmaktadir.

Isletme gerek hammadde gerekse de nihai yalitim iiriinlerinde, Ukrayna,
Endonezya, Hindistan ve Cin gibi iilkelerden ithalatta bulunup, hem i¢ piyasaya iiriin

sunmakta hem de Libya, Ukrayna, Iran, Azerbaycan gibi iilkelere ihracat yapmaktadir.

Isletme, hedef miisterileri olan yap1 sektériinde pek gok projeye iiriin destegi
vermekte ve bu destegi Marmara bolgesinde yer alan bir fabrika, iki depo ve satis birimi

ve Karadeniz bolgesinde yer alan bir fabrika ile gerceklestirmektedir.

A isletmesinin gergeklestirdigi Onemli faaliyetlerden birine Ornek olarak
TOKI'nin birden fazla ilde gergeklestirdigi projelere gerek iiriin gerekse de hizmet

destegi vermesi gosterilmektedir.

A isletmesi, liretmis oldugu emprenye edilmis ahsap malzemeleri kullanarak

ahsap bah¢e mobilyalari, ahsap bahge yapilari, ahsap ev liretimi yani sira beton binalara
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ahsap dis cephe uygulamalar1 ger¢eklestirmektedir. Bunun disinda A isletmesinin hem
imalatin1 hem de ticaretini yaptig1 iriinler ile sadece ticaretini yaptigi iriinlerin

siniflandirilmasi asagidaki sekilde yapilmaktadir.

Tablo 3. 1: A Isletmesinin Faaliyetine Konu Uriinlerin Tablosu

AHSAP URUNLER YAPI MALZEMELERI

i Plywood
ii. Algipan / Betopan

i. Ahsap Evler iii. Membran

ii. Dekorasyon iv. osB

iii.  Kopek Kuliibeleri V. Shingle

iv.  Piknik Masalar1 Vi. Camyiinii

V. Kamelyalar vii.  Kereste

vi.  Bahg¢e Mobilyalari viii.  Parke

vii.  Kap1 Sereni ix. EPS-XPS

viii. Emprenyeli Kereste X. Yardime1 Malzemeler
Xi. Lambri
xii.  Insaat Kerestesi

3.1.2. Arastirmanin Amaci

Gelisen teknolojinin, iiretim ve isletmecilik yontemlerindeki degisimlerin ve
miisteri beklentilerindeki ytikselisin etkisiyle artan rekabet kosullari, isletmeleri stratejik
davranmaya, her zaman gelisim halinde olmaya ve tiim faaliyetlerinde milkemmeliyetgi
olmaya sevk etmektedir. Yapilan bu ¢aligma da, aga¢ ve orman {irlinleri sektoriinde
faaliyet gosteren Kobi niteligindeki A isletmesinin rekabet kosullarinda oncelikli hale
gelmesi igin stratejik yonetim aracit olan Balanced Scorecard Yontemi ile faaliyet
mikkemmelligini saglamayr amaglayan EFQM Miikemmellik Modelinin bir arada

kullanilabilirligini ele almaktadir.

Rekabet avantaj1 saglayarak isletmeyi rakiplerinden iistiin konuma getirmek icin
benimsenen stratejik yonetim anlayisi, isletmeleri, vizyon ve misyonlarini yerine
getirebilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi icin stratejik davranmaya yoneltmektedir.
Stratejik davranmak ise; isletmelerin beklentilerini yerine getirmek i¢in 6nem tasiyan
kararlarin alinmasini ve bu kararlarin uygulanmasini gerektirmektedir. Stratejik olarak

nitelenen bu kararlarin alinip, uygulanmasinda nelerin dikkate alinacagi, bu kararlarin
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hangisinin 6ncelikli olarak uygulanacagi Balanced Scorecard yontemiyle, bu kararlarin
nasil uygulanacagi ise EFQM Miikemmellik Modeli ile belirlenmeye c¢alisilmig ve
yapilan caligmayla bu iki yontemin aga¢ ve orman iriinleri sektoriinde yer alan A

isletmesinde ne kadar etkili oldugunun tespit edilmesi amaglanmistir.

Arastirmanin hipotezi de bu amaci gerceklestirme icin; “H; = Agac ve orman
trtinleri sektoriinde yer alan A isletmesinin stratejik yonetim anlayisi dahilinde
uygulanan Balanced Scorecard ve EFQM Mikemmellik Modeli sonuglarinin

birbirlerini dogrulayacak 6zelliktedir” olarak belirlenmistir.

3.1.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmamizda, stratejik yonetim anlayisina gore isletmenin gerceklestirmeyi
hedefledigi amaclar1 i¢in stratejik planlama yapilmis ve bu stratejik planlarin
uygulanmasinda Balanced Scorecard yontemi ile EFQM Mikemmellik Modelinin
etkinligi test edilmeye c¢alisilmistir. Bu nedenle arastirmamiz icin birden fazla

uyarlamada bulunulmustur.

Calismamizda ele aldigimiz EFQM Miikemmellik Modeli ve Balanced
Scorecard yontemlerinin, isletmenin stratejik yOnetimine katkisinin = Slgiilmesi
amaglandigindan bu iki yontemin uygulamasi yapilarak Ornek olay incelemesi

gergeklestirilmistir.

Uygulama kisminda ele aldigimiz A Isletmesinin stratejik yonetim anlayist
cergevesinde stratejiler olusturulurken, isletmenin verimliligini arttirarak hedeflenen
amaclarin gerceklestirilmesi i¢in uygulama takimi kurulmus ve bu uygulama takimiyla
neler yapilmasi gerekti§ine karar verilmistir. Bu nedenle bu c¢alismanin strateji
belirleme asamasinda eylem arastirma yontemi kullanilarak isletme hedeflerinin

gerceklestirilmesinde faaliyetlerin gelistirilmesine ¢alisiimistir.

Stratejik planlarin  gergeklestirilmesinde, Balanced Scorecard yo6nteminin

niceliksel veri olan finansal degerlerini etkileyecegi diisliniilen, niteliksel veri
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niteligindeki miisterileri, i¢ silirecleri ve 6grenme- gelisme kriterleri incelemeye alinip,
bu niteliksel veriler ile ilgili bilgileri gozlem, goriisme ve anket ¢alismalari ile edinilme
yoluna gidilmistir. EFQM Miikemmellik Modeli igin ise bagimsiz degisken olan girdi
kriterleri ile bagimli degisken olan ¢ikti kriterlerinin stratejik planlamadaki yerinin

tespitinde anket calismasi yapilmistir.

A Isletmesinde uygulanan Balanced Scorecard ydntemi anket sorularinin
hazirlanmasinda, Prof. Dr. Veyis Naci TANIS ve Dr. M. Fatih GUNER’in Ocak 2008
tarihinde, Stratejik Performans Olgmede Dengeli Sonug¢ Karti: Bir Sanayi Isletmesinde
Uygulama adli makalesinden; EFQM Mikemmellik Modeli anket sorularinin
hazirlanmasinda ise; Ismail BENEK tarafindan 2007 yilinda Firat Universitesi Fen
Bilimleri Enstitiisii'nde yazilan Yap:1 Organizasyonlarinda EFQM Modelinin

Uygulanmasi adli Doktora Tezinde yer alan anket ¢alismasindan yararlanilmistir.

3.2. STRATEJIK PLANLAMA ve UYGULAMA SURECI

A isletmesi lizerinde yapilan uygulamada sirasiyla; isletmeyi ilgilendiren genel
ekonomik ve sektorel gelisim degerleri ele alinmis, sirketin performansi bu ekonomik
ve sektorel verilerle karsilastirilmis, isletmenin giliglii ve zayif yanlar belirlenmis,
calismanin konusu olan Balanced Scorecard isletme yoneticilerine tanitilarak Balanced
Scorecard uygulama takimi kurulmus, 6lciilebilir ve gelistirilebilir alanlar belirlenerek,

misyon, vizyon, amaclar, hedefler ve stratejiler belirlenerek uygulanmistir.

Balanced Scorecard uygulamasi sonucu olusan bilgiler, Stratejik yonetim
anlayis1 cercevesinde degerlendirilmis ve bir bagka stratejik yonetim aract olan EFQM
Miikemmellik Modeli sonuglartyla karsilastirilarak iki modelin birlikte kullanilabilirligi

A sirketi tizerinde degerlendirilmistir.

Uygulamanin yapilisinda izlenen yol, tablo seklinde verilerek calismanin
biitiinliigli saglanmaya calisilmistir. Tabloda verilen gidis planina gore; stratejik
yonetim i¢in ekonomik, sektor ve sirket degerlendirilmesinde bulunulmus, isletme igin
giiclii ve zayif yanlar belirlenmis, stratejik kararlarin uygulanmasi i¢in kullanilacak arag

(Balanced Scorecard yontemi) belirlenerek uygulama komitesi kurulmus, misyon,
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vizyon, hedefler belirlenerek Ol¢iimleme yapilacak alanlar tespit edilmis ve stratejik

kararlar alinmistir.

Uygulama calismasinin yapilisinda izlenen yolu gosteren tablo, performans
degerlendirmesinde kullanilan Balanced Scorecard yontemi ve EFQM Miikemmellik

Modelini de kapsayacak sekilde diizenlenmistir.
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3.2.1. Veri Toplanmasti Ve Veri Analizi Ile Isletme Performansmn

Karsilastirilmasi

A Isletmesinin son birka¢ yillik faaliyet verileriyle ekonomi verileri ve
isletmenin icinde yer aldig1 sektor verilerinin karsilastirmalarinin yapildigi bu boliimde
ilke ekonomisindeki gelismeler; ekonomik analiz, sektordeki veriler; sektor analizi ve

isletme verileri ise; isletme analizi basliklarinda ele alinmistir.

3.2.1.1. Ekonomik Analiz

A isletmesinin ekonomik gelismelere gore nasil bir performans sergiledigini
gormek icin yaptigimiz ekonomik analizlerde, TUIK verilerinden yararlanilarak
asagidaki tablolarda yer alan Toplam Sanayi Uretim Endeksinin yillar ve aylar itibariyle

sergiledigi degisimler ele alinmustir.

Tablo 3. 2: 2005 Uretim Endeksi Bazl1 6 Yillik Biiyiime Yiizdeleri Tablosu

Yallar Yuzdecl;:( Artig
2005

2006 7,3

2007 14,8

2008 14,2

2009 2,9

2010 16,4

Kaynak: TUIK

2005 Y1l verileri baz alinan tabloda, 2008 yilina kadar sanayi iiretiminde artisin
gerceklestigi, 2008 yilinda ise sanayi iiretiminde diisiisiin basladig1 ve 2009 yilinda ise
kiiresel boyuttaki krizin etkisiyle sanayi iiretim endeksinde biiyiik Slciide diisiisiin
gerceklestigi goriilmektedir. 2010 yilinda ise sanayi tiretimi yeniden artisa gegerek kriz

oncesi verilerinin lizerinde degerlere ulastig1 goriilmektedir.
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Tablo 3. 3: 2005 Uretim Endeksi Bazl1 2010 Y11, Aylik Biiyiime Yiizdeleri Tablosu

YIL AYLAR ENDEKS
Ocak - 0,7
Subat - 05
Mart 15,8
Nisan 13,3
Mayis 17,6
Haziran 20,3

2010 Temmuz 20,1
Agustos 15,0
Eyliil 13,9
Ekim 29,0
Kasim 16,8
Aralik 36,2

Kaynak: TUIK

Toplam sanayi iiretiminin 2010 yil1 aylik degisim oranlarinin verildigi tabloda,
2005 verileri baz alinmaktadir. Sanayi tiretiminin, 2010 yilmin ilk iki ayinda, baz yil
olan 2005 yil1 ortalama verisinden diisiik seviyede oldugu goriilmektedir. Ugiincii aydan
sonra onemli bir artis yasanan sanayi iiretiminde tatil donemi olan iiglincli ¢eyrekte

diisiis yasansa da son ¢eyrekte yeniden yiikselis goriilmektedir.

2009 yilinda yasanan, krize bagli sanayi tiretimi diisiisii, 2010 yilinda yeniden
artis gostererek 2005 baz verilerine gore yiizde 16,4 liik bir artis gdstermistir. Bu artis
2010 yili {glincli ayinda baglamis ve yilsonuna kadar siirmiigtiir. 2010 yili sanayi

tiretiminde en biiyiik yiikselis ise yilin son ay1 olan Aralik ayinda gerceklesmistir.

Tablo 3. 4: 2009 Uretim Endeksi Bazl1 2010 Y11 Aylik Biiyiime Yiizdeleri Tablosu

2009 Aylik Ortalama
Baz Endeksi 100,0
YIL AYLAR ENDEKS
Ocak -35
Subat -3,3
Mart 12,5
Nisan 10,1
Mayis 14,3
Haziran 16,9
2010 Temmuz 16,7
Agustos 11,8
Eyliil 10,7
Ekim 25,4
Kasim 13,5
Aralik 32,4

Kaynak: TUIK
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Yukarida verilen tabloda 2010 yili aylik Toplam Sanayi Uretim Endeksi
verilerinin bir onceki yil olan 2009 yili iiretim endeksi bazli degisim degerleri

verilmektedir.

2010 y1il1 aylar itibariyle sanayi iiretimi, bir 6nceki yil verilerine gore ilk iki ay
diisiik ¢ikmis, diger aylarda yiizde 10 oraninin iizerinde artis géstermistir. 2009 yilinin
ortalama aylik iiretimine oranla 2010 yilinin Ekim ayinda yiizde 25,4’liik, Aralik ayinda
ise yiizde 32,4’liikk sanayi iiretimi artisi, 2010 yil1 ortalama sanayi iiretimi verilerinin
2009 ortalama sanayi lretimi verilerinden yiizde 13,1 oraninda yiliksek ¢ikmasini

saglamistir.

Calismamizda ele aldigimiz A isletmesi, faaliyet konusu itibariyle ekonomik
gelismelerin yan1 sira ingsaat sektoriindeki gelismelerden de etkilenmektedir. Bu

nedenle, insaat sektoriiniin yillar itibariyle gelisimini de ele almamiz yararli olacaktir.

TUIK ve Tiirkiye Miiteahhitler Birligi kaynaklarindan elde edilen bilgilere gore
yillar itibariyle insaat sektoriindeki gelismeler 1998 Temel Fiyatlarina gore

Olcimlenmekte ve agsagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3. 5: 2005 Temel Fiyatlarina Gore Insaat Sektdriindeki 6 Yillik Biiyiime
Yiizdeleri Tablosu

Yillar Biiyiime Yiizdeleri
2005

2006 8,5

2007 -3,3

2008 -159

2009 - 23,2

2010 7,1

Kaynak: TUIK

Tablodan da anlagilacag lizere insaat sektorii, 2008 yilina kadar biiyiime egilimi
gostermesine ragmen, krizden en ¢ok etkilenen sektorlerden biri haline gelmis ve 2008

yilindan itibaren daralma gostermeye baslamistir. Kiiresel krizle birlikte harcamalarin
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kisilmasi, yatirnmlarin azalmasi ve konut talebindeki diisiislin yarattig1 bu olumsuz tablo

2009 yilinda da devam etmistir.
2010 yilinda ise insaat sektorii, talepteki canlanmaya bagli olarak artis

gostermis, 2009 yilinin olumsuz etkisinden arinarak son 6 yilin bir 6nceki donemine

gore en iyi bliylime oranina Sahip olmustur.

3.2.1.2. Sektorel Analiz
A Isletmesinin icinde yer aldig1, mobilya iiretimi hari¢ aga¢ ve agac iiriinleri
imalatinin, TUIK verilerine gore yillar ve aylar itibariyle sergiledigi degisimler

asagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 3. 6: 2005 Agac Uriinleri Uretim Endeksi Bazli 6 Yillik Biiyiime Yiizdeleri

Tablosu
Agac ve agac
Yillar liriinleri imalati
(mobilya haric)
2005
2006 31,4
2007 50,1
2008 61,1
2009 61,5
2010 107,7

Kaynak: TUIK

2005 yilinin baz alindig1 aga¢ ve agag iriinleri iiretim endeksi tablosunda,
ekonomik gelismelere paralel olarak 2008 yilina kadar biiyiik tutarli biiyiimelerin
gerceklestigi goriilmekte fakat yasanan krizle birlikte 2009 yilinda biiylimenin ¢ok
kiigiik gerceklestigi goriilmektedir. 2010 yilinda ise tiim sanayi iiretim endekslerinde

oldugu gibi biiylik oranda biiylime gerceklesmistir.

2009 yilinda gergeklesen kiiciik oranda biiyiime, aga¢ iiriinleri sektdriiniin

kiiresel krizden etkilenerek biiyiimede diisiisiin yasanmadigini, sadece biiyiime
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oranlarinin bir 6nceki yilin biraz iizerinde ger¢eklesmesine neden olmustur. Bu gelisme,
kiiresel krizin yasandigi 2009 yilinda aga¢ irlinleri sektoriiniin dier tiim {retim

sektorlerinin ortalamasindan daha iyi bir performans sergiledigini gdstermektedir.

