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Stratejik Yonetim ve Performans Ol¢iimiinde Performans
Karnesi ve EFQM Miikemmellik Modeli ile Sinerji Yaratmak

Ismail Efil
(Prof. Dr., Uludag Universitesi)

Mehlika Sarag

Ozet:

Giintimiizde yasanan kiyastya rekabetin bir sonucu olarak, stratejik yonetim ve stratejik performans olgiimii gibi
konular sirketler icin giinden giine daha da onem kazanmaktadir. Sirketlere, stratejilerine ulasma yolunda nerede
olduklarini g0sterebilen ve dogru stratejiler olusturmalarimda onlara rehberlik edebilen ¢ok boyutlu, strateji temelli
performans olgiim sistemleri giiniimiiziin en biiyiik ihtiyaclarmdan biridir. Bugiine kadar gelistirilmis olan pek ¢ok
performans 6lciim sisteminden, bu ihtiyact karsilamaya en yakin olan ve sirketler tarafindan en ¢ok tercih edilen
iki model strateji odakli Performans Karnesi (Balanced Scorecard) ve kalite temelli EFQM (Avrupa Kalite Yone-
tim Vakfi) Miikemmellik Modeli olmugtur. Bu makalede dncelikle her iki model karsilagtirilmakta, modellerin giiclii
ve zayif yonlerinden bahsedilmektedir. Stratejik yonetim ve performans olciimiinde her iki modelin beraber kulla-
mimnin, kurumsal performansta sirketlere sinerji saglayabilecegi ortaya konulmaya ¢alisilmaktadur. Bir otomotiv
sirketindeki drnek ile konunun uygulanabilirligi desteklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Performans Karnesi, EFQM Miikemmellik Modeli, Performans Olgiimii, Stratejik
Yonetim, Stratejik Performans Olgiim Sistemleri

Abstract:

As a result of the cut-throat competition in the world, such topics as Strategic Management and Strategic Perfor-
mance Measurement become more crucial for companies. Multi-faceted Performance Measurement Systems which
are based on strategies, are very necessary to show companies where they are in their strategy road. Thus far, stra-
tegy oriented Balanced Scorecard and quality based EFQM Excellence Framework are the best and most-preferred
models to meet this want. In this paper firstly Balanced Scorecard and EFQM (European Foundation Quality
Award) Excellence Framework will be compared to find out their weakness or strengths. Then it will be introdu-
ced that companies can make synergy in cooperate performance with using the two models together in Strategy Ma-
nagement and Performance Measurement. A given example from an automotive company will support the
applicability of the subject.

Keywords: Performance Measurement, EFQM Excellence Framework, Balanced Scorecard, Performance Mea-
surement, Strategic Management, Strategic Performance Measurement System
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1.GiRiS

Glintimtizde bir sirketin basarisi, dogru stra-
tejiler belirleyebilmesine ve bu stratejilerini
hayata gegirebilmesine baghdir. Isletmeler,
gliniin sartlarina gore belirledikleri strateji-
lerini gerceklestirmek ve belirledikleri he-
deflere wulasmak ic¢in birgok faaliyette
bulunurlar. Bu faaliyetler sonucunda islet-
menin basarisi, hedeflere ulasma derecesi ki-
sacas1 performans: ortaya c¢ikmis olur.
igletmeler faaliyetlerinin sonucunu 6lgmek,
ulagmak istedikleri performansin neresinde
olduklarmi gérmek isterler. Ciinkii ancak bu
yolla etkili stratejiler belirleyip uygulayabi-
lir, calisan davranislarina rehberlik edebilir,
yonetsel etkinligi degerlendirebilirler.
(Gliner, 2006: 4)

Stratejik y6netim ve performans 6l¢imii-
niin, glinden giine éneminin anlasilmasz,
arastirmacilari ve sirket tist yonetimlerini bu
konulara bir biitlin olarak bakabilecekleri
entegre modellere yoneltmistir. Bunlardan
en ¢ok ses getiren ikisi EFQM Miikemmellik
Modeli ve yabanci literatiirde Balanced Sco-
recard olarak bilinen Performans Karnesi ol-
mustur.

Onceleri birbirine rakip olarak goriilen ve
tist yonetimlerin biitcelerinden pay kap-
maya ¢alisan bu iki modelin giiniimiizde be-
raber kullanilabilirligi sikca tartisilan bir
konu olmustur. Sinurli sayidaki aragtirma ve
uygulamalar bize her iki modelin stratejik
yOnetim siireci ve performans 6l¢iimiinde
beraber kullanilmasmin ciddi faydalar sag-
layabilecegini gostermektedir.

Bu makalede 6ncelikle stratejik performans
Ol¢tim araci olarak Performans Karnesi ve
EFQM Miikemmellik Modeli birbirinden ba-
gimsiz olarak tanitilacaktir. Sonrasinda her
iki modelin ayirt edici 6zellikleri karsilasti-
rilarak bir birlerine olan uyumlar: irdelene-
cektir. Beraber kullanimlarinda her iki
modelin birbirini nasil tamamladig1 ve si-
nerji yaratti§1 aciklanacaktir. EFQM Mii-
kemmellik Modeli ve Performans Karnesini
beraber uygulayan uluslararasi bir sirket ele
alinarak konunun uygulanabilirligi destek-
lenecektir.

