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ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI VE GELISIMI
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M.U., L.I.B.F. isletme Béliimii, Yardimct Dogent Dr.

Abstract: This study reviews the organizational performance
concept in the research context as it has been as a popular
variable of practical significance recently in especially
strategic management field. The concept will be covered by
trying 1o understand it in research contexts looking at its past,
present and future. The landmark studies in organizational
performance are 1o be reviewed and interpreted, and some
suggestions for future studies are to be offered.

I. GIRIS

Giinumiizde orgltsel performans kavrami isletme
bilimlerinin biitiin alaniarinda. ¢zellikle stratejik vonetim
calismalarmda, hem akademisyenler ve hem de
profesyonel voneticiler tarafindan sikca kullanilan bir arag
haline gelmistir. Son donemlerde vavinlanan &zellikle
arastirmaya davali makalelerde orgiitsel performans
kriterinin onemli bir bagimsiz degisken olarak alindigini
gozlemlemek miimkindiir. Cahsmalara gdz auldiginda
performans kavraminin  &nemi genel olarak kabul
edilmekle birlikte tzerinde anlagilmis. genel kabul goren
bir tanmmlamanin varh@mm ileri stirmek oldukca zor
goriinmektedir. Bu nedenle bu g¢alismada Orgitsel
performans  kavramina  iliskin @ bu  belirsizligin
giderilmesine kavramun arastirmalarda ne sekilde ele
alindigr gelisim stirecinin nastl oldugunun incelenmesi
yoluyla galisilacak ve bu volla gelecekte vapilacak
¢alismalarda ne sekilde ele alinabilecegine iliskin neriler
ileri stirlilecektir.

I1. ARASTIRMA KAPSAMINDA ORGUTSEL
PERFORMANS KAVRAMI

Genel anlamda orgiitsel performans, orgiitlin
amagclarini ne oOlciide gerceklestirip gerceklestirmedigini
tespit etmek i¢in Olgiilmektedir. Orgiitsel performans
dleme ve degerlendirme igin o6ncelikle orgiitiin hangi
kriterler ve boyutlar agisindan degerlendirilecegi sorusu
giindeme gelmektedir {1]. Bu nedenle bir tanimlamaya
gitmek  yerine  Gzellikle calismalarimiza  paralel
aragtirmalarda orgiitsel performansin nasil tanimiandig
ve hangi kriterlerle 6l¢iildiigii incelenmeye ¢alisilacaktir.

Bourgeois ve Eisenhardt ylksek duzeyde belirsiz
cevrede faaliyet gosteren firmalarin stratejik karar verme
stireglerini  6lgmek amaciyla vaptiklari  arastirmada
performanst  @ic  farkh  degiskene davali olarak
degerlendirmiglerdir. Onlar performans kriterleri olarak ;

sirketin ana Uriinliniin  pazarda kabul goriirligiini
(beklemekte olan siparisler va da pazar basaris:).
murahhas véneticilerin firma etkinligine iliskin sayisal
raporlar ile rakiplerin oranlarinin karsilagtirilmasi ve son
olarak da satiglar ve karlilik oranlarini kullanmisiardir [2].
Hali hazirdaki gelir artis1 olarak tanimladiklar pazar
basarisini murahhas yoneticilerin firma etkinligine iliskin
raporlar1  ile karsilastirarak elde edilen bilgilerin
kontroliinii saglamava ¢ahismislardir. Eisenhardt, 1989
vilinda viiksek diizevde belirsiz ortamlarda hizli karar
veren firmalarin karakteristiklerini belirlemeyve yonelik
olarak gerceklestirdigi = arastirmasinda da performansi
benzer bir sekilde li¢ degiskene bagh olarak olgmistiir.
Daha once kullandiklan olcitlerden ana triintin pazarda
kabul gorurligi 6leiitii verine murahhas yoneticilerin
firma etkinligi oranlan ile murahhas yoneticilerin
rakiplere verdikleri oranlarin karsilastirilmasini
kullanmustir {3].

Fredrickson ve Mittchell., finansal performans
6lgiimiinde etkinlik ve etkililik dengesinin yapimasinm
onemli bir sorun oldugunu ve bunun o6zellikle strateji
stireci literatiiriinde 6nemli bir sorunsall olusturdugunu
belirtmektedirier. Kendi arasurmalarinda son bes yil
icindeki vergi sonrasi ortalama varhk getirisini:
firmalarin ne derecede varhiklarini etkin kullandiklarini
belirlemek i¢cin kullanmiglardir. Etkililigi ise; vine avmi
dénem igerisindeki briit satiglarin degisim orani olarak
tammlarslardir. Bes villik briit satis degisimi. uzun
dénemde avakta kalabilmenin bir gostergesi olarak kabul
edildiginden etkililik kriteri olarak kullanmuslardir [4].
Benzer bir sekilde Fredrickson da ekonomik performansi;
5 wil i¢indeki ortalama net varlik getirisi ve toplam
satislardaki aris oramn olarak 6lemiistlir. Ortalama varlik
getirisini  firmalarin  kaynaklarimr  ne  kadar  etkin
kullandiklarini; toplam satiglardaki degisimi  uzun
dénemde vasayabilirlik veya etkililik gostergeleri olarak
kullanmistir [5]. Fredrickson bu iki degisken iginde
varhklarin getirisinin, ozellikle duragan bir ¢evrede
faalivet gosteren firmalar igin daha onemli bir ekonomik
performans l¢iitii oldugunu ileri stirmektedir [6].