Yillar itibariyle bakilan {iretim endekslerinde, aga¢ iiriinleri sektdriiniin
gelismesi tiim Uretim sektorlerinin  ortalama endekslerinden ¢ok daha yiiksek
gerceklestigi anlasilmaktadir. Bu bilgi, aga¢ sektoriine olan talebin yiiksekligini

gostermektedir.

2005 yil1 baz alinarak 2010 yili agag triinleri sektoriindeki aylik geligsmeler ise
asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3. 7: 2005 Agag¢ Uriinleri Uretim Endeksi Bazli 2010 Yili, Ayhk Biiyiime
Yiizdeleri Tablosu

YIL AYLAR ENDEKS
Ocak 60,2
Subat 74,0
Mart 103,5
Nisan 93,2
Mayis 130,1

2010 Haziran 134,5
Temmuz 127,9
Agustos 109,0
Eyliil 85,0
Ekim 129,2
Kasim 101,0
Aralik 144.4

Kaynak: TUIK

Agag iirlinleri sektoriiniin 2010 yili aylik verilerine bakildiginda, 2005 yilinin
ortalama aylik aga¢ tirtinleri liretimine kiyasla, oranlarin ¢ok yiiksek c¢iktig, tiretimde
biiyiik gelismelerin yasandigi goriilmektedir. Uretim miktarlarindaki bu  biiyiik
gelismelerin nedeni olarak, sektordeki kiiciik atdlye tarzi {iretimden orta 6lgekli iiretim
tesislerine gecilmesi ve tretimin basit makineler yerine modern makinelerle

gerceklesmesinin yattig1 belirtilmektedir.
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2010 yili agag iiriinleri iiretiminde en yiiksek tiretimin 2. Ceyrek ve 4. Ceyrekte
gerceklestigi goriilmektedir. Bunun nedeni olarak, kis sartlarinin bittigi bahar sezonunda
insaat isletmelerinin faaliyete gecmesi ile tatil donemi olan yaz sezonunun biterek

sonbahar doneminde sektoriin agilmasi gosterilmektedir.

2010 yilmin en diigiik liretim seviyeleri; Ocak, Subat ve Eyliil aylarinda, en

yiiksek tliretim seviyelerinin ise Mayis, Haziran ve Aralik aylarinda gergeklesmistir.

Agag friinleri iiretiminde, kriz donemi olan 2009 yilina gore 2010 yili aylik

verileri asagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 3. 8: 2009 Aga¢ Uriinleri Uretim Endeksi Bazli 2010 Yili Aylik Biiyiime

Yiizdeleri Tablosu
2009 Aylik Orta_lama Baz 100,0
Endeksi ] ] -
YIL YUZDELIK BUYUME
AYLAR %
Ocak - 08
Subat 77
Mart 26,0
Nisan 19,6
Mayis 42,5
2010 Haziran 45,2
Temmuz 41,1
Agustos 29,4
Eyliil 14,6
Ekim 41,9
Kasim 24,5
Aralik 51,3

Kaynak: TUIK

2009 krizi donemi ortalama aylik iiretim verisine gore diizenlenen tabloda, Ocak
ay1 tiretimi 2009 ortalama aylik iiretiminin biraz altinda, diger tiim aylarda ise lizerinde
gerceklesmistir. 2010 yili Aralik ay1 {iretim verilerine gore, 2009 ortalama aylik
tiretimden % 50 oraninda fazla {liretim gerceklesmis ve 2010 ortalama aylik iiretim verisi

2009 ortalama aylik iiretim verisinden % 29 oraninda artis gostermistir.
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3.2.1.3. isletme Analizi

A Isletmesinin hem ekonomik gdstergelerle hem de icindi bulundugu sektor
verileriyle karsilastirmasinin  yapilabilmesi i¢in isletmenin son 6 yil i¢inde
gerceklestirdigi  liretim verileri dikkate alindiginda asagidaki tablo verilerine

ulasilmaktadir.

Tablo 3. 9: 2005 Yili Faaliyet Bazli 6 Yillik A Isletmesi Biiyiime Yiizdeleri Tablosu

vilar | A isletmes_i Biiyiime

Verileri

2005 -

2006 51,1

2007 139,5

2008 255,1

2009 658,8

2010 1128,7

Bu tablonun olusturulmasinda, A isletmesinin yillar itibariyle iiretim ve ticaret
kapasitesindeki artislar dikkate alinmigtir. Buna gore; A isletmesi iki yil iginde iiretim
iretim ve ticaret hacmini iki katina ¢ikarmisg, 6. Y1l verilerinde ise faaliyet hacmini on

iki katina ¢ikarmustir.

Kriz doneminde ekonomik verilerin aksine isletmemiz faaliyet hacminde

gerileme yasamamig aksine biiylik bir biiyiime ger¢eklestirmistir.

3.2.2. A isletmesinin SWOT Analizi

A Isletmesinin giiclii ve zayif yonlerini belirlemek icin yapilan SWOT Analizi

sonucunda elde edilen bilgiler tablo halinde verilmistir.
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Tablo 3. 10: A Isletmesinin SWOT Analizi Tablosu

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
Isletmenin uzun yillar sektorde yer - Hammadde temininde ithalat paynin yiiksek
almasina dayali deneyime sahip olmasi,
olunmasi, - Hammadde temininde gecikmelerin
yasanmasl,
Sektorde ismi bilinen sirket olunmasi, - Faaliyetlerin gergeklestirilmesinde finansal
sikintilarin yaganmasi,
Kaliteli iiretim, - Ar-ge yetersizligi,
Enerji maliyetleri,
Isletme kiiltiiriiniin calisan cogunlugu - Stratejik kararlarin alimmasi ve
tarafindan benimsenmis olmast, uygulanmasina yaganan sikintilar,
Belirlenen  stratejilerin ~ alt  birimlere
Modern iiretim sistemine sahip olunmast, iletilmesinde yasanan sorunlar,
Bor¢lanma konusunda yasanan sikintilar,
Pazara yakin yerlerde konumlanilmasi, - Egitimli kalifiye elaman sayisinda eksiklik,

Kalifiye elemanlarin isletmede tutulma
siirecinde yasanan aksaklik,

FIRSATLAR TEHDITLERIMIZ

Ekonomik gelismelere bagli olarak artan | - Kiiresel krizlerin ve ekonomik belirsizliklerin

pazar imkanlart, pazar olanaklarini sinirlamast,

Ihracat kanallarinin agik olmast, - Rekabetin fiyata dayali olarak yasanmasi ve
yiiksek iiretim kapasitesiyle faaliyet gosteren

Kentsel doniis projesiyle, insaat sektoriinde sirketlerin maliyet avantaji,

agag Uriinlerine ihtiyacin artmasina yonelik

beklenti, - Enerji maliyetlerinin yiiksek olmas,

2B yasastyla ¢ikmasiyla birlikte yaganacak | - Ucuz maliyetleme igin yurt dist driinlerin

ingaat artiglarinin sektorii olumlu ithalatinin yapilmasi,

etkileyecek olmasi,
Kalitesi diisiikk atdlye iiretimlerinin diigiik
Ucuz  isgilik  maliyetlerinin  toplam fiyatla pazarda bulunmasi,

maliyetleri diistiriicii etkisi,

3.2.3. Balanced Scorecard Modelinin Ac¢iklanarak Uygulama Komitesinin

Kurulmasi

Calismamizin uygulama kismi icin A isletmesinin yoOneticileriyle yapilan
goriismede uygulamanin igerigi tanitilmig, Balanced Scorecard modeli hakkinda bilgi

verilmistir.
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Isletme yoneticilerine verilen Balanced Scorecard modeli hakkindaki bilgilerde,
modelin; finansal, miisteri, i¢ silire¢ ve Ogrenme—gelisme boyutlar1 tanitilmig, bu
boyutlarin birbirleriyle olan iliskisi ve neden kullanilmasi gerektigi strateji haritasi
yardimiyla anlatilmistir. Isletme yéneticileri, isletmenin performansini gelistirmeye
amaglayan ve hem performans degerlemesinde bulunup hem de stratejik kararlarin

alinmasini saglayacak bu modelin uygulanmasini memnuniyetle kabul etmislerdir.

Modelin isletmeye uyarlanarak uygulanmasinda, isletmenin ortaklarindan da
olan bir yOnetici ve igletmenin danismanligini yapan bir uzman ile calisma grubu

olusturulmus ve uygulama siireci planlanarak gerceklestirilmistir.

3.2.4. Tisletme Yonelimi

A Isletmesinin asagida siralandifi dlgiide misyonu, vizyonu, stratejileri ve

degerleri yer almaktadir.

3.2.4.1. Vizyonu:

A isletmesinin vizyonu; “Kaynaklarimiz, tecriibelerimiz ve tiim ¢alisanlarimizla,
miisterilerimizin, toplumumuzun, ticari iliskilerde bulundugumuz tedarikg¢ilerimizin ve

ortaklarimizin beklentilerini yerine getirecek bir isletme olmak.” olarak belirlenmistir.

3.2.4.2. Misyonu:

i. I¢inde bulundugumuz sektorde, onemimizi giderek arttirarak sektordeki
oncii isletmelerden biri haline gelmek,

ii. Uriin ve hizmet kalitemizi arttirarak biiyiiyen bir isletme olmak ve cazip
fiyat uygulamasiyla beklentileri yiiksek miisterilerimize hitap etmek,

ili. Basarilar1 destek bulan c¢alisanlarimizin  giicliyle —miisterilerimizin

memnuniyetini arttirmak,
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Iv. Miisteri memnuniyetine bagli olarak degeri artan ve tercih edilir bir isletme

olmak ve yatirimer beklentilerini yerine getirmek.

3.2.4.3. Degerler:

A isletmesinin degerleri asagida verildigi sekilde siralanmaktadir:

i.  Ustiin is ahlak1 ve diiriistliik,
ii. Giuvenilirlilik,

iii. Firsat Esitligi,

iv. Katilimcilik ve Seffaflik,

V. Rekabetgilik

vi. Liderlik

vii. Duyarlilik

viii. Miisteri Odaklilik

ix. Verimlilik

X. Yenilikgilik

3.2.4.4. Toplumsal Sorumluluk:

A Isletmesi ISO 9001 Kkalite standartlarinin gereklerinden olan toplumsal
prosediirleri gerceklestirmeyi ilke edinmis, gerek calisan haklarin1 gerekse de faaliyette
bulundugu ormancilik alaninda ¢evre koruma uygulamalarini kendine sorumluluk
edinmistir. A Isletmesi ¢evreyi koruma konusunda, % 100 ¢evreye duyarli iiretim
politikas1 izlemekte ve siirdiiriilebilir ormancilik i¢in yalmizca 6zel havzalarda agac

tiretimi yapmaktadir.
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3.2.5. Amaclarmn Olusturulmasi

Tiim isletmelerde oldugu gibi A isletmenin de genel amaglari; kar elde etmek,

topluma hizmet sunmak ve degerini arttirarak varligin siirdiirmek olarak belirlenmistir.

Bu genel amaglarin yaninda isletme, bu amaglara ulastiracak stratejik amaclar belirlemis

ve diger isletmelere gore ayricalik olusturmayi hedeflemistir.

A Isletmesinin belirledigi stratejik amaglari maddeler halinde su sekilde

verilmektedir:

Vi.

3.2.6.

Tim isletme birimleri olarak faaliyette bulunulan pazarin kosullarini
Oziimseyerek, yapilan faaliyetleri pazar kosullarina uygun bir sekilde yerine

getirilmesini saglamak,

. Faaliyetlerin yerine getirilmesinde, kaliteyi 6n plana ¢ikararak miisterilerin,

orman ve ¢evre korunmasi esas alinarak olusturulacak is imkanlariyla toplumun
beklentilerinin gerceklestirmek,
Miisteri beklentilerini yerine getirmekten ziyade, miisteri beklentilerinin

tizerinde {iriin ve hizmet sunumunda bulunmak,

. Yapilan faaliyetlerin karliligin1 gozeterek hem yatirimci beklentilerini

karsilamak hem de yeni {irlin ve hizmet sunumlarin gelistirilmesinde kaynak
saglamak,

Fiziksel ve finansal kaynaklarin verimli kullanilmasini saglayarak, kaliteli tirtinii
diisiik fiyata fakat karli bir sekilde miisteriye sunmak,

Kalifiye isci yetistirilerek, bu is¢ilerin hem isgiiciinden hem de fikirlerinden

yararlanarak rekabet Uistlinliigli saglamak,

Hedefler

A Isletmesinin gerceklestirmeye calistig1 hedefleri asagidaki sekilde verilmistir.

Isletme hedeflerinin tiim ¢alisanlarca kavranilmasi,
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Ii. Ayni amaglar etrafinda isletmeyi toplamak,

Iii. Kalifiye eleman giiciiyle iiretim siirecine katki saglamak,

iv. Uretim kalitesini arttirarak miisteri memnuniyetini yiikseltmek,

V. En iyi fiyat teklifiyle miisteri sayisini arttirmak,

vi. Satiglarda ve karlilikta artis saglayarak yatirimei ve is ortaklarimizin tatminini

saglamak, sektoriin yiikselen degeri olmak.

3.2.7. Olgiilebilir Ve Gelistirilebilir Alanlarin Belirlenmesi

Stratejik yoOnetimin en Onemli varsayimi, Olg¢limleme ve mevcut durumu
gelistirmedir. Olciimleme yapilacak alanlar sirketten sirkette degisiklik gosterse de,

stratejik davranan isletmeler i¢in genel olan dlgiimlemeler;

I. Katma Deger,

ii. Aktif Karlilik,

iii.  Sermaye Karliligi,

iv.  Satiglardaki Arts,

V. Yeni Miisteri Sayisi,

vi.  Miisteri Memnuniyet Seviyesi,
vii.  Tedarik Edinim Stiresi,

viii.  Hizli Teslimat,

ix.  Personel Tatmin Diizeyi,

X. Personel Fikirlerine Onem Verme (Oneri Sayist),
xi.  Terfi Eden Personel Sayisi,

xii.  Personel Sikayetlerindeki Azalma,

Xiii.  Yoneticilerin Stratejik Yon Belirleme Diizeyleri,

xiv.  Orgiit Kiiltiiriine Baglilik Durumu,

xv. lgsel Iletisim Y&ntemlerinin Verimliligi vb.

alanlarda yapilmaktadir.
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Stratejik yonetim i¢in gerekli olan performans 6l¢iimlemesi, uygulama yapilan
isletmede, hedeflerin karigiklik gostermemesi ve yogunlagmanin saglanmasi igin
oncelikli dneme sahip birkac alanla smirl tutulmustur. Isletme acisindan dlgiimleme

yapilarak mevcut durumunda gelisme kaydedilmesi planlanan alanlar;

I. Satiglarda Artig

ii.  Karlilikta Artis

iii.  Giglii Finansal Yap1
iv. Miusteri Tatmini

V.  Miisteri Sadakati

vi.  Miisteri Ziyaret Siklig1
vii. Zamaninda Teslimat
viii. Uriin Kalitesi

iX. Misteriye Doniit

X.  Calisan Tatmin Diizeyi
Xi.  Yonetime Katilimi

xii. Icsel Iletisim Diizeyi
xiii. Yetenek Gelistirilmesi

xiv. Calisan Siirekliligi seklinde belirlenmistir.

3.2.8. Stratejiler:

A isletmesinin genel stratejileri asagida verildigi sekilde siralanmaktadir:

I. Etkili fiyat uygulamalari,

Ii.  Sipariglerin zamaninda teslimi,
iii.  Misteri odakli pazarlama,

iv. Tedarikgi katilima,

v.  Firsat esitligine doniik yonetim,

vi.  Etkili iletisimin saglanabilmesi,
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Stratejik yonetim uygulamasi kapsaminda belirlenmis hedeflere ulagmak icin

gelecek 5 yillik stratejiler asagida verilen sekilde siralanmustir.

- I¢ Biiyiime Stratejileri:

I. Faaliyetinde bulunulan aga¢ ve orman iriinlerinde birden fazla iiriin
iizerine uzmanlagma saglamak,

ii. Hammadde teminini i¢e donilk olmak, mevcut ihtiyaci kendimiz
kargilamak,

iii. Kapasite kullanimini arttirarak maliyetleri diisiirmek,

iv. Cesitli Pazar veya tiriinlere riskleri dagitmak.