Burada ayrica belirtmek gerekir ki yaz
icinde, hem Performans Karnesi hem de
EFQM miikemmellik modeli i¢in kullanilan
“model” kelimesi sadece her iki modelin
boyut ve kriterleri ile olusturdugu cergeveyi
ifade etmemekte, bunun yaninda perfor-
mans 6l¢limii igin bir siire¢ ve yaklasim ola-
rak kabul edilmektedir.

2. STRATEJIK YONETIM

Strateji kavramui isletme bilim dalina askeri
literattirden girmistir. Yunanl bir general
olan Strategos'un adina ithafen savasta he-
defe varmak icin atilan adimlar olarak ta-
nimlandig1 ve Latince'de yol, ¢izgi anlamina
geldigi belirtilmektedir. (Dinger, 1994: 6) As-
keri strateji, bir savasta ordularin girisecek-
leri hareket ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve
yonetilmesidir. Isletmeler icinde aslinda
durum pek fakli degildir. Yogun rekabetin
yasandig1 ve miisterinin secici oldugu gii-
niimiiz piyasalarinda sirketler icin hayatta
kalabilmek planl faaliyet ve hareketleri ge-
rekmektedir. Sirketlerin belirledikleri hedef-
lere ulagsmak icin izledikleri yol ve
yontemler onlarin stratejilerini olusturmak-
tadir. Faaliyet ve hareketlerin bir sistematik
icinde planlanmasi, bu planlarin uygulan-
mas1 ve kontrolii ise sirketlerde stratejik y6-
netim denen uygulamay1 gerektirmektedir.

Stratejik yonetim bir islemenin uzun dé-
nemli performansini belirleyen y6netsel ka-
rarlar ve faaliyetlerin biitliniidiir. Stratejik
y6netimin temelinde yatan diisiince, gele-
cekte ne yapilacag: diisiincesi degildir. Stra-
tejik yonetimin asil amaci bilinmeyen ve
goriinmeyen bir gelecekte hedefledigimiz
noktaya ulasabilmek igin bugtin nelerin ya-
pilabileceginin ve 6zellikle yapilmas: gerek-
tiginin planlanmasidir. (Efil, 2006: 17) Bunun
yaninda stratejik yonetim, eldeki tiretim
kaynaklarmi (dogal kaynak, insan kaynak-
lar1, sermaye, alt yapi, hammadde vs.) etkili
verimli ve birbiriyle uyumlu bir sekilde kul-
lanarak yapilan planlarin uygulamaya kon-
masini ve kontroliinti de kapsamaktadir.

Stratejik yonetim literatiirtinde vizyon, mis-
yon, hedef, strateji ve politika en ¢ok tekrar-
lanan  kavramlar  olarak  karsimiza
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cikmaktadir.

Vizyon; bir organizasyonun gelecekte ken-
dini gormek istedigi yeri ifade etmektedir.
Ornegin 2014 yilinda diinyadaki en yenilikgi
bilgisayar iiretici olmak bir firmanin viz-
yonu olabilir.

Misyon; bir organizasyonun var olus nede-
nini agiklar. Misyon ifadeleri genellikle or-
ganizasyonlarin faaliyet alanlarini
calismalarmmin hangi amaca yo6neldigini
ifade etmektedir. Ornegin kaliteli mal ve hiz-
met sunarak toplum yasam standardin ytik-
seltmek bir misyon ifadesi olabilir.

Hedefler; sirketin misyon ve vizyonuna ula-
sabilmesi i¢in elde etmesi gereken sayisal so-
nuclar1 ifade etmektedir. Ornegin bir
organizasyon maliyet agisindan en rekabetgi
firmalardan biri olmak gibi bir vizyon belir-
lediyse, 2 sene iginde birim maliyetlerini %
10 azaltmak hedefi vizyonuyla tutarli ve ye-
rinde bir hedef olacaktir.

Stratejiler; sirketin hedeflerine ulagsmasini
saglayacak uzun vadeli kararlar ve planlar-
dir. Taktikler ise aynen stratejiler gibi bir
plan tiirii olup, stratejilerin uygulanmas sti-
resinde degisen sartlara uygun olarak yapi-
lan dinamik fakat kisa donemli faaliyet ve
kararlardir.

Sirketlerin basarisi, 6ncelikle bu kavramlari,
sirket i¢cinde tutarli bir sekilde yapilandir-
malar1 ve stratejik yonetimi bir stire¢ olarak
ele almalari ile saglanabilmektedir.

Stratejik yonetim isletmelerde bir stireg ola-
rak diistiniildigiinde bu stireg, bilgi top-
lama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin tiimiinii kapsar.

Stratejik yonetim siirecinin evreleri asagi-
daki gibi siralanabilir. (Ulgen ve Mirze,
2007:32)

e Stratejik bilincin olugmasi, stratejistle-
rin belirlenmesi,

¢ Bilgi toplama ve analiz,

e Stratejilerin belirlenmesi: Misyon, viz-
yon ve amaglarin belirlenmesi,

¢ Stratejik kararlarin se¢imi,

¢ Stratejik uygulama,
e Stratejik kontrol.