Singh karar verme siirecinde risk ve Orgiitsel
performans arasindaki iligkiyi bulmaya yonelik olarak
yaptig1 arastirmada orgiitsel performansi iki ayr diizeyde
ele alarak olcmistlir. Bunlardan biri orgiitlerin  kar
performansi ve ist diizey yoneticilerinin  Srgiit
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performansi ile ilgili kendi degerlendirmeleri; digeri ise
vergi sonrast net deger getirisi ve vergi sonrasi toplam
varlik getirisi gibi ~ muhasebeve dayali performans
dlcileridir. Ust kademe voneticilere vaptirilan
degerlemede; st kademe yoneticilerinin rakiplere oranla
karhlik, personel tatmini, kamu imaji ve Iyl niyet
durumiarinin degerlendirilmesi istenmistir [7].

Prahalad ve Bettis farkhilasma boyutlarr ile
performans arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla
vaptiklart caligmalarinda farklilasmis bir firmanin yiiksek
diizevdeki performansini; deZisen rakiplere uvgun cevabi
izl bir sekilde verme olarak ranimlamislardir [8].
Onlara gore farkh veya tamamen ¢ok farkh bir is alanmna
cirildiginde (stratejik olarak benzer olmayan is alanlar)
cevap firetme siiresi olduk¢a uzun olmakta, firma cevap
vermede veterince hizli olamamakta ve dolayisiyla
performans dilsiik olmaktadir. Dolayisivia, vazarlara gbre
hizh  cevap verme vetenedi onemli bir  Orgtisel
performans kriteridir.

Miller. performans ile orglt vapist ve strateji
olusturma  stireci arasindaki iliskivi ortava ¢ikarmak
amacivla vapu@: arasurmasinda performansi; gorece
karliitk, gelirlerdeki artis ve vatrimin getirisi olmak {izere
{ic unsur aracth@: ile dlgmistiir. Murahhas voneticilerden
son 2 wil icindekl sanmayt ortalamalarina kivasla uzun
dénem karithkiannin degerlendirilmesi 7'l dlgede gore
istenmistir. Son 3 vii i¢indeki net gelirlerin viihik biiylime
orant ve vaurimlarin ortalama geriri orant ise tinansal
tablolardan eide etmistir [9].

Snow wve Hrebiniak strateji. 0Ozgiin vetenekler

{distinctive  competence) ve Orgiitsel  performans
arasindaki iliskivi bulmaya vonelik olarak
gerceklestirdiklert  ¢alismalarinda,  etkinlik  olarak

tanimiadiklart drettsel performans: toplam gelirin toplam
varliklara bolimiinden <cide edilen karlilik orant ile
siniriamislardir {10]. Onlara gore orgltsel performans,
bilginin kimden elde edildigi (misteriler veva hisse
sahipleri gibi), hangi zaman dilimi icerisinde vapildigi ve
hangi kriterlerin kullamildig1 gibi nedenlerle ¢ok degisik
degerler alabilir. Her ne kada: karlihk oraninm tam
anlamiyla orgiitsel performansi karsilayamayacagr ileri
stirtilebilirse de ivi yonetilen organizasyonlarm finansal
gostergelerinin  goreli olarak kot yonetilen rakiplere
oranla daha yiiksek olacagini sévlemek olasidir. Ayrica
genelde kullanilan  varhklarin  getirisi ve ortalama
Ozkavnak getirisi  gibi olgttler muhasebeye dayalh
oiduklarindan, ayni sektorde bile farkli hesaplamalar
vapdigindan karsilastirilmast zordur [10]. Firmalann
hesapiamalarini kontrol etmek miimkiin olmadigindan
toplain gelirlerin toplam varhiklara oraminin strateji ve
Ozgiin' veteneklerin dletiminde  kullanmayr tercih
etmiglerdir. Ayni sekilde. Weir de Ingiltere’deki 16 orta
ve 68 biyvik oleekteki firmadaki orgiitsel vapt ile orgiit
performanst arasindaki iliskinin analizine y@nelik olarak
vaptigl cabsmada da, 6rgiit performansimi yatirtlan
sermavenin  getirisi  olarak  tamumladigr  karldikla
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- lst kademe ybdnetiminin

sinirlandirmistir [11]. Yazar performans: ivi olan ve
diisiik olan sirketleri; ¢ yillik ortalama karlihk ile yine
ayni dbneme ait sanayi ortalama karlihklanni
karsilastirmak yoluyla tanimlamigtir [11].