- Dis Biiylime Stratejileri:

i. Insaat sektdriinde faaliyet gosteren sirketlerle iliskiler gelistirilerek
iirlinlerimizin tercih edilirliginin arttirilmas,

ii. Uretilen {iriinlerin kullanilmasinda hizmet saglayacak personelin
egitilmesi ve satilan tirlinlerle birlikte hizmetin de pazarlanmasi,

Iii. Misteri bilincini saglamak i¢in miisteri egitiminin ger¢eklestirilmesi,

Uygulamanin yapildigi yila ait ¢alisanlara yonelik stratejiler; ¢alisan tatminini
saglamak, bilgi sistemlerini gelistirerek miisteri — ¢alisan ve calisan — ¢alisan iletisimini
kolaylastirmak olarak belirlenmistir. Miisteriye yonelik stratejiler asagida verilen

sekilde belirlenmistir;

- Pazara Niifuz Etme Stratejileri:

I. Reklam ve satis arttirict promosyonlar,

ii. Uriin tamtim kitapgiklari ve {iriin tanitim sitesinin olusturulmast,
Iii. Mevcut tiriinlerin iyilestirilmesi,

Iv. Siparig verme zamanini kisaltma,

V. Miisteri isteklerine ve sorularina hizli doniit saglayabilme,
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3.2.9. Planlar

Stratejik yonetimin beklenen etkiyi saglayabilmesinde etkili biit¢celemeyi
gerektirmektedir. Stratejik yOnetim anlayisinin bu etkili araci, maalesef ki c¢ogu
isletmemizde verimli kullanilamamaktadir. KOBI niteligindeki isletmeler de bu ¢ogul
isletmeler ig¢inde yer almaktadir. Uygulamay1r yaptiimiz aga¢ ve orman iriinleri
sektoriinde yer alan A isletmesi de Stratejik yonetimin gerekliligi olan biitceleme
anlayisindan uzak bir ¢izgide bulunmakta ve organizasyonun tiim birimlerinin

biitgelemesini tek elden gerceklestirmektedir.

Operasyonel ve Stratejik biitceleme anlayisinin igletmeye oturtulmasi, stratejik
kararlarin uygulanmasii kolaylastiracagi diistincesiyle A isletmesinin uygulayacagi
stratejik kararlara her yil artarak biitce ayrilmasi kararlagtirilmis, operasyonel biitceleme
yontemi ile de stratejik kararlarin desteklenmesi amaglanmistir. Bu kapsamda; calisan
kabiliyetlerini gelistirici egitimleri saglamak, bilgi sistemlerini gelistirmek, miisteri
iletisim kanallarin1 gli¢lendirmek, siparis bilgi sistemi olusturmak ve internet lizerinden
tiriin tanittmini saglayacak programlamayi gelistirmek stratejik biitgeleme anlayisiyla
biitgelenmis, stratejik yonetimi destekleyecek; tedarik, liretim, satig gibi operasyonel

faaliyetlerde operasyonel biitceleme ile biitgelenmistir.

Stratejik uygulama igin; ¢alisan tatmini, ¢alisanlarin vasiflariin gelistirilmesi,
calisanlarin yonetime katilimlar ile bilgi sistemlerinin gelistirilmesi iizerine durulmus,
siire¢ veriminin arttirilmast ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi bu temele bagli
olarak amaglanmistir. Verimli siire¢ ¢iktis1 ile memnuniyeti saglanan miisterilerin,
isletmeyi tercih edecegi diisiiniiliirse sadik miisteriler kazanilmis olacak ve satis ile
karlilik gibi finansal gostergelerde yiikselme beklenecektir.

Finansal gostergeleri etkileyecegi diisliniilen miisteri boyutu ig¢in; miisteri
tatminin, misteri sadakati ve miisteri ziyaret siklig1 Sl¢limlemesinde bulunulmus ve

mevcut durum gelistirilmeye ¢aligilmistir.

Miisteri memnuniyetinin saglayacak siire¢ kalitesinin 0Olgiilmesi i¢in ise

Zamaninda teslimat, {iriin kalitesi, maliyet etkinlik kontrolii ve miisteri isteklerine doniit
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gibi Olcekler gelistirilerek miisterilerin  goriislerinin  alindigi anket c¢alismalari

yapilmustir.

Isletmenin son alt1 yillik faaliyetlerine bakarak bulunan, % 1228’lik artis baz
alinmig ve ortalama olarak yillik % 100’lik bir satis artis1 gerceklesmesi planlanmustir.
Karlilik konusunda; satiglarda gerceklesmesi beklenen artisin etkisiyle % 100, kapasite
kullanim oranindaki artigsa bagli sabit giderlerin diisiiriilmesi ile de % 100 olmak {izere
toplam % 200 gibi bir karlilik artis1 beklenmektedir. % 85 seviyesinde olan yabanci
kaynak/varlik toplam1 orani ise yil i¢inde yatirim diistiniilmediginden % 70 seviyesine

gerilemesi planlanmugtir.

Miisteri boyutu i¢in en 6nemli etkiyi fiyatlarin sagladigi disiiniilerek % 100
miisteri tatmininin saglanmasi1 beklenmemekte, teknik is birligi, hizmetin kalitesi, iiriin
tanitim1 gibi faaliyetlere bagli miisteri tatmininin 5 puan {izerinden 4,5 olmasi

hedeflenmistir.

Siiregler boyutunda, iiriin kalitesinin yiiksek olmasi isletmenin en temel
hedefidir. Buna ragmen ithal edilen bazi iriinlerdeki sikintilar, iiriin kalitesini
diistirmektedir. Bunun i¢in ithal edilen iiriinlerden vazgecilmesi ve ayni cins iiriinlerin
daha uygun maliyetlerle iiretilmesi gelecek 5 yil igin diisiiniilmiistiir. Uriin kalitesinden
odiin verilmemesi i¢in diisiik kar marj1 belirlenerek kaliteli {riinlerin miisteriye
sunulmasi planlanmig ve {riin kalitesinin miisteriler tarafindan 4,7 puanla

degerlendirilmesi hedeflenmistir.

Calisan boyutu icin ise, yeteneklerin gelistirilmesi siire¢ kalitesini arttiracagi
diisiincesiyle  Onemsenmis bunun i¢in  egitim  programlart  diizenlenmesi
kararlagtirilmigtir.  Egitim  programlarinin  tiim ¢alisanlara  uygulanamayacagi
diisiiniilerek yeteneklerin gelistirilmesi, c¢alisanlarca 4,7 puanla, icsel iletisim 4,5

puanla, ¢alisan tatmini 4,3 puanla degerlendirilmesi hedeflenmistir.



Tablo 3. 11: Balanced Scorecard Yéonteminin Amaclari, Olciitleri ve Hedefleri Tablosu

Amacglar Olgiitler Hedefler

g |5 Satiglarda Artig Her degerlendirme dénemindeki satiglar % 100
<Zg 6 Karda Artig Her degerlendirme dénemindeki net kar % 200
E = Gii¢lii Finansal Yap1 Yabanci kaynak/varlik toplam1 oram % 70
g E Miisteri Tatmini Miisteri tatmin diizeyi anketi 4,5
g« % Miisterilere Ilaveler Degerlendirme donem. miisteri sayist 100 Kisi
= 0 | Miisteri Ziyaret Siklig1 Miisteri ziyaret siklig1 anketi 4,7
S - Zamaninda Teslimat Zamaninda teslimat anketi 4,2
:% § Uriin Kalitesi Uriin kalite anketi 4,7
z-) 8 Maliyet Etkinlik Kontrolii Sabit giderlerin/toplam giderlere oram 0,1
Miisteri isteklerine doniit Miisteri memnuniyeti anketi 45

Calisan Tatmin Diizeyi Calisan tatmin diizeyi anketi 4,3

;; g Yonetime Katilimi Calisan degerlendirme anketi 4
= § I¢sel Iletisim Diizeyi Calisan degerlendirme anketi 4,5
CmD )8 Yetenck Gelistirilmesi Calisan degerlendirme anketi 4,7
Calisan Siirekliligi Isten ayrilan calisan sayis 0

3.3.  BALANCED SCORECARD UYGULAMASI

A isletmesinin Balanced Scorecard uygulamasinda, 2010 yilinin son g¢eyrek
verileri baz almarak 2011 yilinin dért donem halinde degerlendirilmesi yapilmustir. Uger
aylik donemlerde degerlendirmesi yapilan igletme performansi, finansal boyut igin 3,
miisteri boyutu i¢in 3, i¢ siire¢ boyutu i¢in 4, 6grenme-gelisim boyutu i¢in 5 performans

Olciitiiyle yapilmistir.

Finansal boyut igin, satislardaki artis, karhiliktaki artis ve giiglii finansal yap1
ol¢iit olarak belirlenmis ve baslangic donemi dahil 5 donemde yapilan satislar, elde

edilen kar ve finansal yap1 6l¢limlenmistir.

Miisteri boyutu i¢in, Miisteri tatmini, miisterilere ilaveler, miisteri ziyaret siklig
dlciit olarak belirlenmistir. I¢ siirec boyutu igin ise; zamaninda teslimat, {iriin kalitesi,
maliyet etkinligi kontrolii ve miisteri isteklerine doniit ol¢iit olarak belirlenmistir. Her
degerlendirme doneminde ticaret yapilan miisteri sayisi ile mevcut miisterilere ilaveler

degerlendirilmis, sabit giderler ile toplam giderler orantilanarak maliyet etkinligi
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kontrolii Olgiilmeye c¢alisiimistir. Gerek miisteri gerekse i¢ siire¢ Olglitlerinin
degerlendirilmesinde; miisteri tatminini 6l¢mek i¢in 6, miisteri ziyaretleri, zamaninda
teslimat, Uriin kalitesi ve miisteri isteklerine doniit i¢in 1’er sorudan olusan toplam 10

soruluk anket ¢alismas1 kullanilmistir.

Miisteri ve i¢ siire¢ boyutlarinin degerlendirilmesi i¢in hazirlanan anket
calismasi, misteriler tarafindan her donem doldurulmasi istenmistir. Toplam 30 miisteri
ile yapilan bu ankette yer alan sorularin cevaplanmasinda 1’den 5’e likert tutum o6lgegi
kullanilarak, cevaplayicilardan 1- Cok kétii, 2- Kotii, 3- Orta, 4- Iyi ve 5- Cok lyi

seceneklerinden uygun olanlar isaretlemeleri istenmistir.

A isletmesinin Balanced Scorecard ydnteminde, Miisteri ve I¢ Siiregler
boyutlarinin degerlendirilmesi i¢in hazirlanan ankette yer alan 6l¢iitler ve bu 0l¢iitlerin
belirlenmesinde kullanilan sorular madde numaralar1 ile birlikte kullanim kolayligi
saglamak icin asagidaki sekilde kategorilenmistir. Degerlendirme doneminde

ortalamalar1 verilen Gl¢iitlerin sorulari artik sadece madde numaralari ile belirtilecektir.

Tablo 3. 12: Miisteri Ve I¢ Siire¢ Boyutlarmin Olgiit Ve Sorular

Boyut Olgiit Madde Anket Sorularinin Konusu

la Pazarlama personelinin davranig ve tutumu.

‘; 1b Verilen bilgilerin yeterliligi.

e . .. 1c Katalog, brosiir, numune faaliyetlerimiz.
Z Misteri Tatmini 1d Siparisgmiktjrlarlnda dogrululzl.
2 le Teknik isbirligi.
E 1f Firmaniza saglanan kolayliklar.

Miisteri Ziyareti 2a | Ziyaret etme sikligimiz.
5 Zamaninda Teslimat 3a | Teslimatin zamaninda yapilmast.
= 3 Uriin Kalitesi 4a | Uriin kalitesi.
# Miisteriye Doniit 5a Taleplere hizli cevap verebilme.

Ogrenme ve gelisme boyutu i¢in; ¢alisan tatmini, ydnetime katilim, iletisim,
yeteneklerin gelistirilmesi ve c¢alisan siirekliligi oOl¢iit olarak belirlenmistir. Calisan
tatminini 6lgmek i¢in 7, yonetime katilim, iletisim ve yeteneklerin gelistirilmesi igin
I’er sorudan olusan toplam 10 soruluk anket hazirlanmistir. Ogrenme ve gelisme
boyutu i¢in hazirlanan bu anket 5 donem boyunca g¢alisanlara uygulanmistir. Ankette

yer alan sorularin cevaplanmasinda 1°’den 5’e¢ likert tutum olgegi kullanilarak,
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cevaplayicilardan 1- Cok Yetersiz, 2- Yetersiz, 3- Tatminkar, 4- Iyi ve 5- Cok lyi
seceneklerinden uygun olanlar isaretlemeleri istenmistir. Calisan siirekliligi tespitinde

ise isten ayrilan personel sayisi dikkate alinmistir.

Ogrenme - Gelisim boyutunun degerlendirilmesi i¢in hazirlanan ankette yer alan
Olctitler ve bu olgiitlerin belirlenmesinde kullanilan sorular madde numaralari ile birlikte
kullanim kolaylig1 saglamak icin asagidaki sekilde kategorilenmistir. Degerlendirme
doneminde ortalamalar1 verilen Olgiitlerin sorular1 artik sadece madde numaralan ile

belirtilecektir.

Tablo 3. 13: Calisanlar Boyutunun Olgiit Ve Sorular
Olciit Madde Anket Sorulariin Konusu

1a Isinizi yapmak icin gerekli ortam (1s1k, giiriiltii, sicaklik vb.) mevcut mu?

1b Is giivenligi ekipmam (yangin sondiiriicii, is kiyafeti vb...) yeterli midir?

1c Gorevini yapmak i¢in verilen egitim yeterli midir?

Calisan Tatmini 1d Gorevinizi kurallar ¢ergevesinde yaptiginizda i giivenceniz var midir?
1e Verilen yemekten memnuniyetiniz ne kadardir?
Litfen! Ayni maas ve sosyal olanaklarla bagka bir igyerinde ¢alisma
1f isteginizi dereceleyiniz
1g Gorevinizi yapmaniz i¢in gerekli ekipmana ve alete sahip misiniz?

Yeteneklerin Firmada kendisini gelistirme/yetistirme olanaklar1 yeterli midir?

Gelistirilmesi 2a
Yo6netime Firma i¢inde bireysel 6neri imkani taninmakta mu, sizin katiliminizi
Katilim 3a arttiracak faaliyetler diizenlenmekte midir?
Iletisim 43 Anmirler ile iletisim olanaklar1 yeterli midir?

Balanced  Scorecard uygulamasi  kapsaminda  kullanilan  anketlerin
degerlendirilmesinde SPSS 18,0 istatistik programi kullanilmig ve her soruya verilen
cevaplarin ortalamasi aliarak ait olduklar1 Slgiit icinde degerlendirilmistir. Finansal
boyut i¢in ise, isletmenin mali verileri kullanilmis ve donemler halinde izledigi finansal
performans degerlendirilmistir. Balanced Scorecard’in tiim boyutlar1 igin yapilan
degerlendirmeler ile isletmenin stratejik basarisi i¢in hangi alanlarda iyi oldugunun,

hangi alanlarda eksik kaldiginin degerlendirmesi yapilmistir.
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3.3.1. Balanced Scorecard - Baslangic Donemi Verileri

2010 yilinin son ii¢ aylik doneminin ele alindig1 baslangi¢ donemi i¢in Balanced
Scorecard yonteminin tiim boyutlarinda degerlendirmede bulunulmus, finansal boyut
icin mali tablolardan, miisteri, i¢ siire¢ ve 0grenme — gelisme boyutlart i¢in ise anket
caligmalar1 ve goriismelerden veri toplanmustir. Yapilan anket calismalarinin
giivenilirlikleri istatistik programiyla smanmis ve sirasiyla asagida verilen verilere

ulastlmistir.

3.3.1.1. Giivenilirlik Testi

Ozellikle ¢oklu-madde &lgekleri icin énemli olan giivenilirlik, yapilan &l¢iimiin
tutarliligint gostermektedir. (Bayram, 2004: 127). Giivenilirlik analizi bir dlgekte yer
alan maddeler arasindaki i¢ tutarlilig1 6lger ve bu maddeler arasindaki iligkiler hakkinda
bilgi sunar (Everitt, 1992). Giivenilirlik analizi, 0 ile 1 arasinda bir deger alir.
Giivenilirlik analizi sonucu bulunan bu deger 0’a yakinsa 6l¢me hatasi var, 1’e yakinsa

6lgme hatas1 yok seklinde degerlendirilir (Bayram, 2004: 127).

Balanced Scorecard yonteminin baslangi¢c donemi igin yapilan miisteri ve ¢alisan
anketlerinin giivenilirligi, en yaygin kullanilan Cronbach’s Alpha giiven indeksi
kullanilarak belirlenmistir. 77 kisiye uygulanan 10 soruluk calisan anketinin Cronbach’s
Alpha degeri 0,774 olarak tespit edilmis ve gilivenilirliginin yiiksek oldugu, 30
miisteriye uygulanan 10 soruluk miisteri anketinin Cronbach’s Alpha degerinin ise

0,558 oldugu ve giivenilirliginin normal oldugu kabul edilmistir.

3.3.1.2. Finansal Boyut

Karsilagtirmaya esas aliman 2010 yilinin son c¢eyreginde 13.354.042,61 TL
degerinde satis gerceklestirilmis, 163.377,87 TL tutarinda kar elde edilmistir. Finansal
yap1 hakkinda bilgi veren Yabanci Kaynak/Varlik Toplam1 orani, gelisen piyasalardaki
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0,60 oraninin epey tizerinde gergceklesmis ve isletmenin finansal yapisiyla ilgili

sikintilarin yasandigini gostermistir.