Stratejik bilincin olusmasi, veri ve bilgi top-
lama, analiz, stratejilerin belirlenmesi, stra-
tejik kararlarin verilmesi asamalar: birlikte
diisiiniildigiinde tiimtine stratejik planlama
ad1 verilmektedir. Stratejik planlama, strate-
jik yonetimin formiilasyon safhasidir. Stra-
tejik planlama, bir organizasyonun ne
oldugunu, ne yaptigin1 ve bunu nigin yapti-
gin1 sekillendiren ve bu stirece rehberlik
eden temel karar ve eylemleri tireten disip-
linli bir calismadar. (Bryson, 1996:6) Stratejik
planlamaya, stratejilerin uygulamasi ve stra-
tejik kontroliin eklenmesi ile stratejik yone-
tim stireci olusmaktadir. Stratejik yonetim
siirecinin belki de en zor asamasi stratejile-
rin hayata gecirilmesi ve stratejilerin kontro-
lidiir.

Stratejik planlama asmasinda planlanan
stratejilerin ne kadarmin hayata gegirildigi-
nin degerlendirilmesi ve stratejiler sonu-
cunda elde edilen performansin, siirekli ve
sistematik olarak Olciilmesi gerekmektedir.
Clinki ancak bu yolla isletmeler, gtiglii ve
zayif yonlerini gorerek sirket performan-
sinda siirekli iyilestirme saglayabilirler. Is-
letmeler bu kontrolii, stratejik performans
Ol¢tim sistemleri ile gerceklestirebilmekte-
dirler.

3.STRATEJIK PERFORMANS OLGUM
SISTEMLERI VE OZELLIKLERI

“Eger tizerinde konustugunuz seyi
Olgebiliyor ve oOlctiigiiniizii rakamlar ile
ifade edebiliyorsaniz onun hakkinda bir sey-
ler biliyorsunuz demektir, aksi takdirde bil-
giniz s1g ve pek de tatmin edici olmayan bir
bilgi cesididir.”(Nelly, 2005: 1228)

1824 yilinda performans 6l¢timii ile ilgili
sOylenmis bu s6z, performans ve perfor-
mans Ol¢iimii konusunun ne kadar eskilere
dayandig1 ve 6nemli oldugu konusunda
fikir verebilir. Gergekten gilintimtizde de sir-
ketlerin dogru stratejiler belirleyebilmeleri
elde ettikleri dogru bilgiyle miimkiin olabil-
mektedir.
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Nelly, Performans 6l¢timiinii faaliyetlerin et-
kinliginin ve etkililiginin 6l¢iilmesi olarak ta-
nimlamistir. Performans 6lgtisti faaliyetlerin
etkinligini ve etkililigini sayisal olarak ifade
eden metriklerdir ve bu metriklerin olustur-
dugu seri ise performans 6lgiim sistemini
olusturmaktadir. (Nelly, 2005:1229) Ta-
nimda da gegen etkinlik ve etkililik, perfor-
mans Ol¢limiiniin en temel iki boyutudur.
Bu iki kavram birbiriyle ve verimlilik kav-
rami ile yakindan iligkili olup, ¢ogu zaman
birbirinin yerine kullanilmaktadar.

Etkinlik, Fransizca L’efficacité kelimesinin
karsiligidir ve "minimum ¢aba veya masraf
ile maksimum sonuglar elde etme kapasi-
tesi"dir. (Su Icmez, 2008: 178) Etkinligin, he-
deflenen bir amaca ulasma 06l¢iisti olarak
tanimlandigr da goriilmektedir. (Top,
2001:12) Peter Drucker’e gore yonetim ve or-
ganizasyonel alaninda etkinlik (efficiency),
islerin dogru yapilmas: anlaminda olup
onemli bir performans 6l¢me kriteridir. (Kok
ve Ertugrul, 2003: 44)

Etkililik ise bir organizasyonel amaca ulas-
mak igin tiiketilen kaynak miktarina odak-
lanmaktadir. Bir organizasyonun etkililigi,
kullanilmas: gereken kaynak miktarinin,
gercekte kullanilan kaynak miktarina ytiz-
desel orani olarak ifade edilmektedir (Efil,
2006: 353) Etkililik ayrica “dogru seylerin ya-
pilmas1” olarak da tanmimlanir. Eger orgiit
dogru amaglarla ¢calismiyorsa, dogru olan ya
da yapmasi gereken isleri yapmiyorsa etkili
degildir. (Akal; 2003) Etkili olmayan bir faa-
liyet ise ne kadar etkin olursa olsun sonugta
basarisiz sayilabilir.