Performans konusundaki ¢alismalar iginde ¢ok
referans edilen ¢ahsmalardan bir digeri de Bourgeois’in
kurum amagclann ve “rekabet
silahlar’”  konusundaki konsensiisi  ile  ekonomik
performans arasindaki iliskivi ortaya ¢ikarmaya yonelik
arastirmasidir. Bu ¢alismanin  sonucuna gore her iki
konuda da st kademé yonetiminin hem fikir olmasi
ekonomik performansia olumlu yonde iliskilidir ve
rekabetg¢i stratejiler

Tablo. 1. Ticari Aktivitelere Gore En Cok [fude
Edilen Rekabet Silahlart

En ¢ok Tercih Edilen Ifade

Ticari
Aktivite Silah Edilme
Tiri Sikalg:
(%)
Hizmet ; Cahisanlarin Etkinligi 72.7
Firmalar 5 Cahsanlarin Morali 54.7
(n=11) i Finansal Likidite 364
Uretim Urtin Kalitesi 60
(n=3) Marka [majt 60
Hizmet 40
Miisteri Tahmini 40
(predict customer)
lleri i Uriin kalitesi 75
Teknoloji | Malivetin azaltilmasi 50
(n=4) | Duisiik Fiyat 50
Kavnak: L.J. Bourgeois, “Performance and Consensus,” Strategic
Management Journal. C.1. 1980, 5.238.
konusunda konsensiis 6zellikle 6nemlidir. Rekabet

stratejilerinde konsensiis olmaksizin, kurumsal amaglarda
konsensiis olmasi durumunda performansin diisiik oldugu
ortaya ¢cikmistir [12]. Kamu sektdrinde faaliyet gosteren
20 farkhlastirilmamis firma {izerinde vapugi ¢alismasinda
iist diizey yoneticilerine goériigme yvontemini kullanarak
sordugu kendi sektorierindeki 5 en onemli rekabet unsuru,
vada kendi deyimivle rekabet silahi, arasindaki en 6nemii
li¢ unsur asagidaki sekilde ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismada
ekonomik  performans; toplam varhklanin  getirisi
(vatirilan sermayenin getirisi), sermayedeki artis, net
kazancin artig1, hisse basina kazangtaki artis, kar marjiin
biiylimesi veva satiglarin getirisi olmak iizere toplam 3
unsurun 5 yil icindeki durumu dikkate almarak
hesaplanmistir [12].




Uist kademe vonetimi takiminda kosensiis ile
otg itsel performans arasindaki iliskivi arasuran bir diger
calisma Dess’in 1987 de vapud: arastirmadir. Bougeois’in
calismastnt  gelisurersk  vaptidy arastirmayt benzer bir
5el\1[dc lic asamada gerceklestirmis ve sonucta da benzer
sekilde iist kademe vonetimi takiminin amaclarda veva
metotlarda konsensiisi pozitif olarak drgltsel performans
ile iliskili oldugunu ortava ¢ikarmisur [13]. Ik asamada
murahhas véneticilere gériisme  voluyla; “Firmanizin
stratejisini nastl tanimiarsimiz?”. “Endustrinizde basar:
saglamak igin en ivi tek vol var mu?” ve “Stratejinizin
basarisint  Olemek  icin  hangi  olgtim  araglarimi
kuilanirsiniz?” gibi agik uglu sorular

Tablo.2. Kurum Amaglart ve Rekabet Yontemleri

RKurum Amaclar Rekabet Yontemleri

1. 3 wilicindeki net kar | 1. Yeni liwln gelistirme

2. Saug artis orant 2. Misteri hizmeti

3. Yaratict  bir ﬁrmaf (0rn. Teknik hizmet gibi)
olarck tatunma . 3.Operasyonel etkinlik

4. Temel personeli elde: 4. Uriin kalite kontrolii

tutma 5 5. Denevimli/  egitimhi

3. Ca isan ; personel

tamini/moral: - 6.Yiiksek diizeyde envanter

6. Vel Urinlerin : bulundurma

gelistirilmesi Rekabetei fivatlama

7. - lwlicindekinetkar : §8.Genis iiriin velpazesi

8. Fima prestii/ ind 9. Mevcut {irliniin

G, Pazarin lxaymaélm gelistirilmesi

‘yeme £ 10. Marka kimligi

10. Ytinetim 11.Pazarlama teknik ve

Gelistiy . vontemlerinde venilik

I A\dklplere kiyasla en 12.Dagitim kanatlarmm
disik malivet "kontrolii

'.2. Calisanlara te§v1l\ ve - 13.Hammaddenin tedariki
1ar swma . 14.Dis finansal kaynakiarin

0y \1-\ me

13, ve | kullanimin: azaltma
kay naklarda artis 15.0zel  cografi  bolge
I4. Dagitilan kar paylart | pazarlarina hizmet verme
13, Topluma hizmet/ 16.Uzmanlagmis irtinler
toplum icin:iyiniyet iretme becerisi
: 17.Yiksek fiyath  Pazar
bolimiinde tiriinler
118, Reklam
19. Sanayideki Un
-1 20.Pazar bitytimesini
dnceden gorme
21.Uretim stireclerinde
venilik

Kayvnuak: Gregory G. Dess, “Consensus on Strategy Formulation and
Organizational  Performance: Competitors in a  Fragmented
Industry,” Strategic Management Journal, C.8, 1987, 5.269.

sorulmustur. {kinci asamada murahhas véneticilere dretim
firmalart icin potansivel stratejik karar unsurlar listesi
sunulmus ve her birinin kendi firmalart igin ne kadar
dnemli oldugu 3°l Likert ¢lgegine gore sorulmustur. En
son asamada arastima Kkapsamina dahil edilmeven 4
murahhas véneticisine ve akademisyen meslektaslarina 6n
test uvgulamistir. Sirasivla 15 ve 21 unsurdan olusan
kurum amaclari ve rekabet yontemleri degiskenlert (Tablo

2) 3'li Likert Oolcegivle degerlendirme kapsamina
alinmistir.  Cevaplayanlarin ~ her  birinden  rekabert
yvontemleri ve kurum amaclarn unsurlarimn her birini,

kendi firmalarn a¢isindan onemliiigini “hi¢ 6nemli degil”
(1) ile *“asint derecede onemli™ (5) aralidr arasinda
degerlendirmeleri istenmistir. Boyle bir yontem st
kademe vonetimi takimindaki konsenstis veya ortak
perspektif derecesine iliskin ipuclar elde etmek amacivla
kullaniimistir.