Tablo 3. 14: A isletmesi Baslangic Donemi Finansal Verileri Tablosu

ONCEKIi DONEM CARIi DONEM E%ZG?SE&K
Satiglar i 13.354.042,61 )
Kar i 163.377,87 i
Giiclii Finansal Yap ) 0,817 )
3.3.1.3. Miisteri ve I¢ Siirecler Boyutu

30 Miisteriye uygulanan miisteri memnuniyeti ve slire¢ verimliligi anketi sonucu

elde edilen veriler tablo halinde sunulmustur.

Tablo 3. 15: A isletmesi Baslangic Dénemi Miisteri Ve I¢ Siire¢ Verileri Tablosu

BASLANGIC DONEMi MUSTERI ve SUREC VERILERI

Says N iaret [ zam. | Dran | Miiter
30 Miisteri Tatmini Sikhigr | Teslim | Kalite | Doniitii

la 1b 1c 1d le 1f 2a 3a 4a 5a

Ortala Deger | 3,467 | 3,500 | 2,600 | 3,367 | 3,033]2,967 3,300 3,167 | 3,633 | 2,767
Std. Hata 0,213]0,142(0,201(0,1020,176 0,222 | 0,137 0,198 | 0,122 | 0,261
Std. Sapma | 1,167 0,777 (1,102 0,556 (0,964 | 1,217 0,750 1,085 [ 0,669 | 1,431
Varyans 1,36110,603 1,214 (0,309 (0,930 1,482| 0,562 1,178 | 0,447 | 2,047

Miisteri memnuniyetini 6l¢mek i¢in miisterilere yoneltilen sorulardan en diisiik

degerlendirme; 2,6 orani ile katalog, brosiir ve numune hizmetleri olurken, pazarlama

personelinin davranis ve tutumu ile verilen bilgilerin yeterliligi yaklasik 3,5 oran ile en

yiiksek ortalamalara sahip olmustur. Miisteri tatminini 6l¢cmek i¢in kullanilan 6 sorunun

ortalamast 3,16 bulunmustur. Bu oran, miisteri memnuniyetinin iyi veya koti

olmadigini ortalama bir degere sahip oldugunu gostermektedir. Yine anket verilerinden

elde edilen bilgiye gore 3,3 orani ile orta seviyede miisteri ziyaretinde bulunulmustur.

Isletmenin pazarlama sisteminde yer alan bilgilere gore baslangic doneminde 1057

miisteri ile ticari iligkide bulunulmustur.
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I¢ siire¢ boyutunda; zamaninda teslimat oran1 3,16 ile orta derecede, iiriinlerin
kaliteli bulunma orani1 3,63 orta-iyi derecede, miisteri isteklerine doniit oranm1 2,77 ile
kotii derecede degerlendirilmistir. Sabit giderlerin toplam gelirlere oranlandigir maliyet

etkinligi 0,48 gibi yiiksek bir oranda ¢ikmustir.

3.3.1.4. Ogrenme — Gelisme Boyutu

A isletmesinin galisanlarina uygulanan ankette; isinizi yapmaniz igin gerekli alet
ve ekipman durumu 4,17 orani ile en yiiksek, ¢alisanlara verilen egitimin yeterliligi ise
3,7 orani ile en diisiik seviyede degerlendirilmistir. Calisan tatmini ortalamasi ise 3,94
oraninda gerceklesmistir. Diger ¢alisan boyutu sorular1 olan yeteneklerin gelistirilmesi

3,83, yonetime katilim 3,6, iletisim imkanlari ise 3,9 oraniyla degerlendirilmistir.

Tablo 3. 16: A isletmesi Baslangic Dénemi Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri Tab.

Katilimci BASLANGIC DONEMi OGRENME GELiSME VERILERi
Sayist Yonetim | fletisim
Calisanlarin tatmini Olanak |Katihm | Diizeyi
77 la | 1b | 1c | 1d | le | 1f | 19 2a 3a 4a

Drtala Deger (4,286 | 3,948 13,701 |3,896 3,818 (3,727 | 4,169 | 3,831 3,597 3,909

Std. Hata  |0,078 (0,096 (0,083 0,088 0,092 10,068 | 0,093 | 0,088 0,091 0,089
Std. Sapma 0,686 (0,841 (0,727 (0,771 |0,807 10,599 | 0,818 | 0,768 0,799 0,781
Varyans 0,47010,708 10,528 10,594 10,651 (0,359 | 0,668 [ 0,590 0,638 0,610

Elde edilen veriler sonucu, calisan tatmin seviye, yeteneklerin gelistirilme
olanagi ve igsel iletisim diizeyleri calisanlarca iyiye yakin olarak degerlendirilmistir.
Ogrenme-gelisme boyutunun en diisiik oranl &lgiitii ise, calisanlarin ydnetime katilim

imkanlar1 olmustur.

3.3.2. Balanced Scorecard - 1. Ceyrek Verileri

Balanced Scorecard yonteminin 1. ¢eyrek igin 75 kisiye uygulanan 10 soruluk
calisan anketinin Cronbach’s Alpha degeri 0,734 olarak tespit edilmis ve
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giivenilirliginin yiliksek oldugu, 30 miisteriye uygulanan 10 soruluk miisteri anketinin
Cronbach’s Alpha degerinin ise 0,553 oldugu ve giivenilirliginin normal oldugu kabul

edilmistir.

3.3.2.1. Finansal Boyut

2011 yilimin ilk ¢eyrekte sonunda 12.662.745,59 TL tutarinda satis

gerceklesirken, 180.803,03 TL tutarinda kar elde edilmistir. Finansal yapiyr gosteren

yabanci kaynak/varlik orani ise 0,83 oraninda ger¢eklesmistir.

Tablo 3. 17: A isletmesi Birinci Ceyregin Finansal Verileri Tablosu

R s . YUZDELIK

ONCEKI DONEM CARI DONEM DEGISIM
Satislar 13.354.042,61 12.662.745,59 -5,23
Kar 163.377,87 180.803,03 10,67
Giiclii Finansal Yapi 0,817 0,832 -

Baglangic donemine gore, satislarda % 5,2 oraninda diisiis gerceklesmesine
ragmen baglangic doneminde yiiksek olan diger faaliyet gider ve zararlarinin ilk
ceyrekte diisiik ¢cikmasi sonucu karlilik % 10,7 artis géstermistir. Finansal yapi ise 0,02

puanlik diislis gostermistir.

3.3.2.2. Miisteri ve I¢ Siirecler Boyutu

Miisteri tatmini 6lgmek i¢in sorulan; katalog, brosiir gibi tanitict faaliyetler 2,97
orantyla en diislik, pazarlama personelinin tutum ve davranislart ise 3,77 oraniyla en
yiiksek degerlenen sorular olmustur. Miisteri tatmininin ortalama degeri ise baslangi¢
donemine gore 3,16 derecesinden 3,34 derecesine yiikselmistir. Ziyaret sikligr 3,67

ortalama deger alirken, ticari iliskide bulunulan miisteri sayis1 1061 kisiye ulagsmuistir.



Tablo 3. 18: A isletmesi Birinci Ceyrek Miisteri Ve I¢ Siire¢ Verileri Tablosu

1. CEYREK MUSTERI ve SUREC VERILERI

Katilan . - .. .
Sayisi Ziyaret | Zam. Uriin | Miisteri

30 Miisteri Tatmini Sikhigi1 | Teslim | Kalite | Doniitii

la ‘ 1b | 1c ‘ 1d ‘ le ‘ 1f 2a 3a 4a 5a

Ortala Deger (3767 |3,667 2,967 |3,3333,233|3,067| 3,667 | 3,000 | 3,700 | 3,133
Std. Hata 0,157(0,182(0,169(0,1380,10410,191| 0,175 0,166 0,119 0,208
Std. Sapma 0,858(0,994 (0,928 (0,758 10,568 1,048 | 0,959 0,910 0,651 1,137
Varyans 0,737(0,989(0,861(0,575]0,32311,099| 0,920 0,828 0,424 1,292
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I¢ siire¢ boyutu sorular1 olan; zamaninda teslimat 3,0, iiriin kalitesi 3,7, miisteriye

doniit ise 3,13 ortalama degeriyle miisteriler tarafindan degerlendirilmistir. Sabit

giderlerin toplam gelirlere oranlandigi maliyet etkinligi 0,41 gibi yiiksek bir oranda

hesaplamustir.

3.3.2.3. Ogrenme ve Gelisme Boyutlar

Ilk ¢eyrek calisan anketi sonucunda; ¢alisanlarca isin yapilmasi icin alet ve

ekipmanlarin yeterliligi 4,17 oraniyla en yliksek,

verilen egitimin yeterliligi 3,8

oraniyla en diisiik ortalamayla degerlendirilmistir. Calisan tatmini ortalamasi ise 4,0

orantyla iyi derecede degerlendirilmistir. Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi 3,84,

yonetime katilim 3,57 ve iletisim imkanlari ise 3,88 oraninda ¢ikmustir.

Tablo 3. 19: A isletmesi Birinci Ceyrek Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri Tablosu

Katilime1 1. CEYREK OGRENME GELIiSME VERIiLERIi
Sayisi Yonetim | fletisim
Calisanlarin tatmini Olanak |Katihm [ Diizeyi
75 la | 1b | 1c | 1d | le | 1f | 19 2a 3a 4a
Drtala Deger |4,333]4,040 13,800 |3,987 |3,893 (3,840 | 4,173 | 3,840 3,573 3,880
Std. Hata 0,086(0,101 {0,087 |0,092 0,088 (0,050 | 0,094 | 0,091 0,101 0,102
Std. Sapma |0,741(0,877 (0,753 (0,797 |0,764 0,436 | 0,812 | 0,789 0,873 0,885
\Varyans 0,550|0,769 (0,568 10,635 0,583 (0,190 | 0,659 | 0,623 0,761 0,783
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Yonetime katilim orani, baslangic doneminde oldugu gibi 2011 yilinin ilk

ceyreginde de en diisiik 6grenme — gelisme boyutu 6lgegi olmustur.

3.3.3. Balanced Scorecard — 2. Ceyrek Verileri

A isletmesi Balanced Scorecard yonteminin 2. ¢eyrek i¢in 69 kisiye uygulanan
10 soruluk ¢alisan anketinin Cronbach’s Alpha degeri 0,617 olarak, 30 miisteriye
uygulanan 10 soruluk miisteri anketinin Cronbach’s Alpha degerinin ise 0,919 oldugu

ve her iki giivenilirliginin de yiiksek oldugu kabul edilmistir.

3.3.3.1. Finansal Boyut
2011 yilmin ikinci c¢eyreginde 19.982.859,05 TL tutarinda satisa karst
643.042,04 TL tutarinda kar saglanmistir. Finansal yapidaki yabanci kaynak/varlik

orani 0,034 oraninda yiikselisle 0,798 oranina gelmistir.

Tablo 3. 20: A isletmesi ikinci Ceyregin Finansal Verileri Tablosu

ONCEKI DONEM CARI DONEM ‘I{)%ch;ﬂK
Satiglar 12.662.745,59 19.982.859,05 57,35
Karhiik 180.803,03 643.042,04 255,66
Giiclii Finansal Yap1 0,832 0,798

Ikinci geyrekte satis oraninda % 57,35°lik artisa ragmen faaliyet giderlerindeki
diisiisiin etkisiyle karlilikta % 255,6 oraninda yiikselis yaganmustir.

3.3.3.2. Miisteri ve I¢ Siirecler Boyutu

A isletmesinin Misteri tatminine yonelik sorulan; verilen bilgilerin yeterliligi
sorusu ile siparis miktarindaki dogruluk sorusu yaklasik 3,97°lik oranla en iyi, firmaniza

saglanan kolaylik sorusu ise 3,03’liikk oran ile en diisiikk degerlemeye sahip olmustur.
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Miisteri tatmini ortalama degeri ise 3,61 oraninda belirlenmistir. Diger miisteri boyutu
Ol¢iiti olan misteri sayis1 1083 kisi cikarken, ziyaret sikligi orami ise 4,37 gibi iyi

derecenin tizerinde degerlendirilmistir.

I¢ siiregler boyutunun &lgiitii olan; zamaninda teslimat 3,37, iiriin kalitesi 4,37,
miisteriye doniit orani ise 3,2 oraninda gerceklesmistir. I¢ siirecler boyutunda isletmenin
geride kaldig1 alan miisteriye doniit oldugu acikca ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet etkinligi,
baslangi¢c ve ilk ceyrek donemlerine gore biiyiik bir diisiis gostererek 0,11 oraninda

bulunmustur.

Tablo 3. 21: A isletmesi Ikinci Ceyrek Miisteri Ve I¢ Siire¢ Verileri Tablosu
2. CEYREK MUSTERI ve SUREC VERILERI

Katilan - — —
Sayisi Ziyaret | Zam. | Uriin | Miisteri
30 Miisteri Tatmini Sikhigi | Teslim | Kalite | Déniitii

1a‘1b‘1c‘1d‘1e‘1f 2a 3a 4a 5a

Ortala Deger (37333,933|3,367 (3,967 (3,633|3,033| 4,367 | 3,367 | 4,367 3,200
Std. Hata 0,159]0,172(0,162(0,1690,182]0,227| 0,131 | 0,182 | 0,102 0,194
Std. Sapma (0,868 (0,944 0,890 0,9280,999|1,245| 0,718 | 0,999 | 0,556 1,064
Varyans 0,75410,892(0,792(0,861|0,999]1,551| 0,516 | 0,999 [ 0,309 1,131

3.3.3.3. Ogrenme — Gelisim Boyutu

Calisan tatminini Glgen; ortamin elverisliligi ile gerekli ekipman orani 4,0’1n
tizerinde degerlenerek en yiiksek, is giivenligi ise 3,9 oranmyla en diisiik seviyede
degerlendirilmistir. Ortalama g¢alisan tatmini degeri ise 4,01 oraninda belirlenmistir.
Diger 6grenme — gelisme boyutu Oolgiitleri olan yeteneklerin gelistirilmesi, 3,93,

yonetime katilim 3,81, iletisim diizeyi ise 3,99 oraninda ger¢eklesmistir.
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Tablo 3. 22: A isletmesinin ikinci Ceyrek Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri Tablosu

Katilimci 2. CEYREK OGRENME GELISME VERILERI

Say1st Yonetim | 1letisim
Cahisanlarin tatmini Olanak | Katilim Diizeyi

69 la | 1b | lc | 1d | le | 1f | 1g 2a 3a 4a

Drtala Deger | 4,348 3,899 14,072 |4,000 |4,159 3,551 | 4,072 [ 3,928 3,812 3,986

Std. Hata 0,07910,080 (0,081 |0,083 (0,098 10,084 | 0,091 | 0,083 0,112 0,086

Std. Sapma |0,660(0,667]0,671 |0,686 (0,816 |0,697 | 0,754 | 0,693 0,928 0,717

\\VVaryans 0,436|0,44510,451 10,471 0,665 (0,486 | 0,568 | 0,480 0,861 0,514

3.3.4. Balanced Scorecard — 3. Ceyrek

A isletmesi Balanced Scorecard yonteminin 3. ¢eyrek igin yapilan miisteri ve

calisan anketlerinin giivenilirligi, en yaygin kullanilan Cronbach’s Alpha giiven indeksi

kullanilarak belirlenmistir. 65 kisiye uygulanan 10 soruluk ¢alisan anketinin Cronbach’s

Alpha degeri 0,550 olarak tespit edilmis ve gilivenilirliginin normal oldugu, 30

miisteriye uygulanan 10 soruluk miisteri anketinin Cronbach’s Alpha degerinin ise

0,877 oldugu ve giivenilirliginin yiiksek oldugu kabul edilmistir.

3.3.4.1. Finansal Boyut

2011 yilinin iglincli ¢eyrek finansal verilerinde; 22.193.198,57 TL tutarinda

satis yapildig1 buna karsilik 781.422,44 TL tutarinda kar saglandigi goriilmektedir.

Finansal yapidaki oran ise 0,044’liik bir yiikselisle 0,754 olarak gerceklesmistir.

Tablo 3. 23: A isletmesi Ugiincii Ceyrek Finansal Verileri Tablosu

ONCEKi DONEM CARI DONEM S]{)[]JEZG]?SEIII\}IK
Satislar 19.982.859,05 22.193.198,57 10,98
Kar 643.042,04 781.422,44 21,52
Giiclii Finansal Yapi 0,798 0,754 -
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Satiglardaki % 11°lik artiga karsin bir dnceki ¢eyrege gore karlilikta % 21,52’lik
bir artis gergeklesmistir.