Verimlilik (tiretkenlik) kavrami ise, dar an-
lamda tiretim odakli bir kavram olup asil
olarak etkenlik ve etkililik bilesenlerinden
olusmakla birlikte randiman, yenilik ¢calisma
yasaminin kalitesi gibi performans boyutla-
rin1 da igine almaktadir. (Bas,1990:36) Ve-
rimlilik en az caba ile en ¢ok ciktiy:
verebilecek biitiin tiretim kaynaklar: arasin-
daki denge olarak tanimlanabilir. (Efil,
2006:5)

Boyle bir durum ise hem etkinligi hem de et-
kililigi beraber gerektirir. Etkili olabilmek
icin dogru kaynak kullanimi ile dogru isleri

yapmak, etkin olabilmek i¢in ise isleri dogru
yaparak ideal sonuglari elde edebilmek ge-
rekmektedir. Bir organizasyon hem etkin
hem de etkili olmay1 basarabildigi stirece, en
az gaba ile en ¢ok ¢iktiy1 elde eden verimli
bir organizasyon olacaktir.

Dolayisiyla, isleri dogru yapmak anlamina
gelen etkinlik (efficiency) ve dogru seylerin
yapilmasini ifade eden etkilik (effective-
ness), performans Slglimiiniin en temel iki
boyutudur ve birbiriyle siki bir iligki iginde-
dir. Ciinkii sirkette iyi bir performans ancak
dogu seylerin, dogru sekilde yapilmasi ile
saglanabilir.

Glintimiizde ise performans 6l¢iim sistemi,
stratejik yonetim konusuyla yakindan ilgili
olup, sirketler i¢in ¢cok daha genis bir anlam
ifade etmektedir. Performans 6l¢timiiniin,
bir sirketin ne kadar iyi yonetildiginin, basta
misteriler olmak tizere tiim isbirliklerine ne
kadar deger kattiginin ve stratejilere ne de-
rece ulasildiginin degerlendirilmesi olarak
gormek miimkiindiir. (Moullin, 2007: 182)

Glintimtizde aragtirmalar ve uygulamalar,
performans 6l¢iim sistemlerinin kar, yatirim
karlilig1 ve iiretkenlik gibi geleneksel per-
formans Olciilerinin aksine, performans 6l-
cililerine  bir biitiin  olarak  bakan,
stratejilerinin yayilmasina olanak taniyan,
geri bildirim saglayan ve karar verme stireg-
lerini kolaylagtiran bir sistem olmasi gerek-
tigini ortaya ¢ikarmistir. ( Fai, 2005: 51) Bu
tiir Performans Olciim Sistemlerinin en
biiylik amaci reaktif bir yonetim sistemi ye-
rine proaktif bir yonetim sistemini destekle-
mektir.

Gilintimiiz ihtiyaglarimi karsilayacak iyi ta-
sarlanmis bir performans 6l¢iim sisteminin
en temel 6zelligi stratejik hedefleri destekli-
yor olmasidir. Performans 6l¢limii her ne
kadar stireglerin 6l¢tilmesi anlamina gelse de
etkisi faaliyetleri yonetmektir ve Mintz-
berg’in (1978) de isaret ettigi gibi, bu faali-
yetler stratejileri gerceklestirecek, stratejiler
ile tutarl faaliyetler olmalidir. (Sureshchan-
dar, 2005: 24)

Bunun yaninda iyi bir performans 6l¢iim sis-
temi sinirh sayida performans 6lgtisii icer-
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melidir. 1980’1i yillarda yasanan problem
yanlis seyi 6l¢mekken, bu giinlerde yasanan
problem ise ¢ok fazla seyi 6lcmeye calis-
maktan kaynaklanmaktadir.(Nelly, 2000:4)
Bu ytiizden temelde, bir performans 6l¢iim
sistemi, hem dogruyu hem de 6zii 6lgmeye
odaklanmalidir.

Performans 6l¢lim sistemi, stratejik kontrol
sisteminin bir parcasi olarak diistintiliirse,
performans 6l¢lim sisteminin sirket kiiltiiri
ile ilgili baglantisin1 da kurmak gerekmekte-
dir. Cinkt sirket kaltii-
riinti ve sirket stratejilerini

mis oldugu Performans Karnesi, ¢calisan kap-
asitesi, veri tabanlari, bilgi sistemleri, miis-
teri iliskileri, kalite, yanit veren siiregler,
yenilikgi tirtin ve hizmetler gibi maddi ol-
mayan varliklar1 degerlendirmeyi de amag-
layarak, isletmelerin misyonunu ve
stratejilerini kapsamli performans 6lgiitleri
setine doniistiiren, birbirine bagli, amaglar,
Olgtiler ve hedeflerden olusan stratejik bir
performans 6l¢lim sistemi olarak ortaya gik-
mugtir.

Prrydas br
N

bir birinden ayr1 diistin-

Performans 6l¢iim sistemi-
nin etkilesim icinde ol-

memiz miimkiin degildir. Paydashrm Palsmlrm Miisterilerin Tophmu
(Nelly, 2005: 1250) Tamm nd Tamm d Diem romiyeti Deé cteklerm e<i

dugu dis c¢evrenin iki [ Bireysel Hedefle | 4— Helrppmalym?
6nemli eleman: oldugun- | Strteils Onceliclr | w— Hebrypmansy

.. . +1s : g Opermsyore] Odaklarma
dan soz edilebilir. Bunlar- | Perform ans Eamest | DP syl:m

.. . . o . i UL 1z
dan biri misteriler, digeri | St | »
. . . o | impan | #— He olm ik istiyoras?
ise rakiplerdir. Dengeli bir : .