Dess. konsensis konusunda vapilan caligmalarin
bir sentezini vaparak bir arava getirdigi kurum amagclan
ve rekabetr vontemierine iliskin unsurlan asagidaki gibi
siralamistir. Firmanin performansint hem objektif ve hem
de subjekrif orglitsel performans kriterlerini dikkate alarak
Slemiistlir. Objektif pertormans ¢l¢limiinde Lawrance ve
Lorsh'un 1967°de gelistirdigi vaklasimm: kullaniimistir,
Buna gore arastirmacilar sadece 1976 ile 1980 arasindaki
toplam satislardan hareketle, vilhk satis artisinr ve 1976
ile 180 arasi ortalama vergi sonrasi toplam varliklann
veririsini  hesaplamislardir. Bovle bir objektit orgiit
performans ol¢iitind. bu tip verinin elde edilmesinin
kolavhgr nedenivie kullamilmustir {13]. Subjekuf orgiit
performansini {ic asamada 6lgmiistiir. [Ik dnce biitlin st
kademe takimi iivelerinden kendi sanayi ve bolgelerinde
faaliver gosteren ve kendi satis buviklugindeki diger
firmalara kivasia kendi firmalarint (1) Firmanin toplam
satis artist, (2) Firmanm vergi sonrast toplam varhik
getirisi ve (3) Firmanin genel performansi’basarist olmak
tizere (¢ unsur acisindan degerlendirmeleri istenmistir.
Ikinei olarak. bu ¢ unsurun her biri 1(;1 S'ten (en {st
2%20) 1'e (en diisiik 220) olmak lzere 3 araliklt bir dlgek
eelistirilmistir.  Uciincli  olarak, genel veva global
performans 6l¢iitli Lawrance ve Lorsh'dan adapte edilmis
ve genel veva global performansin degerlendirilmesi i¢in
murahhas voneticilere “rakiplerinize kivasla, firmanizin
kendi sanavinizde ideal veya optimal performansi hangi
derecede (9%) ba§ard10m1 kisisel olarak disiiniyorsunuz?”
sorusu sorulmustur. “Genel veva global performans; bu
tip verilerin  ekonomi performans ile korelasyon
derecesini ortaya ¢ikarmak ve cevaplavanlara galisanlarin
refahl, sosval sorumluluk gibi ekonomik olmayan
kriterleri degerleme kapsamina alma firsatt  vermek
amacivla arastirma Kapsamina alinpugtir™ [13]. Sonug
ofarak  Dess arastirmasinda  orglitsel  performansu
satislarin arust  (subjektif 8lciim), varliklann  getirisi
(subjektit  olgiim),  satislarn artis;t (% olarak
doniistirillmis objekdf dlgiim), varliklarin getirisi (%o
olarak donistiiriilmiis objektit dl¢iim), genel performans
(bes aralikli sl¢ek- st kademe yonetimi takimi) ve genel
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performans  (murahhas  yoneticilerin %  olarak
degerlendirmesi) olmak iizere 6 farkli unsurla &lgmiistiir.
Ozetle bu aragtirmada Dess, orgiitsel performansi 6lemek
i¢in Dess ve Robinson’un daha sora incelenecek olan
yontemini kullaniimistir,

Ozetle orglitsel performans, yukardaki
arastumalarda ele aliniglarindan hareketle, sadece nicelige
iliskin ya da finansal oranlarla ortaya konululan degerler
degil, nitelige iliskin deZerleri de igerir. Bu da dogal
olarak  Orgiitsel performans: degerlemede objektif
kriterlerin yaninda subjektif kriterlerin de kuilaniidigin
ve ya kullanilmasi gerektigini gdstermektedir ki son
dénem ¢alismalarinda orgiitsel  performansa iliskin
kalitatif ve subjektif verilerin yogun olarak kullanildigin
sdylemek mimkindir. Dogal olarak béyle bir sonug
performans kavraminin iceriginin farklhilasmasiyla dogru
orantihidir. Omegin karlilik kriteri ele alinacak olursa, bu
hem verimlilik veya maliyetlerin disiiritimesi gibi igsel
olarak isleri iyl yapmayla hem de agresif fivatlama gibi
pazarda daha iyi taktikleri kullanmakla iliskili olabilir
[14]. Bu nedenle sadece klasik karlik oranlarini
kullanmak karlthgr gercek anlamda olcebilmek igin
yeterli goriinmemekte ve Kkalitatif kriterler de gercek
anlamda degerlendirme yapimasinda dikkate alinmasi
zorunlu hale gelmektedir. Bundan sonraki bolimde
orglitsel performansa yonelik vaklasimlar icinde buna
vonelik olarak gelistirilmis 6lgiitleri bulmak mumkiindiir.