3.3.4.2. Miisteri ve I¢ Siirecler Boyutu

Firmaniza saglanan kolaylik 3,3 orani ile en diisiik miisteri tatmin 6l¢egi sorusu
olurken, pazarlama personelinin tutumu, verilen bilginin yeterliligi ve siparis
miktarindaki dogruluk 4,0’lik oranlarla en yiiksek miisteri tatmin oOlgegi sorusu
olmustur. Miisteri tatmininin ortalama degeri ise 3,8 olarak hesaplanmistir. Diger
miisteri tatmini Ol¢egi olan ziyaret siklig1 4,4 oraninda belirlenirken, ticari iliskilerde

bulunulan miisteri sayis1 1112 kisiye yiikselmistir.
I¢ siire¢ boyutunda; zamaninda teslimat oran1 3,77, iiriin kalitesi 4,4, miisteriye
doniit ise 3,63 oraniyla miisterilerce degerlendirilmistir. Maliyet etkinligi 0,094 oraniyla

hedeflenen 0,1 oraninin altina inmistir.

Tablo 3. 24: A isletmesi Ugiincii Ceyrek Miisteri Ve I¢ Siire¢ Verileri Tablosu

3. CEYREK MUSTERI ve SUREC VERILERI
Katilan - o ~ .
Sayisi Ziyaret | Zam. | Uriin | Miisteri
30 Miisteri Tatmini Sikligr | Teslim | Kalite | Doniitii
la ‘ 1b ‘ 1c ‘ 1d ‘ le ‘ 1f 2a 3a 4a 5a

Ortala Deger (4,000 [ 3,900 | 3,667 |4,000|3,967|3,300| 4,400 | 3,767 | 4,400 3,633
Std. Hata 0,159(0,168]0,175(0,127|0,131{0,199( 0,123 | 0,124 | 0,113 0,176
Std. Sapma  [0,871{0,923/0,959 |0,695|0,718 [1,088| 0,675 | 0,679 | 0,621 0,964
Varyans 0,759]0,852(0,920(0,48310,5161,183| 0,455 | 0,461 | 0,386 0,930

3.3.4.3. Ogrenme — Gelisim Boyutu

A isletmesinin calisan tatminini 6l¢en; ortamin elverisliligi ile gerekli ekipman
oranlar1 yaklasik 4,40’lik degerleriyle en yliksek, verilen egitim yeterliligi ise 4,3
orantyla en diisiik seviyede degerlendirilmistir. Ortalama calisan tatmini degeri ise 4,14

oraninda belirlenmistir. Diger 6grenme — gelisme boyutu 6Slgiitleri olan yeteneklerin
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gelistirilmesi, 4,05, yonetime katilim 3,9, iletisim diizeyi ise 4,08 oraninda

gerceklesmistir.

Tablo 3. 25: A isletmesi Ugiincii Ceyrek Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri Tablosu

Katilime1 3. CEYREK OGRENME GELiSME VERILERIi
Sayist Yonetim | Tletisim
Calisanlarin tatmini Olanak | Katihm Diizeyi
65 la | 1b | lc | 1d | le | 1f | 1g 2a 3a 4a
Drtala Deger | 4,369 4,231 (4,031 {4,215 14,108 [3,585 | 4,446 | 4,046 3,908 4,077

Std. Hata 0,07810,08110,103 (0,074 (0,088 (0,082 | 0,073 | 0,097 0,115 0,091
Std. Sapma |0,627 (0,656 (0,829 (0,599 |0,710 10,659 | 0,587 | 0,779 0,931 0,735
Varyans 0,393/0,430/0,687 (0,359 (0,504 (0,434 | 0,345 | 0,607 0,866 0,541

3.3.5. Balanced Scorecard — 4. Ceyrek Verileri

A isletmesi Balanced Scorecard yonteminin 4. dénem i¢in yapilan miisteri ve
calisan anketlerinin giivenilirligi, en yaygin kullanilan Cronbach’s Alpha giiven indeksi
kullanilarak belirlenmistir. 77 kisiye uygulanan 10 soruluk ¢alisan anketinin Cronbach’s
Alpha degeri 0,534 olarak tespit edilmis ve gilivenilirliginin normal oldugu, 30
miisteriye uygulanan 10 soruluk miisteri anketinin Cronbach’s Alpha degerinin ise

0,854 oldugu ve giivenilirliginin yiiksek oldugu kabul edilmistir.

3.3.5.1. Finansal Boyut

2011 yihmin dordiincti ve son ¢eyrek finansal verilerinde; 27.808.375,52 TL
tutarinda satis yapildigi buna karsilik 930.037,41 TL tutarinda kar saglandig:
gorilmektedir. Finansal yapidaki oran ise 0,024’liikk bir yiikselisle 0,73 olarak
gerceklesmistir.



Tablo 3. 26: A isletmesinin Dordiincii Ceyrek Finansal Verileri Tablosu
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ONCEKI DONEM |  CARI DONEM E%%}?sEIIﬂiK
Satislar 22.193.198,57 27.808.375,52 25,01
Kar 781,422 44 930.037,41 19,02
Giiclii Finansal Yap1 0,754 0,730 -

Satislardaki % 25°lik artisa karsin faaliyet giderlerindeki ve diger faaliyetlerdeki

giderlerin yiikselisiyle bir Onceki c¢eyrege gore karlilikta %

gerceklesmistir.

3.3.5.2. Miisteri ve I¢ Siirecler Boyutu

19’luk bir artis

Firmaniza saglanan kolaylik 3,73 orani ile en diisiik miisteri tatmin dlgegi sorusu

olurken, teknik igbirligi ve siparis miktarindaki dogruluk 4,5’lik oranlarla en yiiksek

miisteri tatmin Olgegi sorusu olmustur. Miisteri tatmininin ortalama degeri ise 4,28

olarak hesaplanmistir. Diger miisteri tatmini Olgegi olan ziyaret siklig1 4,76 oraninda

belirlenirken, ticari iligskilerde bulunulan miisteri sayis1 1128 kisiye yiikselmistir.

I¢ siire¢ boyutunda; zamaninda teslimat oran1 4,23, iiriin kalitesi 4,6, miisteriye

doniit ise 4,1 oraniyla miisterilerce degerlendirilmistir. Maliyet etkinlik oran1 ise 0,087

bulunmustur.

Tablo 3. 27: A Isletmesi Dérdiincii Ceyrek Miisteri Ve I¢ Siire¢ Verileri Tablosu

4. CEYREK MUSTERI ve SUREC VERILERI

Katilan

Saysi o - Ziyarfzt Zam. I"Jri?n Miisteri
30 Miisteri Tatmini Sikhigi | Teslim | Kalite | Déniitii

la ‘ 1b ‘ 1c ‘ 1d ‘ le ‘ 1f 2a 3a 4a 5a

Ortala Deger (4,167 4,367 | 4,400 | 4,500 | 4,533 3,733 | 4,767 | 4,233 | 4,600 4,100
Std. Hata 0,1360,122(0,132(0,115|0,104 0,151 | 0,079 | 0,124 | 0,103 0,130
Std. Sapma  (0,747|0,669|0,724 (0,630|0,571/0,828( 0,430 | 0,679 [ 0,563 0,712
Varyans 0,55710,447(0,524(0,397]0,3260,685| 0,185 | 0,461 [ 0,317 0,507
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3.3.5.3. Ogrenme — Gelisme Boyutu

A isletmesinin ¢alisan tatminini Ol¢en; gerekli ekipman oranlar1 4,72’lik
degeriyle en yiiksek, verilen egitim yeterliligi ise 4,3 oramiyla en diisiik seviyede
degerlendirilmistir. Ortalama c¢alisan tatmini degeri ise 4,33 oraninda belirlenmistir.
Diger 6grenme — gelisme boyutu oOlgiitleri olan yeteneklerin gelistirilmesi, 4,25,

yonetime katilim 3,95, iletisim diizeyi ise 4,21 oraninda gergeklesmistir.

Tablo 3. 28: A isletmesi Dordiincii Ceyrek Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri Tablosu

Katilimei 4. CEYREK OGRENME GELISME VERILERi

Sayisi Yonetim | lletisim
Calisanlarin tatmini Olanak | Katihm Diizeyi

65 la | 1b | 1c | 1d | le | 1f | 1g 2a 3a 4a
Drtala Deger |4,415]4,308 (4,308 [4,523 4,277 [3,769 | 4,723 | 4,246 3,954 4,215
Std. Hata 0,07210,07910,079 10,066 |0,081 (0,061 | 0,064 | 0,085 0,113 0,086
Std. Sapma |0,583]0,635 (0,635 (0,533 (0,650 (0,493 | 0,516 | 0,685 0,909 0,696
\aryans 0,340(0,404 0,404 (0,285 0,422 (0,243 | 0,266 | 0,470 0,826 0,484

3.3.6. Balanced Scorecard — Genel Degerlendirme Verileri

A isletmesi icin, 2010 yilinin son ¢eyreginin baslangic dénemi olarak ele
alindigr 2011 yilimin degerlendirme donemleri, licer aylik 4 donem halinde planlanmis

ve performans dl¢limleri bu 4 donem igin ayr1 ayr1 yapilmistir.

Baslangic donemine ait 13,354,042,61 TL tutarindaki satislar, ilk ceyrekte
sektordeki gelismelere paralel olarak diislis gostermis, ikinci ¢eyrekte ise % 50 oraninda
yiikselis gostererek 19.662.745,59 TL tutarinda gergeklesmistir. Uciincii dénemde
sektor ortalamalarindaki diislise ragmen isletmenin satiglarinda artis devam etmistir.
Dordiincii ve son ¢eyrek olan donemde ise satiglarda 6nemli diizeyde artis gergeklesmis
ve 27.808.375,52 TL tutarinda satisa ulasilarak, baslangic doneminde belirlenen
% 100’lik artis hedefi saglanarak satislardaki artis oran1 % 106 olarak ger¢eklesmistir.
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Karlilik gostergeleri; diger faaliyetlerden olagan giderlerin yiiksekligine bagl
olarak baslangi¢ doneminde 163.377,87 TL olurken, satiglarin diigiis yasadigt ilk
ceyrekte 180.803,03 TL kar elde edilmistir. Ikinci ve {iciincii ¢eyrekte satislarin artisina
bagl olarak yiikselen karlilik, isletmenin kapasite kullanimina bagli sabit giderlerinin de
diismesine, buna bagli olarak da karliligin yiikselmesine sebep olmustur. Dordiincii
ceyrekte ise gerceklesen yiiksek satis tutarma bagli 930.037,41 TL tutarinda karlilik
saglanmistir. Karliliktaki artisin % 200 oraninda gergeklesmesi planlanirken, satiglarda
yasanan artisin, sabit giderlerdeki diisiisiin ve diger faaliyetlerden olan gider ve
zararlarin diisiik ¢ikmasi sonucu vergi oncesi karlilikta % 469 oraninda yiikselis

yasanmigtir.

Finansal yapmin durumunu gosteren, Yabanci Kaynaklar / Varliklar Toplama;
baslangi¢ doneminde 0,817 oraniyla gelisme gosteren sektdrler i¢cin olmasi gereken 0,6
oraninin ¢ok Tistiinde gergeklesmistir. Yabanci kaynaga bagli olarak finansman
giderlerinin de yiiksek ciktig1, karliligr etkiledigi ve gelecek i¢in giivenli goriinmedigi
i¢in bu orani yilsonuna kadar 0,7 oranina diisiiriilmesi planlanmstir. Ilk ceyrekte 0,83
cikan finansal yap1 orani, son c¢eyrege kadar diislis gostererek son ¢eyrekte planlanan

orana yakin bir degere, 0,73 oranina diigiirilmiistiir.

Miisteri tatminine yOnelik sorulan alt1 soruya verilen yanitlarin ortama degeri;
baslangic donemi icin 3,16 ile orta seviyenin biraz lizerindeyken, her donem yiikselis
gostermis ve en son donem 4,28 ile 1yi seviyenin lizerine ¢ikilmistir. Miisteri sadakati
Olclitii i¢cin isletmenin pazarlama bilgi sisteminde yer alan miisteri listesinden
yararlanilmig, birden ¢ok ticari iliskide bulunan miisteri sayilar1 dikkate alinmistir.
Baslangi¢c doneminde 1.057 miisteriyle ticaret yapilirken, her donem bu say1 arttirilmig
ve son ceyrekte % 6.7 artisla 1.128 miisteriye ulasilmistir. Miisterilere uygulanan
anketten elde edilen miisteri ziyaret sikli§1 degerlendirmesi ise baslangic donemi i¢in
3,3 ortalama ile orta derecenin iizerindeyken, ikinci c¢eyrekte 4,37 ortalamaya, son

ceyrekte de 4,77 cok iyi seviyesine ¢ikarilmistir.

I¢ siiregler boyutunda yer alan; zamaninda teslimat 6lgegi; baslangic ¢eyreginde

3,16 oraniyla degerlenirken, birinci g¢eyrekte 3,0 oranma gerileyerek miisterilerin



175

zamaninda teslimat memnuniyetini diisiirmiistiir. Diger donemlerde uygulamaya
konulan bilgisayar lizerinden siparis ve hizli teslimat yontemi ile zamaninda teslim
edilen triinler, miisteriler tarafindan 4,23 orani ile degerlendirilerek iyinin {izerinde
puan almistir. Miisterilerin tiriin kalitesi 6lgegiyle ilgili memnuniyet dereceleri ithal
edilen {irlinlerdeki sikintilar nedeniyle baslangi¢ doneminde 3,63 gibi orta seviyede
olurken, her ¢eyrekte liriin kalitesi gelistirilmis ve son ¢eyrekte 4,6 gibi ¢ok iyi dereceye
yakin bir deger almistir. Miisteriye doniit olgeginde ise; baslangi¢ déonemi 2,77 gibi
kotiiye doniik bir degerde iken, benimsenen miisteri odaklilik stratejisi ile her donem

iyilestirme saglanmis ve son iki ¢ceyrekte bu oran yiikseltilerek 4,1 oranina ulagilmistir.

Son olarak 6grenme — gelisme boyutunda; 7 sorunun ortalamasiyla hesaplanan
calisan tatmin diizeyi Olgiitii, baslangic doneminde 3,94 oraniyla iyiye yakin ¢ikarken
ozellikle calisan egitimine ve is ortaminin elverisliligine verilen 6nem her dénem
gelisme kaydedilerek son c¢eyrekte 4,33 oranina ulasilmasini saglamistir. YOnetime
katilim olciitii; baslangigta 3,6 oraniyla degerlenirken her donem yapilan yiikseltmelere
ragmen son c¢eyrekte 3,95 oranma ulasilmistir. Igsel iletisim &lgiitiinde; baslangic
donemi 3,9 olan ¢alisan memnuniyeti ilk ¢eyrekte diisiis yasamis diger ¢eyreklerde ise
yiikselis gostererek 4,22 oraninda iyinin iizerine yiikselmistir. Yeteneklerin
gelistirilmesi Ol¢iitiinde; baslangi¢ degeri 3,83 iken bu oran verilen ¢alisan egitimleri ve
yetenekli personelin tesvik edilmesi politikalariyla son ¢eyrekte 4,25 oranina yiikseldigi
belirlenmistir. Ogrenme-gelisme boyutunun son &lgiitii olan galisan siirekliliginde ise
hedeflenen ‘sifir isten ¢ikan’ politikast gergeklestirilememis 2 personel kendi istegiyle,

3 personel de kurum kiiltliriine uygun davranis géstermedikleri i¢in isten ¢ikarilmastir.



Tablo 3. 29: A isletmesinin Tiim Doénemlerin Balanced Scorecard Verileri Tablosu

BALANCE SCORE CARD BOYUTLARI

DONEMLER
BASLANGIC 1. GEYREK 2. CEYREK 3. CEYREK 4. CEYREK
m
= Satislarda Artis 13.354.042,61 | [12.662.745,59| |19.982.859,05| [22.193.198,57| |27.808.375,52
wn D .
% > Kardaki Artis 163.377,87 180.803,03 643.042,04 781.422,44 930.037,41
z R
= Giiclii Finansal Yapi 0,817 0,832 0,798 0,754 0,730
& 2 | Misteri Tatmini 3,156 3,339 3,611 3,806 4,283
=2 . .
25 Miisteri Sadakati 1.057 1.061 1.083 1.112 1.128
= @ | Miisteri Ziyaret SIkh 3,300 3,667 4,367 4,400 4,767
o Zamaninda Teslimat 3,167 3,000 3,367 3,767 4,233
D o .. . .

Eg £ [ Uriin Kalitesi 3,633 3,700 4,367 4,400 4,600
= > . . -
§ Q Maliyet Etkinlik Kont. 0,48 0,41 0,11 0,094 0,087

Miisteriye Doniit 2,767 3,133 3,200 3,633 4,100
= Calisan Tatmin
7 - [Diizeyi 3,935 4,010 4,014 4,141 4,332
E 5 Yonetime Katilhmi 3,597 3,573 3,812 3,908 3,954
o 5 i¢sel Tletisim Diizeyi 3,909 3,880 3,986 4,077 4,215
,5 @ | Yetenek Gelistirilmesi 3,831 3,840 3,928 4,046 4,246
‘© | Calisan Siirekliligi 0 1 0 1 3
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34. EFQM MUKEMMELLIK MODELI UYGULAMASI

Miikemmellik Modelinin, isletmeye uygulanmasi i¢in kullanilan anket
calismasinda; girdi kriterleri olan Liderlik 5, Strateji 4, Calisanlar 5, Kaynaklar 5 ve
Siirecler 6 soruyla, ¢ikti1 kriterleri olan Calisan Sonuclari 2, Miisteri Sonuclar1 3,

Toplum Sonuglar1 3 ve Performans Sonuglari 4 soru ile dl¢iilmesi amaglanmistir.