1 . . | T isyom | b Var obs sebebimiz?

performans 6l¢lim sistemi | DeEri | N

bu iki elemandan gelecek
bilgileri yoneticilere sagla-
malidir. Miisteri tatmini, kalite ile baglantili
olarak incelenebilir. Iyi bir performans
6l¢tim sistemi rakiplerle ilgili performansin
6l¢iilmesinde, en iyi uygulamalarin tanim-
lanmasi, belirlenmesi, 6l¢tilmesi, karsilasti-
rilmasi, Ogrenilmesi, uyarlanmasi ve
uygulanmasi icin sistematik ve stirekli bir
siire¢ saglayabilmelidir. (Ensari, 2005: 63)

Yukarida siraladigimiz 6zelliklere sahip
dengeli ve stratejik bir performans 6l¢giim
sistemi olusturmak sirketler i¢in her zaman
¢ok kolay olmamaktadir. Bugiine kadar ge-
listirilen pek ¢ok performans 6l¢iim sistemi
icinden Performans Karnesi ve kalite esash
EFQM Miikemmellik Modeli entegre birer
performans 6l¢iim sistemi olarak ihtiyaglari
en cok karsilayan ve en cok ilgi goren iki
model olarak ortaya ¢ikmustir.

3.1.Performans Karnesi (Balanced Score-
card)

Kaplan ve Norton'in 1990’11 yillarda gelistir-

Sekil.3.1 Performans Karnesinin Biitiinsel
Yaklasimi (Kaynak: Lamotte ve Carter, 1999:3)

Onceleri performans 6l¢iim sistemi olarak
yapilandirilan Performans Karnesi, bir¢ok
sirketle yiiriitiilen ¢alismalar sonucunda
biraz da sirketlerin ihtiyaclar1 dogrultu-
sunda, bugiin anladigimiz stratejik yonetim
odakl1 ve daha biitiinsel bir yaklagim haline
dontsmiistiir. (Sekil.1)

Degerler, vizyon ve misyondan tiiretilmis
stratejiler performans 6l¢lim sisteminin kal-
bini olusturur. Ciinkii stratejiler neyin 6l¢til-
mesi gerektigini tanimlar. (Sanger, 1998:198)
Sekil.1’de de goriildiigii gibi Performans
Karnesi, vizyon ve misyondan gelen isletme
stratejisini finansal ve finansal olmayan 61-
clilere doniistiirerek isletme stratejisi ile ¢a-
lisanlar arasinda kopri kurmaktadir.
Boylelikle isletmeler Performans Karnesini
kullanarak bir taraftan isletmenin stratejisini
tiim ¢alisanlara iletip benimsetirken diger ta-
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raftan isletme stratejisini Olgiilebilir finansal
ve finansal olmayan performans degerlerine
dontistiirerek sirketi gesitli paydaslar boyu-
tunda degerlendirmektedir.

Performans Karnesi, sirket performansina
asagidaki 4 kritik soruya cevap arayan dort
boyuttan bakarak, gegmisteki ¢alismalarin
sonuglarini ortaya koyan 6l¢tiler ile (finansal
olctiler ) gelecekteki performansi yonlendi-
ren etkenlerin 6lgtileri ( finansal olmayan 6l1-
gtiler) arasinda da  bir denge
olusturmaktadir.

1.Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar?
(miisteri boyutu),

2.Nede tistiin olmaliy1z? (sirket igi islem-
ler (stiregler) boyutu),

3.Stirekli olarak deger yaratip gelistirebi-
liyor muyuz? ( 6grenme ve gelisme bo-
yutu )

4 Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?
(finansal boyut)

Performans Karnesini, diger performans
Ol¢iim sistemlerinden {istiin yapan en
onemli 6zelliklerinden biri, sistemdeki 4 bo-
yuttaki amaglarin bir neden sonug iliskisi ile
birbirlerine baglanmasi ve tiim bu boyutla-
rin isletme stratejisi ile iligkili olmasidir.

En basindan itibaren, finansal sonuclara
ancak hedef miisteriler tatmin edilirse ulasi-
lacag varsayimi gegerlidir. Miisteri boyutu,
hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat
elde edebilecegini tanimlar. i¢ siirecler miis-
teriye iletilecek degeri iiretir ve miisteriye
ulagtirir. Ig siirecleri destekleyen maddi ol-
mayan varliklarda (bilgi yonetimi, ¢alisanla-
rin gelisimi vs.) stratejinin temelini olusturur
ve diger boyutlar igin itici bir gtigtiir. (Kap-
lan, 2006: 34) Bu neden—sonug iliskilerinin
kagit tizerinde ¢izimle ifade edilmesi strateji
haritalarinin temelini olusturmaktadir ve
orta donem stratejilerini yonetmede sirket-
lere bir yol ¢izmektedir.