IL C“)R__G UTS_EL PERFORMANS KAVRAMINA
YONELIK BASLICA YAKLASIMLAR

Bu béliimde o6rgiitsel performansa ii¢ farkli boyut
katan ve ozelikle swatejik  yonetime  vonelik
arastrmalarda ¢ok¢a referans edilen Venkatraman ve
Ramanujam, Chakravarthy ve Dess ve Robinson’un
ortaya koydugu ii¢ ¢alisma ele alinacaktir. Her bir ¢alisma
orgiitsel performansa yonelik farkli bir boyutu vurguluyor
ve Orgiitsel performansa kavramsal bir gerceve sunuyor
olmasi nedeniyle teker teker incelenmistir.

Venkatraman ve Ramanujam farkli performans
yaklasimlarint ~ siralayip avantaj ve smrhliklanm
gosterdikleri caligmalarinda, o giine kadar vyapilan
cahigmalarda is performansinin (business performance) ti¢
farkli  boyutta kullanildigina  dikkat  ¢ekmislerdir.
Performansin en dar anlamda kullanilan bicimi olan
finansal performans strateji arastirmalarinda en ¢ok
kullanilan performans tiriiyken; daha genis kapsamh
finansal ve operasyonel performans ya da is performansi

son yillarda popiilaritesi artmakta olan bir performans

tirtidir. Uglincii ve son olarak orgiitsel etkililik, en genis
kapsamli stratejik yonetim aracidir ve orgiit teorileri
literatirtinde en fazla kavramlastirilms performans
tiriidur [15].

Finansal performans strateji arastirmalarinda en
¢ok kullamlan performans bigimidir ve genellikle satis
artist, karlibk (vatirimin getirisi, satis getirisi oranlar1 ve
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6z sermayenin getirisi ve hisse basina kazanclar gibi
savisal, muhasebeye dayal slciitlerden olusmaktadir. Her
ne kadar muhasebeve davali sayisal oranlara ek olarak
pazara veya dedere dayal dlgiitler (pazarin kayith degert,
stok-pazar getiri oranlari ve onun degiskenleri gibi)
gelistiritmigse de. Venkatraman ve Ramanujam’a gére bu
vaklasim son tahlilde finansal hedeflerin firmanin temel
amact oldugu varsayimini icermektedir.  Daha genis
performans tanimlamast. finansal kriterlere ek olarak
finansal olmayan (pazar payvt pozisyonu, yeni {riniin
pazara sunumu, {iriin kalitesi, pazarlama etkinligi, tretim
deger arusi ve ig performansi alani igine giren diger
teknolojik etkililik oletitleri gibi) operasyonel performans
kriterlerini de igeren is performansidir. Yazarlara gére bu
da “ bir anlamda finansal kriterlerin daha ist diizeyde
kullanimidir ve finanasal performansa neden olabilecek
teme!l operasyonel basarida odaklanmaktadir” [13].
Strateji c¢alismalarinda daha genis bir performans
kavramlagtirmasina gerek duyulmasina ve béyle bir
talebin varligina ragmen, birgok strateji ¢alismasi birinci
ve va ikinci tirdeki performans kriterleri ile
simriandinidigint gozlemleyen vazarlar, bunu saglamaya
vonelik bir model gelistirmislerdir. Is performansi. daha
once de belirtildigi gibi, finansal kriterler, operasvonel
kriterler veva her ikisi birlikte degerlendirerek
dlciitmektedir.

Yazarlara gore bu noktada bir ileri asama hangi
kaynaklardan bu bilgilerin elde edildigidir. Performans
kaynaklari ya birinci elden (organizasyonun kendi
biinyesinden elde edilen veriler) ya da ikinci elden
(vavinlanmis, kamuya agik veriler gibi ) saglanabilir.
Boylece dért hiicreli bir matrix gelistirmislerdir [15]. 4
tane hilcre igi ve 6 tane ¢apraz hiicre yaklasimi olmak
lizere toplam on degisik performans vaklasimi
sunmaktadirlar. Bir tablo (izerinde bu on yaklasimin

avantajlar, sinrhliklarn, yaklasimda kullanilan temel
yontemler ve vaklasima wuygun olarak yapims
arastirmalardan  ornekler {15]  g&stererek yeni

arastirmacilara performans Slclimii vaparken hangi tiirde
8lgekleri hangi kosullar altinda kullanmalari gerektigi
voniinde onemli katkida bulunmuslardir. Kamimizcea,
performans ¢ok iyi bir sekilde simflandirip o giine kadar
vapilan  ¢alismalar toparlanip yeni bir sentezle
durumsallik yaklasumi ¢alismaya katulmis oldugundan,
biitlin yeni arastirmacilarin referans olarak kullandigi ve
kullanabilecegi bir ¢alisma olarak degerlendirilebilecek
nitelikte bir calismadir.