Ankette yer alan sorularin cevaplanmasinda 1’den 5’e¢ likert tutum olcegi
kullanilarak, cevaplayicilardan 1-En diisiik (Hi¢bir Zaman), 2-Diisiik (Nadiren), 3-Orta
(Bazen), 4-Yiiksek (Cogu Zaman) ve 5-En Yiiksek (Her Zaman) se¢encklerinden uygun

olanlar1 isaretlemeleri istenmistir.

Girdi kriterleri i¢in toplam 25, ¢ikt1 kriterleri iginse toplam 12 sorunun yer aldig1
anket caligmasinda dogru sonuglara ulagabilmek i¢in sorularin agirliklart géz Oniine
alinmig ve tiim personele uygulanmak yerine 50 kisiden olusan iist ve orta diizey
yoneticiler ile alt diizey yoOnetici ve boliim seflerine uygulanmasi planlanmistir.
Maalesef ki bu 50 kisilik hedefe ulasilamamis ve 46 kisi ile anket c¢alismasi

tamamlanabilmistir.

EFQM Miikemmellik Modeli i¢in 46 ¢alisanla yapilan anket ¢alismasi, SPSS 18
istatistik programiyla degerlemeye alinmig, anket calismasinin giivenilirligi test edilerek
her sorunun girdi kriterleri i¢in uygun oldugu faktor analizi ile test edilmistir. Son
olarak Miikemmellik Modelinin her bir girdi kriterlerinin ¢ikt1 kriterleri lizerindeki

etkisi Regresyon yontemiyle sinanmuistir.

3.4.1. Ankete Katilan Calisanlarla Tigili Genel Bilgiler

EFQM Miikkemmellik Modeli uygulamasinda kullanilan anket calismasina
katilan A isletmesinin ¢alisanlariyla ilgili; cinsiyet, yas, egitim durumu, pozisyonu ve

kac¢ yildir kurumda ¢alistiklari, tablo ve sekiller halinde verilmistir.
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Tablo 3. 30: Cinsiyet Tablosu Sekil 3. 2: Cinsiyet Dagilim1
Kisi Sayis1 Yiizde % Kla:;' = Erkek
Erkek 39 84,8 W Kadin
Kadin 7 15,2 Erkek
Toplam 46 100,0 85%

Anket calismasina katilan 46 kisinin % 84,8’ine karsilik gelen 39 kisi erkek, %
15,2’sine karsilik gelen 7 kisi ise bayandir.

Tablo 3. 31: Cinsiyet Dagilim1 Sekil 3. 3: Pozisyon Dagilimi
. Yineticl
Kisi Sayisi|  Yiizde % isci oy
PR Diger Memur
Yonetici 4 8,7 37% 17%
Memur 8 17,4
Is'gl Yon..(Se‘t) 9 19,6 ise isci
I. Makineci 8 17,4 Makine Yonetici
Isci Diger 17 37,0 ci (Sef)
Toplam 46 100,0 17% 20%

Anket calismasina katilan c¢alisanlarin % 8,7°si yoOnetici, %17,4’1 yOnetim
biriminde c¢alisan memur, % 19,6’s1 iiretimde calisan is¢i yoneticileri (sef), % 17,41

tiretimde makine kullanan is¢i ve % 37’si de diger iscilerden olusmaktadir.

Tablo 3. 32: Calisan Egitimi Tablosu Sekil 3. 4: Calisan Egitim Dagilimi

.. . o
Kisi Sayis1 Yiizde % Lisans iikokul
ilkokul 9 19,6 On 20% 19%
Ortaokul 9 19,6 Lisans
Lise 16 34,8 6% °"*:°"“

On Lisans 3 6,5 20%

Lisans 9 19,6 Lise

Toplam 46 100,0 35%

Anket caligmasina katilan c¢aligsanlarin % 19,6’s1 ilkokul, % 19,6’s1 ortaokul, %

34,81 lise, % 6,51 Onlisans ve yine % 19,6’s1 lisans mezunudur.
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Tablo 3. 33: Calisanlarin Yas Durumu Sekil 3. 5: Calisanlarin Yas Agirligi
Kisi Sayis1 | Yiizde % 41-45 46 ve 25 ve
25 ve Alt1 Yas 7 15,2 Yas Ustii Alti Yas
26-30 Yas 8 17,4 5% 26-30
31-35 Yas 10 21,7 Yas
36-40 Yas 12 26,1 17%
41-45 Yas 6 13,0
46 ve Ustii 3 6,5 31-35
Toplam 46 100,0 Yas
26% 22%

Anket calismasina katilan ¢alisanlarin; % 15,2°si 25 yas ve altinda, %17,4’1 26-
30 yas arasinda, % 21,7’si 31-35 yas arasinda, % 26,1’1 36-40 yas arasinda, % 13’1 41-

45 arasinda ve % 6,51 46 yas ve lizerindedir.

Tablo 3. 34: Calisma Siireleri Sekil 3. 6: Calisma Siireleri Dagilimi
Kisi Sayis1 Yiizde % 11-16 v 17-20Vil ..21 ve

1 Yildan Az 2 87 Arasi Arasi  UzeriYil
1-5 Y1l Aras1 20 43,5 11% 4% 4%
6-10 Y1l Arasi 13 28,3 6-10 il 1 Yildan
11-16 Y1l Aras1 5 10,9 Arasi Az
17-20 Y1l Arasi 2 4,3 28% 9%
21 ve Uzeri Y1l 2 4,3

1-5vil
Arasi
44%

Toplam 46 100,0

Anket calismasina katilan 46 ¢alisanin; % 8,7’si 1 yildan az, % 43,5’1 1 ile 5 y1l
arasi, % 28,31 6 ile 10 yil aras1, % 4,3’ 17 ile 20 yil aras1 ve yine % 4,3’ 21 veya

tizeri yildir A isletmesinde ¢alismaktadir.

Gorev alinan pozisyona gore calisanlarin cinsiyet, yas, calisma yili ve egitim

durumu toplu olarak tablo 4.6’daki sekilde verilmistir.
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Tablo 3. 35: Unvanlara Gére Cinsiyet, Yas Calisma Y1l1 Ve Egitim Durumu Tablosu

Cinsiyet Yas Cahsma Yii Egitim Toplam
. 1-5Y1l Arast; 1
U Erkek; 3 31-35 Arasi; 1 6-10 Y1l Arasi; 1 . ]
Yonetici ) 36-40 Arasi; 1 Lisans; 4 4
Kadm; 1 41-45 Arast 2 11-15 Y1l Arast; 1
ast; 16-20 Y1l Arasi; 1
25’den Kiigiik; 2 1’den Az; 1 Lise: 4
Memur Erkek; 5 31-35 Arasi; 1 1-5Yil Aras;; 5 C')nli’ ans: 1 8
Kadmn; 3 36-40 Aras1; 4 6-10 Y1l Arast; 1 LisariS' 5 3
46’dan Biiyiik; 1 11-15 Y1l Arasi; 1 '
22%_(;311 1§ ;;uk’zl 1-5 Y1 Aras;; 4 | Ilkokul; 2
isci Yoneticil Erkek; 8 31-35 Aras1? 3 6-10 Y1l Aras;; 2 Ortaokul; 1 9
(Sef) Kadin; 1 ’ 16-20 Y1l Arast; 1 Lise; 5
41-45 Arast; 2 21°’den Fazla; 2 Onlisans; 1
46°dan Bilyiik; 1 en Fazia, sans,
26-30 Arast; 1 _ Ikokul; 4
isci Erkek; 8 31-35 Arasi; 2 1-5 Y1l Arast; 1 Ortaokul; 1
M 6-10 Y1l Aras1;; 5 . 8
Makineci Kadin; - 36-40 Aras1; 4 11-15Y1l Aras:: 2 Lise; 2
41-45 Arasy; 1 1 Arast, Lisans; 1
25’den Kiigiik; 4 . )
26-30 Aras1; 5 1’den Az; 3 Ioll;:);uklal. :73
isci Dis Erkek; 15 31-35 Aras1; 3 1-5 Y1l Aras;; 9 Lise: ’ 5 17
se1 Diger Kadin; 2 36-40 Arasi; 3 6-10 Y1l Aras1; 4 A 1.’ o
41-45 Arasi; 1 11-15 Y1l Arasg; 1 Lir;;ze;r.ls, 1
46’dan Biiyiik; 1 '
Toplam 46 46 46 46 46

3.4.2. Giivenilirlik Analizi

Ozellikle ¢oklu-madde 6lgekleri igin énemli olan giivenilirlik, yapilan &lgiimiin
tutarliligini gostermektedir. (Bayram, 2004: 127). Giivenilirlik analizi bir dlgekte yer
alan maddeler arasindaki i¢ tutarlilig1 6lcer ve bu maddeler arasindaki iligkiler hakkinda
bilgi sunar (Everit, 1996). Giivenilirlik analizi, 0 ile 1 arasinda bir deger alir.
Giivenilirlik analizi sonucu bulunan bu deger 0’a yakinsa 6lgme hatasi var, 1’e yakinsa

6l¢me hatas1 yok seklinde degerlendirilir (Bayram, 2004: 127).

EFQM Miikkemmellik Modeli i¢in yapilan anket calismasinda, anket
giivenilirligi, en yaygin kullanilan Cronbach’s Alpha giliven indeksi kullanilarak
belirlenmistir. 46 kisiye uygulanan, 37 soruluk anket ¢aligmasinin Cronbach’s Alpha
degeri 0,933 olarak tespit edilmis ve giivenilirliginin yiiksek oldugu kabul edilmistir.
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3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, degiskenler arasindaki iliskilere dayanarak ¢ok sayidaki degiskeni
daha az sayidaki degiskene indirebilen ¢ok degiskenli bir analiz teknigidir (Islamoglu,
2011: 239). Analiz, veri grubunda yer alan degiskenler arasindaki iligkilerin altinda
yatan ortak 6zellikleri kurmaya calisir (Bayram, 2004: 131).

Faktor analizi, 46 calisanla gergeklestirilen EFQM Mikemmellik Modeli
anketinde yer alan 25 soruluk girdi kriterlerinin, Liderlik, Strateji, Calisanlar, Kaynaklar
ve Siirecler olarak daha dnceden belirlenen gruplara uygunlugunun belirlenmesi i¢in
kullanilmis ve beklendigi gibi sorulara verilen cevaplarin 6nceden belirlenen gruplari
Olcmede tutarlilik gdsterdigi tespit edilmistir. Kisaca uygulanan faktor analiziyle girdi
kriterlerindeki sorularin amaclandigi gibi Liderlik, Strateji, Calisanlar, Kaynaklar ve
Siiregler gruplarimi dl¢tiigli kanitlanmis, hangi sorunun hangi gruba ait oldugu planlanan

eslesmeyle tutarlilik gosterdigi tespit edilmistir.

Faktor analizinin uygulanmast i¢in Orneklemin yeterliliginin Slgiilmesi
gerekmektedir. Orneklem yeterliliginin &lgiilmesi i¢in yaygin olarak Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) 6l¢timii kullanilmaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)6l¢iimiiyle bulunan
deger, giivenilirlik analizi olan Cronbach’s Alpha’sinda oldugu gibi 0 ile 1 arasinda
olmaktadir. Bu deger 1’e ne kadar yakin ¢ikarsa drneklemin faktor analizi igin yeterli

oldugu kanitlanir (Bayram, 2004: 137).

EFQM Miikemmellik Modeli anket c¢alismasinda yer alan girdi kriterlerinin,
faktor analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) yontemine gore sinanmi§ ve
p<0.01 anlamlilik diizeyinde 0,737 olarak belirlenmistir. Bu oran girdi kriterlerinde yer

alan sorularin faktor analizine tabi tutulabilirligini gostermistir.

A Isletmesi calisanlarina uygulanan anket ¢alismasmin Faktor analizi verileri

tablolar halinde verilmistir.



Tablo 3. 36: Faktor Analizi ve Faktor Varyanslar1 Tablosu

Aciklanan Toplam Varyans
Baslangic Ozdegerleri Kareli Agirhklar Toplam
FAKTORLER % Yiizde % Yiizde | Kiimiilatif
Toplam Degeri Toplam Degeri Deger

1 9,962 39,849 4,999 19,998 19,998
2 3,150 12,602 3,476 13,904 33,901
3 2,048 8,193 3,402 13,607 47,508
4 1,984 7,935 3,279 13,115 60,623
5 1,157 4,630 3,146 12,586 73,209
6 ,941 3,764

7 ,822 3,289

8 ,790 3,159

9 ,740 2,962

10 ,589 2,354

11 ,455 1,819

12 ,385 1,539

13 297 1,189

14 ,255 1,018

15 ,241 ,964

16 ,226 ,904

17 ,203 ,812

18 ,179 117

19 ,140 ,561

20 ,130 ,522

21 ,113 ,450

22 ,083 ,330

23 ,053 211

24 ,034 ,135

25 ,023 ,091
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Tablo 4.7°de faktor analizi sonucu olusan 1’in iizerinde baslangic 6zdegeri

bulunan 5 faktor tespit edilmistir. Girdi kriterlerine ait 25 soruyu temsil edecek olan bu

5 faktor, kareli agirliklar yontemi silitununda edinilen bilgiye gore toplam varyansin %
73,2’sini agiklamaktadir. 1. Faktor yaklasik % 20 oraninda, 2. Faktor yaklasik % 14
oraninda, 3. Faktor % 13,6 oraninda, 4. Faktor % 13,1 oraninda, 5. Faktor ise % 12,5

oraninda toplam varyansi agiklamaktadir.
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Tablo 3. 37: Faktor Analizi ve Faktor Yiikleri Tablosu

Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Faktorler

1 2 3 4 5
Lid1 ,640
Lid 2 ,765
Lid 3 ,859
Lid 4 493
Lid 5 ,794
Strl ,590
Str2 ,800
Str3 ,738
Str4 7197
Call ,630
Cal2 578
Cal3 ,879
Cal4 ,766
Cal5 ,592
Kayl 742
Kay2 ,709
Kay3 ,549
Kay4 ,655
Kay5 ,798
Siirl 879
Siir2 827
Siir3 ,856
Siir4 ,688
Siir5 ,751
Siir6 ,529

Sorular

Anket calismasinda kullanilan sorular, hangi grubu 6lgmek i¢in kullanildiysa o
grubun kisaltmasiyla isimlendirilmistir. Faktdr analizi ise bu sorularin ait olduklar
gruplar1 tanimlayip tanimlayamadigim tespit etmek icin kullanilmis ve Tablo 4.8°de
gosterilen sekilde sonuglara ulasilmistir. Toplam varyans: yaklasik % 20 oraniyla en 1iyi
derecede agiklayan 1. Faktor Siiregler kriterini, yaklasik % 20 oraniyla 2. Faktor
Kaynaklar kriterini, % 13,6 oramiyla 3. Faktor Stratejiler kriterini, % 13,1 oraniyla 4.
Faktor Liderlik kriterini, % 12,5 oranmiyla 5. Faktor ise Calisanlar kriterini

tanimlamaktadir.

Girdi kriterleri i¢in 6nceden hazirlanan anket sorularinin hedeflenen kriterleri
oletiigii, faktor analizi yontemiyle sinanmus, her kriter grubunda yer alan sorularin kendi

gruplarii tanimladiklar tespit edilmistir.
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3.4.4. Girdi Kriterlerinin Ortalama Degerleri

Liderlik, Stratejiler, Calisanlar, Kaynaklar ve Siirecler olarak siralanan girdi
kriterlerinin degerlendirilmesinde, 25 soru kullanilmistir. Kullanilan bu 25 sorunun her

biri, ait oldugu kriterin alt kriteri olarak isimlendirilmektedir.
Calisanlarin verdigi cevaplara gore ortalamalar1 hesaplanan alt kriter degerleri
ile bu alt kriter degerlerine bagli olusan ortalama kriter degerleri tablo halinde

verilmigtir.

Tablo 3. 38: Girdi Kriterlerinin Ortalama Degerleri Tablosu

Alt Kriter ve Girdi Kriterlerinin Ortalama Degerleri
. Alt Kriter Kriterlerin
A(Iiégﬂltz:;er Ortalama Kriterler Ortalama
Degerleri Degerleri
Lid1 3,457
Lid 2 3,609
Lid 3 3,565 Liderlik 3,500
Lid 4 3,370
Lid 5 3,500
Strl 3,652
Str2 3,174
Str3 3,413 Stratejiler 3,413
Str4 3,413
Call 3,326
Cal2 3,217
Cal3 3,152 Calisanlar 3,109
Cal4 3,109
Cals 2,739
Kayl 3,478
Kay?2 3,457
Kay3 3,783 Kaynaklar 3,570
Kay4 3,674
Kay5 3,457
Siirl 3,565
Siir2 3,783
Siir3 3,457
Siir4 3,630 Siirecler 3,496
Siirs 3,304
Siir6 3,239
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Stratejik basariya ulagsmak icin yapilan faaliyetlerin miikemmelligini saglamay1
amaglayan EFQM Miikemmellik Modeli, girdi kriterleri ile bu faaliyetlerdeki mevcut
durumunu belirlemeye calismakta ve miikemmellige ulasmak i¢in neler yapilmasi

gerektigi hakkinda uygulayicilara bilgi vermektedir.