Performans Karnesi, uygulamalarda bir per-
formans 6l¢iim sistemi olmanin yaninda,
stratejilerin belirlenmesi ve hayata geciril-
mesinde de rol oynamaktadir. Yenilige acik
olan sirketler , i) sirketin vizyon ve strateji-

sini belirlemelk, ii) stratejik hedefler ve 6l¢ii-
lerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve ara-
daki baglantilarin kurulmasini saglamalk, iii)
stratejik girisimleri planlamak, hedefler be-
lirlemek ve uyumlu bir hale getirmek, iv)
stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak
amaciyla Performans Karnelerini stratejik
bir yonetim arac1 olarak da kullanirlar. (Kap-
lan, 2003: 12) Bu dért yeni yonetim siirecinin
uygulanmasi ile birlikte, yoneticiler uzun
donemli stratejik amaglar1 kisa dénemli is-
lemlerle iligkilendirmeyi basarabilmektedir-
ler.

Performans Karnesinin sirketlere sagladig:
en biiytik fayda, siiphesiz calisanlarin dik-
katini gelecege cekmektir. Sirketler perfor-
manslarindaki en biiylik iyilesmeyi,
performans karnesini sirketteki degisime
yon veren bir arag olarak kullandiklarinda
elde edebilmektedirler.

3.2.EFQM Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tara-
findan gelistirilen EFQM Miikemmellik Mo-
delinin temeli TKY felsefesine ve ilkelerine
dayanmaktadir.

Vakif, 1991 yilinda Miikemmellik uygula-
malarinda digerlerine de 6rnek olabilecek
sirketi tanimlamak ve bu sirketlere takdir
gosterebilmek amaciyla, Avrupa Kalite
Odiilii uygulamalarini baglatmistir Odil sii-
recini desteklemek amaciyla, 6diil igin de-
gerlendirilecek katilimcilarin, saglamasi
gereken bir takim kriterler (9 ana, 32 alt kri-
ter) olusturulmustur.

[k 6nceleri Avrupa Miikemmellik Odiil Sii-
recini desteklemek icin olusturulmus olan
model, kisa stirede, sirketlerin 6diil gayesi
glitmeden de, i¢c durumlarini degerlendir-
mek icin kullandiklar: bir ara¢ durumuna
gelmis ve boylelikle 6z degerlendirme ola-
rak adlandirilan siireg ortaya ¢ikmistir. Oz
degerlendirme, kapsamli, sistematik ve pe-
riyodik olarak genellikle yilda bir kere ger-
ceklestirilen bir stirectir. Oz degerlendirme
stirecini kullanarak sirketler, miikemmellik
modeli kriterlerine gore gticlii ve iyilestir-
meye agik alanlarimi belirleyebilmekte, Av-
rupa’da kabul goéren, en iyi uygulamalar
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tarafindan belirlenen seviye ile kendi genel
performanslarini karsilastirarak nerede ol-
duklarini gérebilmektedirler.

EFQM Miikemmellik Modeli girdiler ve so-
nugclar olmak tizere iki boltimden olusur. So-
nuglar boliimiinde yer alan 4 kriter
organizasyonun amacini belirlerken, 5 kri-
terden olusan girdiler, belirtilen sonuglara
ulagsmay1 saglayacak biitiinsel bir metot
onermektedir.( sekil.2 ) Bunun yaninda mo-
delin bir avantaji da, gerceklesen iyilestir-
meyi degerlemede kullanilabilecek bir takim
somut ve soyut Olgtileri de sagliyor olmasi-
dir. Boylelikle EFQM Miikemmellik Modeli,
performans yonetimi igin sira disi bir sistem
olusturarak miisteri, calisanlar ve toplumla
ilgili miikemmel sonuglara, liderlik, politika
ve strateji, calisanlar, siiregler, igbirlikleri ve
kaynaklar: kullanarak nasil ulagilabilecegi-
nin yapisimni olusturmaktadir. (Wongras-
seme, 2003:16)

Bugiin; Avrupa’da kamu ve 6zel kuruluslar
olmak tizere 30.000’den fazla organizasyo-
nun yaklasik % 80nin, EFQM Miikemmellik
Modelini 6z degerlendirme yoluyla perfor-
mans Ol¢iimii ve/veya strateji formiilasyonu
amaciyla kullandig1 bilinmektedir. (Dibley,
2007: 2)

Pratik deneyimlerin gosterdigine gére, Mii-
kemmellik modelinin sirketlerdeki uygulan-
masinin 3 asamasi mevcuttur. Bu asamalar
Sekil 3.3’de gosterilmektedir.

Miikemmellik modeli yaklagiminin bir
biitiin olarak sirketlere en biiytik faydasi, her
seviyede sirket performansinin iyilestirilme-
sini tegvik etmesi, i¢ ve dis en iyi uygulama-
larin paylasildigr bir diizenek saglayarak
detayl performans 6l¢iimiiniin, stirekli 6g-
renmenin ve stirekli iyilestirmenin saglan-
masidir. (Sandbrook, 2001:84) EFQM
modeli, sirketin tiim seviyelerinde, stirekli
iyilestirmeyi, degisimi ve olagan yonetimi
saglayabilecek giticlii bir aractir.