Chakravarthy stratejik performansin  Slglimine
iliskin iinlii makalesinde, stratejik performansin &lgima
igin  firmanin gelecege hazirlik transformasyonunun
kalitesi ve ortak paydaslarin tatminlik derecesi olmak
lizere iki 6nemli kriterin daha dikkate alinmasi gerektigini
ileri siirmektedir {16]. Ona gére “stratejik yo6netim,
firmalarm ¢evrelerine uzun dénemde uyumunu saglamaya
calistiklart bir stire¢ olduguna gére, faydalr bir stratejik
performans ol¢timi firmanin adaptasyonunun kalitesini
degerlemeye yardim edendir” [16]. Daha &ncede ortava
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konuldugu gibi, giinimiiz kosullarinda miikemmel
firmalar1 belirlemek icin finansal performans kriterleri
vetersiz kalmaktadir. Finansal performans firmanin kisa
dénemde avakta kalmasina vonelik basarisint olger {16]
ve sadece firmanin ortaklari veya hisse senedi sahiplerinin
refahinda odaklanir [16].

Chakravarthy’e gére gercekten miikemmel olan bir
firma, sosyal paydaglarinin isbirliginin devamliligini
saglamak icin: musteriler, ¢alisanlar ve genel olarak
toplum gibi diger sosyal pavdaslarin da degisik taleplerini
dengelemelidir. Yazara g¢oére firmanin kisa donemde
avakta kalmasina yonelik Z fakwort gibi gok faktorla
dlciitlere  davali finansal performans olgitleri  yada
firmanin  ortak pavdaslarinm  tatmini  mikemmel bir
firmanin zorunlu olarak verine getirmesi gereken, ancak
veterli olmayan sartlardw ve firmamn  Kendisini
gelecekteki  milcadelelere  hazirlamasi  noktasinda
eksiktirler. Gelecege hazirlama veva transformasyon
stireci, genel anlamda adaptasvon uzmanhg: (adaptive
specialization)  ve  adaptasvonun  genellestirilmest
(adaptive generalization) olmak izere ki genis
kategoride — simflandirlmaktadir  [17].  Adaptasyvon
uzmanhgi mevcut adaptasyon diizeyinin arttirilmasini
saglama siirecidir. Diger bir deyisle adaptasyon uzmanligs
firmanin. meveut gevresine uyum saglamakla  karlihk
saglamasi ve firmanin farkh ortak pavdaslarmin isbirligi
voluvla pozitif katkilar elde etmesidir. Kisaca adaptasyon
uzmanhiginda amag; mevcut adaptasyon durumunda iyi
bir uyum veva dengeyi saglamaktir. Adaptasyonun
genellestirilmesi ise firmanin fazla (slack) kaynaklarmin
net katkisi ile ilgilidir. Bovle bir vaurim firmanin belirsiz
ve hatta bilinmeyen gelecek g¢evresine adaptasyon
vetenegini arttirmak icin yapthr [17].

Adaptasvonun  genellestirilmest  firmanin  uzun
dénemde havatta kalmasi i¢in bir zorunluluktur. Ancak
kisa donem karlihginin olumsuz etkilenmesine yol
agabilir. Buna g6re bazi firmalar aragurma ve
gelistirmeve daha fazla kaynak aywma gibi yoluyla
gelecege daha fazla yaunm maliyetine katlanmalan
nedeniyle, kisa dénemde daha diigik performansa sahip
gibi gorinebilirler, ancak bu onlarin mikemmel bir firma
olmadigint gostermez. Bovle firmalarn gelecege iliskin
secenekler varatma malivetleri ylksektir. Iyl vonetilen bir
firma uzun ve kisa donem karhhigr agisindan dengeyi
yapabilen firmadir. “Firmanin kisa donemde Karhlik
performansindan feragat edecegi acik ve kesin limitler
vardir ve Ornedin Z faktorii analizi bu amaca hizmet
etmektedir. Boyle firmalar fazia kaynaklarini gelecek
seceneklerini yaratmak i¢in diizenli bir sekilde vatirima
donistiiriir’. Chakravarty geleneksel finansal tekniklerin
gelecege vatirim boyutunu gdzden kagirma olasiligimin
bulundugunu ¢tinkii  seceneklerin  ¢ogunlukla finansal
diciitlerle  deZerlendiriiemedigini ileri sirer. Fazla
kaynaklar yonetsel ve teknik vetenekler veya firmanin
orgiitsel  veteneklerini  arturmak  i¢in yatrima
doniistiirilebilir va da firmanin kaynak bagimbiligin
azaltmak icin de kullanilabilirler. Bunlar finansal olarak

dlciilebilir ancak bir firmanin fazla kaynagini yatiruma ne
derece dontistiirdigunii degertemek zordur [16]. Bu
zorluk kismen bu tip verilerin cesitli nedenlerle kamu
oyuna yansitilmamasindan kaynaklanabilmektedir.