Yapilan calisma da, olmasi gereken en iyi liderlik ig¢in 5 alt Kriter sorusuyla
Olctimlemede bulunmus ve 3,5 gibi bir ortalamaya ulagilmasini saglamistir. Bu oran

isletmenin liderlik konusunda kendini daha da gelistirmesi gerektigini gostermektedir.

Diger girdi kriterleri olan Stratejiler i¢in 3,41°lik, Calisanlar i¢in 3,10’luk,
Kaynaklar i¢in 3,57’lik ve son girdi kriteri olan Siirecler i¢in ise 3,50’lik bir dl¢ctimleme
sonuca ulasilmistir. Bu oranlar, cevaplayicilarin stratejik basariya ulasilmak i¢in yapilan

stratejik faaliyetleri normal 6lglide gordiiklerini gostermektedir.

Liderlik Kriteri icin olusturulmus alt kriterler calisanlarca orta seviyede
goriinmesine ragmen en iyi liderlik alt kriteri olarak; yoneticilerin yonetim siirecini ve
performansi iyilestirmeye calistiklari, en diigiik liderlik alt kriteri i¢in ise yoneticilerin

calisan ¢abalarini degerlendirmeleri gosterilmistir.

Politika ve Stratejiler kriterinde; stratejilerin miisteri, tedarik¢i ve ortaklar gibi
paydaslara gore belirlenmesi en yiiksek, stratejilerin isletme i¢i performans ve
yeteneklerin anlagilmasina yonelik olmasi ise en diisik oldugu calisanlarca

tanimlanmaistir.

Calisanlar kriterinde; ise alma ve egitim planlarinin stratejileri destekleyecek
nitelikte olmasi en yiiksek, calisan basarilarinin takdir edilmesi ise en diisiik olarak

tanimlanmaistir.

En iyi girdi kriteri olarak tanimlanan Kaynaklar kriterinde; bina, donanimlar,
malzemeler ve dogal kaynaklarin etkili kullanildig1 en yiiksek, diger dort alt kriter ise

birbirlerine yakin degerli olarak tanimlanmustir.
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Stiregler kriterinde ise; iiriin ve hizmetlerin miisteriye uygun {retildigi en
yiiksek, miisteri egilimlerini 6l¢mek i¢in dnceden ¢alisma yapildigi ise en diisiik degerli

olarak tanimlanmuistir.

3.4.5. Cikt1 Kriterlerinin Ortalama Degerleri

Girdi kriterlerinde dlgiimlenen faaliyetlerin sonuglar1 olarak elde edilen ¢iktilarin
gosterildigi ¢ikt1 kriterlerinde, yapilan faaliyetlerin gergeklestirilmesi amaglanan

hedefleri saglayip saglamadiginin ¢alisanlarca degerlendirilmesine ¢aligilmustir.

Cikt1 kriterleri olan; Calisanlar iki, Miisteriler ti¢, Toplum ii¢ ve Temel
Performans kriterleri dort alt kriterle Olgiilmustiir. 3,77’lik bir ortalama ile Temel
Performans kriterleri en yiiksek, Calisan ¢ikt1 kriterleri ise 3,17’lik bir ortalama ile en

diisiik olarak degerlendirilmistir.

Tablo 3. 39: Cikt1 Kriterlerinin Ortalama Degerleri Tablosu

Alt Kriter ve Cikt1 Kriterlerinin Ortalama Degerleri
Aétstljrﬂlt::)ler glﬁtzgrtnee: Kriterler Iér;'::lr;enr];n
Degerleri Degerleri
CSonugl 3,239
CSonug2 3,109 Cal. Sonug 3,174
MSonuc¢l 3,500
MSonuc¢2 3,304 Miis. Sonug 3,348
MSonuc¢3 3,239
TSonugl 3,370
TSonug2 3,174 Top. Sonug 3,210
TSonug¢3 3,087
PSonuc¢l 3,500
PSonucg2 3,870
PSonu¢3 3,674 Per. Sonuc¢ 3,777
PSonuc4 4,065

Cikt1 kriterlerinde; isletmenin finansal sonuglarinin diger rakiplerinkinden daha
iyl oldugu en yiiksek, calisanlarin tatmin diizeylerine iliskin sonuclarin calisanlara

bildiriliyor ve buna gére 6rnek alintyor ise en diisiik olarak ¢alisanlarca tanimlanmastir.
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3.4.6. Girdi Kriterleri Ile Cikt1 Kriterleri Arasindaki Iliskisi

EFQM Miikemmellik Modeli; faaliyetlerin en iyi sekilde yerine getirilmesi igin
tasarlanmis girdi ve ¢ikt1 kriterlerinden olusmaktadir. Girdi kriterleri; faaliyetlerin etkin
bir sekilde yapilmasinda oOl¢limlemede bulunurken, Cikti kriterleri ise; girdi
kriterlerinde Ol¢iimleme yapilan faaliyetlerin nasil sonucglar verdigini belirlemeye

calismaktadir.

Girdi kriterlerinde tespit edilen faaliyet durumlari, c¢ikt1 kriterleriyle
karsilagtirilarak ne tiir sonuglara ne tiir faaliyetlerle ulasildigini gdstermektedir. Bir
baska deyisle yapilan faaliyetlerin durum tespiti ile faaliyet sonug¢larinin karsilastirmasi

yapilmakta, faaliyetlerin gerceklesme derecesine gore sonuclar sinanmaktadir.

Regresyon analizi; degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisini bulmamiza
imkan veren bir analiz yontemidir (Eymen, 2007; 93). Bu nedenle uygulama yapilan
isletmede girdi kriterleri ile ¢ikti kriterlerinin karsilastirilmasi i¢in regresyon yontemi
kullanilmast uygun goriilmiis ve girdi kriterlerinin ¢ikt1 kriterlerini etkileme dereceleri

tespit edilmesi amaglanmistir.

Girdi kriterleri ile ¢ikt1 kriterleri arasindaki iliskiyi 6l¢mede kullanilan regresyon

verileri p<0,05 anlamlilik diizeyinde tablodaki sekilde verilmistir.

Tablo 3. 40: A isletmesinin EFQM Kriterleri Arasindaki Regresyon Analizi Tablosu

CIKTI KRITERLERI
Calisanlar Miisteriler Toplum Performans
Reg. Ar!Ialm. Reg. Ar!Ialm. Reg. | Anlam. Reg. Anllalm.
Deg. Degeri Deg. Degeri Deg. |'p' Degeri| Deg. Degeri

Liderlik 0,093 | 0,039 | 0,205 | 0,002 | 0,177 0,004 0,000 0,952
Strateji 0,158 | 0,006 | 0,356 | 0,000 | 0,290 0,000 0,216 0,016
Calisanlar 0,652 | 0,000 | 0,339 | 0,000 | 0,410 0,000 0,177 0,004
Kaynaklar | 0,279 | 0,000 | 0,346 | 0,000 | 0,393 0,000 0,468 0,000
Siiregler 0,145 | 0,000 | 0,815 | 0,000 | 0,499 0,000 0,398 0,000

G. KRITERI

Tiim Girdi Kriteri | 0,689 | 0,000 | 0,853 | 0,000 | 0,627 0,000 0,595 0,000
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Regresyon analizi sonucu, calisan ¢ikti kriterini 0,652 orani ile en yiiksek
derecede ¢alisan girdi kriterinin etkiledigi belirlenmistir. Beklenti de oldugu gibi ¢alisan
cikt1 kriteri ile en iyi neden-sonug iliskisini ¢alisan girdi kriteri olusturmustur. Ayni
sekilde; Miisteri ¢ikt1 kriteri ile en iyi neden-sonug iligkisini 0,815 oranmiyla Siiregler
girdi kriteri, Toplum ¢ikt1 kriteri ile en iyi neden-sonug iliskisini 0,499 orantyla Siiregler
girdi kriteri, Performans ¢ikt1 kriteri ile en iyi neden-sonug iligkisini 0,468 oraniyla

Kaynaklar kriteri saglamistir.

Regresyon analizi sonucu elde edilen verilere; performans ¢ikti kriteri ile liderlik
girdi kriterinin disinda p<0,05 anlamlilik diizeyinde ulasilmistir. Bu anlamlilik diizeyi,
regresyon iligkisine tabi tutulan degiskenlerin tutarligini gostermekte ve elde edilen

sonuglarin tesadiifi olmadigin1 gostermektedir.

3.5. BALANCED SCORECARD YONTEMI ILE EFQM MUKEMMELLIK
MODELININ BiRLIKTE DEGERLENDIRILMESI

Uygulama yapilan A isletmesinde stratejik yoOnetiminin saglanabilmesi i¢in
kullanilan Balanced Scorecard ve EFQM Mikemmellik Modeli sonuglari
karsilastirilmistir. Balanced Scorecard yontemi tiim c¢alisanlara uygulanabilirken,
EFQM Miikemmellik Modeli ise sorularin agirligi nedeniyle daha ¢ok f{ist, orta ve alt
diizey yoneticilere uygulanabilmistir. Bu nedenle yapilan karsilastirma, calisanlarin
verdigi cevaplar ile yapilan faaliyetlerin yoneticilerce ne kadar etkin goriindiigi

arasindaki iliskiyi 6l¢mektedir.

Balanced Scorecard yonteminin Ogrenme-gelisim boyutunda hedeflenen
degerler; ¢alisan tatmini ve yonetime katilim i¢in gerceklestirilmis fakat icsel iletisim ve
yeteneklerin gelistirilmesinde gergeklestirilememistir. Bu boyuta karsilik gelen EFQM
Miikemmellik Modelinin liderlik kriterinde de liderlerden beklenenlerin, orta-iyi
derecede gergeklestirildigi tespit edilmis fakat liderlerin ¢alisan ¢abalarini olumlu
degerlendirmede eksik kaldiklar1 belirlenmistir. Strateji kriterinde de isletme ici
performans ve yeteneklerin belirlenmesine yonelik c¢aligsmalarin eksik kaldig

belirlenmistir. Yine ayni boyuta karsilik gelen calisanlar Kriterinde de; c¢alisanlarin
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kurum basarisina katkilarinin 6diillendirilmesi ve etkin iletisim seviyesinin arttirilmasi

gerektigi tespit edilmistir.

I¢ siirecler boyutundaki hedefler; zamaninda teslimat, {iriin kalitesi ve maliyet
etkinligi icin saglanirken, miisteriye doniit etkinliklerinde saglanamanustir. I¢ siirecler
boyutuna karsilik gelen EFQM Miikemmellik Modelinin kaynaklar kriterinde de
calisanlarca, tedarik¢i ve miisterilere ait bilgilere kolay ulasilmasinda eksik kalindigi
belirlenmistir. Yine i¢ siire¢ boyutuna karsilik gelen siirecler kriterinde de miisteriden
gelen istek ve sikayetlere geri doniislerde beklenen etkinliklerin saglanamadigi tespit

edilmistir.

Miisteri boyundaki hedefler; miisteri tatmini i¢in fiyatlarin miisterilerce yiliksek
bulunmasi sebebiyle saglanamamig fakat miisteri sadakati i¢in yakin degerde, miisteri
ziyaret i¢in ise tam olarak saglanmistir. Misteri boyutuna karsilik gelen EFQM
Miikemmellik Modelinin miisteriler sonug¢ kriterinde de, miisteri tatminini dl¢mek icin
yapilan faaliyetler orta derecede degerlendirilmis ve gelistirilmesi gereken alanlar
olarak belirlenmistir. Siiregler kriterinde de, miisteri odakli iiretimi destekleyecek
faaliyetler iyiye yakin degerde iken, miisteri isteklerine doniitte yapilan faaliyetlerde

eksik kalindig belirlenmistir.

Finansal boyuttaki hedeflerin tiimii saglanmistir. Bu boyuta karsilik gelen
performans sonuclar1 kriterlerinde de finansal sonuglarin iy1 derecede degerlendirildi
goriilmis yine de bu performanslarin arttirilabilir oldugu tespit edilmistir. Ayrica strateji
kriterinde de stratejilerin tim paydaslarca beklentilerini saglamaya yonelik belirlendigi
iyi derece ile tespit edilmis ve stratejilerin finansal hedeflere ulagsmakta etkili

kullanildig: kanisina varilmistir.

Balanced Scorecard yonteminde ele alinmayan fakat EFQM Miikemmellik
Modelinde yer alan toplum kriterinin, Balanced Scorecard’in miisteri boyutunu
ilgilendirecegi disiiniiliirse, toplumsal algida olumlu imaj edindirme calismalarinin
yapilarak mevcut miisterilerin ¢cogalmasinda etkili olabilecegi sdylenebilir. Edinilen
toplum sonu¢ kriteri verileri de bdyle bir calismanin yapilmasi gerektigini

gostermektedir.
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Gelisen teknoloji; basta iiretim ve satis yontemleri olmak iizere isletmeleri pek
cok alanda etkilemektedir. Ozellikle maliyetlerin diisiiriilmesi ve yeni iiriinlerin
gelistirilmesinde, teknoloji etkin bir ara¢ olmaktadir. Teknolojiye sahip olan isletmeler
rakiplerine gore istiinliik sahibi olacaklar1 kesindir. Ayn1 zamanda, kiiresellesme ile
uluslararasi boyut kazanan rekabet ortam1 da isletmeleri olumsuz yonde etkilemekte ve
rekabetin yogun oldugu giiniimiiz kosullarinda isletmeleri gelecek yonelimli, gelisime

acik olmaya yonlendirmektedir.

Gelecek yonelimli ve gelisime agik olmak, isletmelerin glinii kurtarma
kaygisindan siyrilarak finansal verilerle yetinmemesini, stratejik 6neme sahip kararlar
alip bu kararlar1 diizenli bir sekilde uygulamasini gerektirmektedir. Stratejik davranmak
ise; isletmelerin rekabet kosullarinda oncelikli konum kazanmalarinin yani sira
devamliliklarini saglamalari i¢in de gereklidir. Ozellikle kiiciik ve orta dlcekli isletmeler
icin rekabetin zorluklari, bu tiir isletmeleri stratejik davranmaya daha fazla mecbur

etmektedir.

Rekabet yarisinda en 6nemli arag, hi¢ kuskusuz kalite ve maliyetlerdir. Kaliteli
tirlinleri diisiik maliyetler iiretebilen isletmeler, bu iiriinleri daha yiiksek kar marj ile
miisteriye sunabilecek ya da istedikleri satis tutarina ulagmak i¢in bu kar marjinda rahat
oynama yapabileceklerdir. Kii¢iikk ve Orta Olgekli isletmeler igin ise; kaliteli tiretim
yapilabilse bile, kapasite kullanim oranina baglh giderlerin disiiriilememesi,
maliyetlerin yiiksek ¢ikmasina ve rekabet yarisinda geri kalinmasina neden olmaktadir.
Bu durum, isletmelerin mali kaynaklariyla giderilemeyecek ve mutlaka stratejik

davranilarak diger alanlarda iistiinliik saglanmasin1 gerektirecektir.

Maliyet ve kalite alanlarinda istinlik saglayamayan isletmeler; yeni {iriin
gelistirme, hizli teslimat, satig sonrasi servis gibi alanlarda istiinliik saglayarak bu
uistiinliikleriyle rakiplerinden ayrilmak isteyeceklerdir. Elde edilecek bu iistiinliikler,
isletmelerin stratejik yonelimleriyle belli olacak ve isletmenin hangi faaliyetlerde lider

olmak istiyorsa o faaliyetlere agirlik vermesiyle saglanacaktir.
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Stratejik davranmanin mecburi duruma geldigi gliniimiiz kosullarinda temel soru
‘nasil stratejik davranilir’ olacaktir. Bu galisma, bu sorunun iizerinde durmus ve KOBI
niteligindeki bir isletme iizerinde stratejik uygulamalarda bulunmustur. Bu kapsamda
stratejik yOnetimin araglarindan olan Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik

Modeli bir arada kullanilmistir.

Goriisme, mali verilerden yararlanma ve anket calismalarindan elde edilen
verilerle yapilan uygulama ¢alismasinda, iki stratejik yonetim modelinin aga¢ ve orman
tirtinleri sektoriinde bir arada kullanilabilirligi test edilmeye ¢alisilmigtir. Bu kapsamda;
Balanced Scorecard yontemi, stratejik kararlarin uygulanmasiyla elde edilen g¢iktilar
O0lcmek i¢in kullanilirken, EFQM Miikemmellik Modeli ise stratejik kararlarin

uygulanmasinda dogru yolun ne derece izlendiginin belirlenmesinde kullanilmistir.