4. PERFORMANS KARNESI VE EFQM MU-
KEMMELLIK MODELI YAKLASIMLARININ
KARSILASTIRILMASI

Gerek Performans Karnesi gerekse Miikem-
mellik Modeli, isletme performansinin iyi-
lestirilmesini tesvik etmeleri, degisim i¢in
katalizor gorevi tistlenmeleri, stirekli gozden
gecirme, 6grenme ve geri bildirim prensip-
leri yoniinden ortak bir paydada birlesmek-
tedirler.

Bunlarin yaninda her iki modelinde sebep-
lerden ve etkilerden, girdilerden ve sonug-

&

Yenilikcilik ve O grenme
Galiganlar Ctaligantar ile
] %9 igili
Sotmclat % 9
Lidetlik I Temel
% 10
Politika& Sirecler lugteriler ile PSe o
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Strateji % 8 % 14 il 3onuclar % % 15
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|
[shirlikleri& Toplum ile ilgili
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Sekil 3.2. EFQM Miikemmellik Modeli
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Sekil 3.3 Miikemmellik Modelinin Asamalari, (Kaynak:Lamotte ve Carter,1999:7)

lardan bahsetmeleri ve tliglincii taraflarca
desteklenen yapilandirilmus bir siireci takip
etmeleri (degerlendiriciler, danismanlar) ya-
pilandirilma yoniinden de bazi benzerlikleri
oldugunu gostermektedir. Ancak elbette ki
bu benzerliklerine ragmen iki modelin gerek
kokenleri gerekse yaklasim ve uygulamalar:
yoniinden farkliliklart mevcuttur. Asagida
her iki modelin yaklasim, kéken, beklenilen
faydalar, ve basar1 faktorleri yoniinden kar-
silagtirilmasina iligkin 6zet bir tablo veril-
mektedir.

Performans Karnesi ve EFQM Miikemmel-
lik Modeli arasindaki en biiytik fark, Perfor-
mans  Karnesinin  sadece  stratejik
performansin degerlendirilmesini ve iletisi-
mini amaglarken, EFQM Miikemmellik Mo-
delinin ve bu modele benzer tiirevlerinin 6z
degerlendirme siirecine sahip olmalari ve or-
ganizasyonun tiim yonetim aktivitelerinde
en iyi uygulamalarmin kullanilmasini tegvik
ediyor olmalaridir. (Lamotte ve Carter, 1999:
9)

Bunun yaninda her iki modelin uygulamada
nasil calistigina bakilirsa gesitli ayirt edici
ozellikleri yoniinden de farkhilastiklar: go-
rillmektedir.

Ornegin, EFQM Miikemmellik Modeli ve 6z
degerlendirme siireci, siirecler seviyesinde
en iyi uygulamalar1 arastirmaktadir. Mode-

lin sirketlere adil bir karsilastirma ve kiyas-
lama sistemi sunabilmesi i¢in; belirlenmis ve
fazla esnemeyen kriterler, yaklasim, igerik
ve yapida uygulanmasi gerekmektedir.
Model sirketlerin, kendilerini Avrupa ligi
gibi bir tabloda konumlandirmalarini sagla-
maktadir.

Diger yandan Performans Karnesi, tiimtiyle
organizasyonun durumuna, firsatlarina, re-
kabet sartlarina ve en 6nemlisi stratejilere
bagli, spesifik bir performans 6l¢iim yakla-
stmudir. (Wongrasseme, 2003: 4) Performans
Karnesi dinamik bir modeldir ve her zaman
sirketin durumuna gére 6l¢iliip bigilmesi
gerekir.

Odaklandiklar1 zaman yoniinden de her iki
model farklilik gostermektedir. Oz deger-
lendirme stireci, organizasyonda kapsaml
ve kritik bir degerlendirmeyi sirketin mev-
cut stirecleri tizerinde gerceklestirir ve ta-
mamen buglintin goriintlisiinii  kabul
etmektedir. Gelecekte tizerinde odaklanila-
bilecek konularin seciminde sirkete bir yon
gosterir. Ancak bu yon gosterme stratejik
onceliklendirmeyi igermemektedir.

Bunun tersine, Performans Karnesi gelecek
odaklidir. 2-5 yil arasindaki vizyona ulas-
may1 saglayacak performans amaclarin ta-
nimlar. Bu amagclara ek olarak, amaclara
ulasmayi saglayacak bugiin ele alinmasi ge-
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Tablo 4.1. EFQM Miikemmellik Modeli ve Performans Karnesi Yaklagimlarinin karsilastiril-

masina iliskin 6zet tablo

Performans Karnesi

EFQM Miikemmellik Modeli

Yaklasimin Kékeni

Performans 6l¢timii, deger yaratmak

Toplam Kalite Yonetimi

Beklenilen Faydalar ve Amaglar

Performansin iyilestirilmesi, sirket
stratejilerine odaklanmak ve strateji-
leri olgtilebilir eylemsel amaglara
déniistiirmek, stratejik performansi
etkinlestirmek.