Karhlik, verimlilik ve uzun dénemde kaynaklarin
arttirilmast  yetenegi mevcut fazla kaynaklarin temel
lciitleri olarak alinmis, bunun yaninda fazla kaynagin
kullanimina referans eden (¢ tane daha dl¢iit kullanmustir.
Chakravarthy karlihg! yatirim bagina nakit akist oraniyla
dlemektedir. Bu oranm; satislarin  getirisi, toplam
satislarin getirisi, kayith 6z varliklarin getirisi ve toplam
varliklarm her bir birimine diisen net gelir gibi klasik
karlihk olcttleriyle korelasyonunun gok yiiksek oldugunu
tespit etmistir. Bu oran yiikseldik¢e firmanin kullanilabilir
fazla kaynag1 da artar. Verimlilik diger onemli fazla
kaynak olelitiidiir. Yazar emek verimligini calisan basina
diisen satis geliri, sermaye verimliligini ise firmanin
toplam varliklarinm her bir dolarna denk dilsen satis
geliri olarak tanimlamustir. Ayrica yazar fazla kaynaklarla
dogru orantil olan verimlilik ve karlihgin arasindaki
korelasvona bakmanin gerekli oldugunu ileri sirer.
Karlilik firmanin misterilerinden; verimlilik ise firmanin
calisanlarindan elde ettigi katki veya art degerdir. Bir
diger kullanilabilir fazla kaynak olgiitii ise firmanin uzun
dénemde kaynaklarini arttirma vetenegidir.  Yazar bu
slctitii: Bourgeois'den hareketle fazla kaynaklarla dogru
orantih olan firmanin pazardaki kayith deger orani ile
fazla kaynaklarla ters orantili olan 6z varliklarim borgla
karstlama orami olmak tzere iki Olgiitle tamumlamustir.
Yazar karlilik, verimlilik ve uzun dénemde kaynak
yaratma vetenegi vaminda (¢ tane daha fazla kaynak
kullanimina iliskin  kriter tanimlamustir. Firmanin
gelecegine vaurm olgitii olarak en ¢ok kullanilan
araglardan biri satig gelirlerinin ylizdesidir ki arastirma ve
gelistirme giderlerini karsilamay1 olanakh kildigindan bu
kapsamda ele almmaktadir. Firmanin fazla kaynaginin
diger kullamm olgtitleri sabit ve doner sermayedeki
anormal artistir. Bu sermaye harcamalarinin satislara gore
arnst  ve doner sermavenin  satiglara  orani  ile
blctimlenmektedir. Yazar yaptigt calismada bu iki oranla
yitksek diizeyde korelasyonu olan satislanin  toplam
varliklara orammnin, firmanin sermaye harcamalarindaki
anormal artst ortaya koymak i¢in daha dogru bir 6lgiit
oldugunu ileri stirmektedir. Yazar son olarak fazla
kaynagin kullanimina iliskin 6lgiit olarak sermaye payl
dagiim oranini  gostermektedir. Bu oran yiikseldikee
firmann yatirimlarindan elde ettigi kazanglar digmektedir
[16].

Kisaca Chakravarty’e goére ROI, ROE, M/B
oranlar1 veya Z faktorii gibi finansal kriterler mitkemmel
firmalar i¢in gerekli sartlardir. Yazara gére mitkemmel bir
firmanin finansal performans: endlstri ortalamasinin
istinde olmalidir. Ayrica firmanmn temel ortak
paydaslarinin tatmin olmast da diger zorunlu sarttir. Yazar
vapngi arastirmada IBM ve Hawlett Packard gibi 6nci
firmalarin performans gostergelerinin diger firmalardan
distiin olmadigmi gézlemlemistir. Ayrica bu iki firmanmn
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ortalama Z gostergelerinin ve pazarda kavith deger
oranlarinin diger firmalardan daha disiik ancak vukarida
bahsedilen kriterlerin hepsi agisindan toplamda endustri
ortalamasimin tistiinde olduklarim ortaya ¢ikarmistir. Ayni
zamanda bu firmalarin  ortak paydaslarini tatmin etme
konusunda uzman olduklarmi  da  gdzlemlemistir.
Chakravarty bu kriterlerin mikemmellik igin zorunlu
sartlar oldugunu ancak veterli olmadiklarini ileri siirer.
Yazara gore mikemmel bir firma avrica g¢evresindeki
degisimlere cevap vermeve kendini uyarlama yetenegine
de sahiptir. Adaptasyon vetenegi olarak tanimladigi bu
kriteri firmanin  fazla kaynaklarmi (slack resources)
degerleyerek Slemiistiir. Yazara gore bir firma gelecekte
esnek davranabilmeyi garanti aluna almak icin fazla

kaynaklara sahip olmahdir.  Yapug  arastimada
mikemmel firmalarin mitkemme! olmavaniara oranla
daha ¢ok fazla kaynak varatiklarint ve ayrica

kaynaklarini mitkemmel olmayvaniara gére belirgin bir
sekilde daha ok arastirma ve gelistirmeye vatirdiklarmi
ortaya koymustur,

Kanimizca Chakravarty'nin = calismasi  sadece
finansal géstergelere bakarak bir firmanin performansinin
degerlendirilmesinin  eksik oldugunu ampirik olarak
kanitlamast ve mitkemmellik diizeyini degerlendirmek
i¢in bir 6lgim olanag: sunmasi agisindan oldukca vararh
bir ¢alismadir. Kendisinin de belirttigi gibi calismasimn;
gelecede yatirmun  ekonomik degerinin  Slciilmesinin
oldukga zor olmasi. bir firmanin biitiin fazia kaynaklarinin
sayisallagtinlmasinin =~ olanakli  olmamasi  ve  viiksek
dizeyde arastirma ve gelistirmeye aktarilan kaynagin
gelecekte yeni bir olanag: varatacagini garanti etmemesi
gibi  smirhhklan  bulunmaktadir.  Ancak yine de
arastirmacilara  bir firmanin  stratejik  performansini
Olgmek icin  sadece yatinmlanin  getirisi, karhlik,
verimlilik gibi  finansal performans verilerine
dayanmanin bir firmanin gercek performansini 6lcmek
icin veterli olmadigini agikca gdstermektedir.