Calisan tatmininin arttirilarak, siire¢ kalitesinin ylikseltilmesi ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasinin strateji olarak belirlendigi A isletmesinde, bu stratejiler
icin yapilan faaliyetler Balanced Scorecard yontemiyle 6l¢limlenmis ve neler yapilmasi
gerektigi belirlenmistir. Yapilmasi gerekenlerin yapiliyorsa ne derece yapildigi,
yapilmiyorsa nasil yapilacagi ise EFQM Mikemmellik Modeli ile tespit edilmeye
calisilmigtir.

Uygulama  ¢alismasinda;  Balanced  Scorecard  yontemiyle — stratejik
onceliklendirme yapilmis, miisteri tatminine bagh i¢ siireclerin verimliliginin
saglanmasi, i¢ siire¢ verimliligine bagl miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve miisteri
memnuniyetine bagli finansal hedeflerin gerceklestirilmesi amaclanmistir. EFQM
Miikemmellik Modelinde ise, siralanan bu stratejiler i¢in yapilanlarin ne derece etkili
uygulandig1 belirlenmeye c¢alisilmistir. Hangi alanlara agirlik verilmesi gerektiginin

tespitine ¢alisilmistir.

Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modeli verilerinden yararlanilarak

uygulama yapilan isletmede;
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I.  Calisanlar i¢in yeteneklerin gelistirilmesine, calisan basarilarinin takdir ve
odiillendirilmesine, icsel iletisim diizeylerinin arttirllmasina 6nem verilmesi
gerektigi,

ii. g siirecler i¢in miisteriye déniitlerde etkinlige,

lii.  Misteriler i¢in tatmin diizeyini 6l¢gmede kullanilan yontemlerin gelistirilmesine,
iv.  Finansal boyutta ise yabanci kaynak / varlik oran1 basta olmak {izere giderlerde

tasarruflarin saglanmasina 6nem verilmesi gerektigi belirlenmistir.

Almacak yeni stratejik kararlarda bu konularin iizerinde durulmasi igletmenin

lehine olacaktir.

Tim bu degerlendirmelerin sonucunda Balanced Scorecard ve EFQM
Miikemmellik Modelinin, stratejik yonetimde bir arada kullanilabilirligi bir kez daha
belirlenmistir. Ayrica elde edilen sonuglar kapsaminda aralarinda ufak farkliliklarin
olmasina ragmen bu iki modelin birbirini destekledigi ve aga¢ ve orman iiriinleri
sektoriinde yer alan KOBI niteligindeki isletmeler igin de uygulanabilecegi

kanitlanmustir.

Son olarak, maddi ve gayri maddi isletme kaynaklarinin giiniin gelisen
kosullarmna uyum gosterecek sekilde stratejik kararlarda kullanilmasi, ist diizey
yoneticilerce bu stratejik kararlarin sahiplenilmesi ve aksatilmadan tim isletmeyi
kapsayacak sekilde uygulanmasi rekabet yarisinda ayricalikli bir konum edinilmesini

saglayacaktir.

Uygulayacak olan isletmeler i¢in stratejik yonetim anlayisinin isletmeye
kazandirilmasi, {ist diizey yoneticilerin tutumuna ve stratejik uygulamalari
sahiplenmesine baghdir. Stratejik yonetim anlayisi dahilinde ele alinacak Balanced
Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modelinin; ne oldugu, ni¢in kullanilacagi, ne gibi
sonuclara ulastirarak neye fayda saglayacagi, c¢alisanlara anlatilarak onlarinda
uygulamalara katki saglamasi, uygulamalarin basarisi i¢in onerilmektedir. Aksi halde;
calisanlarin temelini olusturdugu stratejik girisimler ve stratejik denetimler, gercegi

yansitmayacak, stratejik hedeflere ulasmada faydasi olmayan ¢aligmalar olacaktir. Bu
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nedenle, iist diizey yoneticilerce sahiplenilen stratejik uygulamalar, tiim ¢alisanlarca
tizerinde durulmasi gereken calismalar algisi olusturacak ve basarili sonuglarin

alinmasina katki saglayacaktir.

Balanced Scorecard ve EFQM Miikemmellik Modeli {izerine arastirmalarda
bulunanlarin; farkli faaliyetler gergeklestiren isletmeler icin EFQM Miikemmellik
Modelinin yapisini korudugunu, Balanced Scorecard’in ise, farklilasma gerektirdigini
bilerek, modellerin amaclarina uygun, sade bir uygulama modeli gelistirmeleri, elde
edilecek bilgileri karisik ve anlamsiz olmaktan ¢ikarip, stratejik hedeflere yonelmede
kolaylik saglamasi i¢in gerekmektedir.

Stratejik uygulamalardaki basart durumunu olgiildiigi EFQM Miikemmellik
Modeli ile stratejik Onceliklendirmede bulunarak stratejik hedeflere ulagsmada yol
gostermesinin hedeflendigi Balanced Scorecard yontemini bir arada kullanacaklarin,
stratejik hedeflere ulasmak icin gerekli olan uzun vadeyi gbz oniinde bulundurarak, bu

iki modeli her donem gergeklestirmeleri stratejik basarilar i¢in daha yararli olacaktir.

EFQM Mikemmellik Modeli sonuglarinin, hem isletmenin ge¢mis donem
sonuclartyla hem de uygulayan diger isletmelerin sonuglariyla karsilastirilip, Balanced
Scorecard yontemiyle stratejik hedeflerle iliskilendirilmesi, stratejik basarilara
ulagilmasinda daha etkili olacak ve donemler itibariyle hangi girisimlerle hangi

diizeylere gelindiginin belirlenmesinde yarar saglayacaktir.
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EK-1: EFQM MUKEMMELLIK MODELI ANKET CALISMASI
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1. Unvamimz 2. Cinsiyetiniz
() | Yonetici () |Erkek
() | Memur
() |Isci Yonetici (Sef) () |Kadm
() |Isci Makineci
() |Isci Diger
3. Egitim Durumunuz
() |ilkokul Mezunu () | Lise Mezunu () |Lisans (4 Yilik) Mezunu
() | Ortaokul Mezunu ()| On Lisans (2 yillik) Mezunu | () | Yiiksek Lisans Mezunu
4. Yasimiz
() |25 ve daha altinda () |31-35aras1 () |41-45arasi
() |26-30arasi () [36-40 arast () |46 ve iistii yas
5. Ne kadar zamandan beri bu kurulusta calismaktasimz?
() |1yildanaz () |6-10yilarast () |16-20yil arast
() ]1-5yilarast () ]11-16yilarasi () |21 veiizeri
T
.- £
1 ile 5 arasinda verilen 6lgekte, liitfen cevaplarinizi bazi sorular igin “1: en diisiik”, “5: en yiiksek” |2 E| ' 5| |« E| <
. .. - . ENEREEEIERKR
olacak sekilde, baz1 sorular i¢in de ““1: Higbir zaman”, “2: Nadiren”, “3: Bazen”, “4: Cogu zaman” 2 5 Z»-g £ B2 § < £
ve “5: Her zaman” olacak sekilde isaretleyiniz. = Zla 2002 ’g"% N
Z S|E
=
1,2|3|4|5

1 Tiim st diizey yoneticiler, kurulusun amaci, yonii ve kiiltiirline iligkin stratejik bir bildirim
olusturup, calisanlara 6rnek olacak sekilde bu bildirimleri uygulamaktalar midir?

9 Tiim {ist diizey yoneticiler, kurulusun yonetim siireci ve performansina iliskin iyilestirmeleri

tanimlar, izler ve gdzden gecirir mi?

3 Tiim {ist diizey yoneticiler, isletme performansini iyilestirmek igin miisteriler, tedarikgiler ve
kurulus dis1 diger gruplar ile birlikte hareket etme egiliminde midir?

4 Tim ist diizey yoneticiler, igletme gelisiminde calisanlarin gabalarini olumlu bir bigimde

degerlendirmekte midir?

saglamakta midir?

Tiim st diizey yoneticiler, kurulugsun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yonetmesini

6 Isletme stratejileri, isletmenin miisterileri, calisanlari, ortaklari, tedarikgileri gibi paydaslarinin
ve dis ¢evresinin beklentilerini dikkate alacak sekilde mi belirlenmektedir?

midir?

Isletme stratejileri, isletme i¢i performans ve yeteneklerin anlasiimasina yonelik belirlenmekte

8 |Isletmenizde stratejileri, alt diizey hedef, plan ve politikalar ile desteklenmekte midir?

9 | Stratejiler ve politikalar igletmenin tiim kesimlerinde duyurulur, uygulanir ve izlenir mi?

10

Calisanlarin  yonetimine iligkin planlar (ise alma, egitim vb.) kurulusun stratejilerine
destekleyecek nitelikte mi hazirlanmaktadir?

11 |Isletme stratejilerinde, calisanlarin bilgi birikimlerinin ve yeteneklerinin gelistirilmesi yer

almakta midir?

12

Isletmede tiim ¢alisanlari iyilestirme caligmalarina katacak bir siireg var midir? Calisanlar
giderek daha fazla yetkilendirilmekte midir?

Liitfen Arka Sayfay1 Ceviriniz.
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13

Isletmede calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurabilmekte midir, ¢alisanlar yeterince
bilgilendirilmekte, goriislerine 6nem verilmekte midir?

14

Calisanlarin iyilesme ve kurulusun basarisina katkilari takdir edilmekte, degerlendirilip
odiillendirilmekte midir?

15

Isletmenizde tedarikciler, dagitimcilar gibi gruplarla siirdiiriilebilir yarar saglama
dogrultusunda igbirliginde bulunulmakta midir?

16

Isletmenizde finansal kaynaklar, siirdiiriilebilir basariyr saglayacak ve stratejik hedefleri,
amaglari, degerleri gergeklestirecek sekilde yonetilmekte midir?

17

Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir basariy1 saglayacak ve
stratejik hedefleri, amaclari, degerleri gerceklestirecek sekilde yonetilmekte midir?

18

Teknolojik uygulamalar, hem {irlinlerde hem de hizmetlerde avantaj elde edecek sekilde
kullanilarak yonetilmekte midir?

19

Isletme ici performansina, tedarik¢ilere, miisterilere ait bilgi ve bilgi birikimi, ilgili personel
tarafindan hizla ulagilabilir ve kolayca kullanilabilir nitelikte midir?

20

Stirecler isletmenin miisterileri, ¢calisanlar1, ortaklari, tedarikgileri gibi paydaslara en uygun
degeri saglamak amaciyla tasarlanmakta ve yonetilmekte midir?

21

Miisterilere en uygun degeri yaratacak iiriin ve hizmetler gelistirilmekte midir?

22

Miisteri gereksinimine uygun iiriin ve hizmetler zamaninda tanitilip pazarlanmakta midir?

23

Uriin ve hizmetler miisteri gereksinimlerini karsilayacak tarzda iiretilip miisterilere sunulmakta
ve satilan {irlinlerin takibi yapilmakta midir?

24

Miisteri iligkileri yonetilmekte ve gelistirilmekte midir?

25

Kurulusunuz, miisteri yanitlarini gerektigi gibi ve zamaninda olmasina, iadelere, yitirilen
miigterilere, sikayetlere ve egilimlere yonelik Onceden Ol¢limleme yaparak miisteri
degerlendirmesi yapmakta midir?

26

Calisanlarin  kurulusun is ortami, saglik, giivenlik, iletisim, kariyer olanaklari, tcretler,
degerlendirme, yoneticiler, taktir, egitim ve genel tatmin diizeylerine iliskin konulardaki
goriiglerini 6grenmek amaciyla anketler, goriismeler, odak gruplar gibi y

27

Caliganlarin tatmin diizeylerine iligkin sonuglar kendilerine bildiriliyor mu ve yonetim bu
sonuglara gore gereken dnlemleri aliyor mu?

28

Miisteri tatminine ve sadakatine yonelik kurumunuzda yapilan olglimlemelerin rakip
isletmelere gore daha iyi oldugunu diislinmekte misiniz?

29

Kurulusunuz miisteri tatmini ve sadakatini 6l¢mek i¢in kullandig1 6lgiimler sizce yeterli midir?

30

Kurulusunuzda kullanilan anketler, iiriin ve hizmetlerin iyilestirilerek miisteri tatminini
arttirmakta etkili kullanilmakta midir?

31

Kurulusunuz, komsularina ve genelde ¢evreye verdigi zarari ya da rahatsizligi 6nlemek veya
azaltmak, dogal kaynaklar1 korumak, i¢inde bulundugu topluluga olumlu katkilarda bulunacak
faaliyetler yapmakta midir?

32

Kurulusunuz, bir onceki maddede sayilanlari diger kuruluslara goére ne Olglide yerine
getirmektedir?

33

Sizce kurulusunuz toplum tarafindan ne derece iyi bir kurum olarak goriilmektedir?

34

Kurulugunuzun temel finansal gostergelerinde (kar, Pazar payr vb.) iyilesme egilimi
gostermekte midir?

35

Kurulusunuzun finansal sonuglar1 sizce esdeger rakipleriniz durumundan daha iyi midir?

36

Uriin ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasinda emegi gecen faaliyetlerin diizenli olarak performans
6l¢iimii yapilmakta midir?

37

Performansi dl¢timii yapilan faaliyetlerin (siireglerin) sonuglari, esdeger nitelikteki rakiplere
gore ne Olglide daha iyidir?

Anket ¢alismamiza katildiginiz icin tesekkiir ederim.
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EK-2: A ISLETMESI BALANCED SCORECARD MEMNUNIYETi ANKETI

Sayin ilgili;

Sizlere daha iyi hizmet verebilmek, ¢alismalarimizi yonlendirebilmek ve eksiklerimizi
daha iyi degerlendirebilmek amaciyla sirketimiz hakkindaki goriislerinizi 6grenmek bizi
memnun edecektir. Bu amag¢ dogrultusunda hazirlanmis bu anketi cevaplandirmak icin
ayirmis oldugunuz degerli zaman ve ilginize tesekkiir ederiz.

(Puanlandirma sekli: 5 — Cok lyi, 4 — Iyi, 3 — Orta, 2 — Kétii, 1 — Cok K&tii)

1 2 3 4 5
1- Pazarlama personelinin davranis ve tutum. () () () () ()
2- Verilen bilgilerin yeterliligi. () () () () ()
3- Katalog, brosiir, numune faaliyetlerimiz. () () () () ()
4-  Ziyaret etme sikhigimiz. () () () () ()
5-  Siparis miktarlarinda dogruluk. () () () () ()
6- Uriin kalitesi. () () () () ()
7- Teslimatin zamaninda yapilmas. () () () () ()
8- Teknik isbirligi. () O) () (O) ()
9- Taleplere hizli cevap verebilme. () () () () ()
10- Firmaniza saglanan kolayliklar. () () () () ()

Sizin eklemek istediginiz diisiinceleriniz varsa nelerdir?
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A ISLETMESI 2011 YILI BSC CALISAN ANKETI

ACIKLAMALAR 1. CEYREK DEGERLENDIRMESI
» Degerlendirmede kimlik ve boliim bilgilerinizi yazmayiniz. OCAK SUBAT MART
» Firmada size saglanan galisma ve sosyal sartlarin iyilestirilmesine yardimci o o o
olmak i¢in asagidaki sorulari liitfen degerlendiriniz. = 5 = 3 = 3
.. oo\ se  ee 3 9 ¥ . zZ : M zZ . M zZ . z
» Uygun gordiigiiniiz yerlere “X” Isareti koyunuz. < | _ E E < 2| _ E g < < E E <
S |20 |®2|T S| &[0 |2 |T S|lE2 |0 2T
1 | Isinizi yapmak igin gerekli ortam (1s1k, giiriiltii, sicaklik vb...) mevcut mu?
2 | Is giivenligi ekipmam (yangin sondiiriicii, is kiyafeti vb...) yeterli midir?
3 | Amirler ile iletisim olanaklar1 yeterli midir?
4 | Firmada kendisini gelistirme / yetistirme olanaklar1 yeterli midir?
5 | Gorevini yapmak i¢in verilen egitim yeterli midir?
5 Firma i¢inde bireysel 6neri imkan1 taninmakta mu, sizin katiliminizi
arttiracak faaliyetler dlizenlenmekte midir?
7 | Gorevinizi kurallar ¢ercevesinde yaptiginizda is giivenceniz var midir?
8 | Verilen yemekten memnuniyetiniz ne kadardir?
Liitfen! Ayn1 maas ve sosyal olanaklarla bagka bir isyerinde ¢calisma
9 | isteginizin dereceleyiniz. ("'5- Kesinlikle istemezdim, 4- istemezdim, 3-
Farketmezdi, 2- Isterdim, 1- Kesinlikle Isterdim" olacak sekilde)
10 | Gorevinizi yapmaniz i¢in gerekli ekipmana ve alete sahip misiniz?
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