Dess ve Robinson’da benzer sekilde performans
kriterlerinin ekonomik veya finansal kriterlerden daha
genis boyutlu oldugunu ileri siirmektedirler. Ancak
kanimzea yazarlarin orgiitsel performans literatiiriine en
onemli katkilari objektif ve subjektif 6rgiitsel performans
verilerinin arasindaki iliskiyi géstermis olmalaridir. Ozel
sektor firmalarindan ve ozellikle birden cok is birimi
bulunan firmalardan kayitlarin karisikligi  nedeniyle
objektif performans verilerini elde etmenin zor oldugunu
vurguladiklarr makalelerinde, Dess ve Robinson objektif
ve subjektif performans verileri arasindaki korelasyonu
ortaya koymuslardir [18]. Arastirmalarinda; uygun
objektif performans verilerini elde etmek olanakh degilse
ve bu nedenle perforimmns verilerini arastuina tasarimmda
ortadan kaldumak zorunluysa, varliklarin getirisi ve
satislardaki bitytime olmak iizere en azindan iki ekonomik
subjektif performans verisinin objektif veriler verine
kullanilabilecegini gostermislerdir. Ozellikle varliklarin
getirisi ve satislardaki biiylime oranlarinin bes vil icindeki
objektif degerleri ile {ist kademe yoneticilerine ayni
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donem bazinda ayni degiskenler i¢in sektdr bazinda diger
benzer firmalaria karsilastirma yapmalarini isteverek elde
ettikleri subjektif performans verilerinin korelasyonunun
¢ok yiiksek oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Ancak bu
sonug, yazarlara gore, subjektif verilerin objektif verilere
tercih edilmesi gerektigini gostermemektedir. Yazarlar
vaptiklari arastirmanin sonucundan yola ¢ikarak; miimktin
oldugunca ozellikle ekonomik performans dlciimii icin
objektif verilerin kullaniimasi gerektigini ancak eger bu
verilere ulasmak mumkiin degilse ve bu yiizden de
performans kriterleri arastirma kapsamindan ¢ikariimas
zorunlu hale gelmisse, ozellikle varhiklarin getirisi ve
satislardaki  biiylime  kriterleri  agisindan  subjektif
performans dlgtitlerinin kullanilabilecegini
onermektedirler. Calismalarindaki bir diger ¢arpici sonug
ise; global yada genel Grgiitsel performans ile variiklann
getirisi  ve satislardaki bitviimenin  hem objektif ve hem
de subjektif ekonomik &rgiitsel performans olgtimleri
arasinda cok yakin iliskinin oldugunu ortaya ¢ikarmasidir.
Ayrica  subjektif performans verilerinin  kullanimim
ozellikie ekonomik olmavan érgiitsel performans dlgtimi
i¢in kullanmayt dnermektedirler. Son olarak bu arastirma
subjektif  orglitse!  performansin, bir  endiistri  dal
icerisinde benzer firmalarla kiyaslama yapmak suretivle
goreli performans degerlemesinde yararh oldugunu ortava
cikarmistir [18].

1. SONUC

Simdive kadar kisaca gbstermeve ¢alistgimiz
orgiitsel performans Slgiimiine iliskin temel calismalardan

hareketle,  orglitsel  performans:  &lgiimlemek  icin
varhiklarin getirisi, satislardaki biylime, sermaye ve emek
verimliligi  gibi niceliksel finansal olglitler yetersiz

kalmaktadir. Venkatraman ve Ramanujam’m gosterdikleri
gibi orgiitsel performans: 6lgmek igin pazar payi, pazara
veni iriin sunma. Uriin kalitesi, pazarlama etkinligi,
dretimde deger yaratma ve teknolojik etkinlik gibi
niteliksel olciitleri iceren daha genis bir tanunlamaya
gitmek gerekir. Chakravarthy’de meveut adaptasyon
diizeyini dlgmeye vonelik bu geleneksel 6lclitlerin veterli
olmadigini, ciinkii gelecege vatirim boyutunu gdzden

kagirdiklarini ileri siirmektedir. Buna gore gelecege
iliskin ~ secenekler varatan bir firmanin  orgiitsel
performans: geleneksel ®lciitlerden hareketle  disiik

¢ikabilecektir ki bu onlarin performansinin daha diisiik
oldugu anlamina gelmemektedir. Chakravarthy’e goére
firmanin fazla kaynak varatma ve bunu kullanma
kapasitesi de performansimin  &nemli bir boyutunu
gdstermektedir. Avrica son olarak Dess ve Robinson’un
vaptiklart caligma da subjektif ve objektif performans
verileri arasindaki iliskivi ortava koymast acisindan
oldukga ¢nemlidir. Ozellikle Tirkiye'de arastirma
vapacak kisiler i¢in, birincil ve ikincil verileri elde etmek
oldukca zor oldugundan, Dess ve Robinson un arastirma
sonuglarinin yararlt ve vol ggsterici oldugu sdylenebilir.
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