Performansin iyilestirilmesi, organi-
zasyonun siireclerinde giigli ve iyi-
lestirmeye agik alanlar: tanimlayarak
en iyi yonetim uygulamasina tesvik
etmek, en iyi yonetim uygulamasini
etkinlestirmek.

Ciktilar

Ana ve ara gostergeleri ile mantiksal
olarak iligkili stratejik amaglar / 4 bo-
yuta iliskin hedefler, stratejik amaclar
ve Olgtler ile iliskili 6ncelikler

Modelin 9 kriterine gore sirketin sti-
reglerinin ve sonuglarmin degerlen-
dirilmesi ve kiyaslanmasi

Gelistirme yaklasimi

Strateji ve varsayim glidtimliidiir, Gst
yonetimin katilimini gerektirir, gele-
cek odaklidir, makro bir bakis saglar.

Amaclar ve olgtiler her sirket icin
farklilik gosterir

Performansta kademeli degisim sag-

Stire¢ glidiimliidiir, 6z degerlen-
dirme, veri toplama, puanlama te-
mellidir, detay odaklidir, mevcut
duruma odaklanir.

Kriterler ve 6l¢tim alanlari her sirket
i¢in aynudir.

lar.

Siirekli iyilestirme saglar.

reklidir.
Basar faktorleri

icinde yer alir.

Ust yonetimin destek ve taahitii ge- Ust yonetimin destek ve taahtitii ge-

reklidir.

Stire¢ olarak kurumsal siireclerin | Siireg olarak gtinliik yonetim stiregle-

rinin iginde yer alir.

Kaynak: (By EFQM, “ The Balanced Scorecard and The EFQM Excellence Model”, 2002)

reken faaliyetleri ve girisimleri belirler.
Bugtin icin yapilmis 6nceliklendirmeler ge-
lecekte olmak istenilen yer ile siki olarak
baglantilidir.

5.EFQM MUKEMMELLIK MODELi VE
PERFORMANS KARNESININ KULLANIM
ALANLARI

Performans Karnesi ve EFQM Miikemmel-
lik Modeli, gerek yaklasim gerek uygulama
yoniinden karsilastirildiklarinda pek ¢ok
yonden farklilastiklar: goriilmektedir. Bu
farkhiliklardan yola ¢ikarak modellerin bir-
birlerine kars: tisttinliiklerini s6ylemek ol-
dukca zordur. Cilinki her iki modelinde
kullanildiklar1 yer ve amaca gore tistiinliik-
leri ve faydalar: degiskenlik gostermektedir.

Uygulamada en ¢ok rastlanan problemler-
den biri kullanicilarin tam olarak modelin
ayirt edici 6zelliklerini ve yapabileceklerini

bilmeden, modelden farkli seyler bekleme-
leridir. Her iki model ancak dogru yerde
kullanildiginda sirketler i¢in fayda saglaya-
caktir.

Yukarida belirtilen karakteristik 6zellikleri
de dikkate alarak hangi modelin hangi
alanda kullanilmasimin faydali olacagina ilis-
kin bir 6zet asagidaki tablo. 2'de gosteril-
mektedir.

Tabloyu tek kelime ile 6zetlemek gerekirse,
EFQM Miikemmellik Modeli isin dogru ya-
pilmasini garanti altina almaya calisirken,
Performans Karnesi dogrun seyin yapilma-
sina odaklanmaktadir. Ornegin Performans
Karnesi Misyon ve Vizyon’dan yola ¢ikarak
operasyonel faaliyetleri stratejik 6nceliklere
gore siralayarak, ya da stratejik girisimleri
onceliklendirerek asil odaklanilmasi gereken
konular1 ortaya ¢ikarmaya calisirken, mii-
kemmellik modeli tiim siireclerde oldugu
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gibi onceliklendirme siirecinin etkin gergek-
lesip gerceklesmedigi ile ilgilenir. Bu stirecin
en iyi gerceklestirildigi organizasyonlar ile
kiyaslamalar yapilarak mevcut faaliyetin et-
kinligi iyilestirilebilir.

Her iki modelin kullanim alanlar1 da dahil
pek ¢ok acidan farkli noktalara 1s1k tutmalari
ve performans 6l¢limiinde ve performansin
iyilestirilmesinde farkli faydalar saglamlar:
iki modelin birlikte kullanilma ihtiyacini art-
tirmaktadur. iki model farkliliklar gosterse
de, performansin iyilestirilmesi amaciyla
onemli ve ortak bir noktada birlesmektedir-
ler ve bir¢ok yonden tutarlilik saglamakta-
dirlar.

6.EFQM MUKEMMELLIK MODELi VE
PERFORMANS KARNESiINi BERABER
KULLANARAK KURUMSAL PERFOR-
MANSDA SINERJi YARATMAK

EFQM'in yaptirdig1 bir arastirmaya gore Av-
rupa’da sirketlerin %901 bu iki modelden en
az birini, %60"1 da her ikisini birden kullan-
maktalar. (Argiiden, 2000: 15 ) EFQM Mii-
kemmellik Modeli temel kavramlarinin ve

kriterlerinin Performans Karnesinin dort bo-
yutu ile ortlismesi de sirketlerin her iki mo-
deli beraber kullanmalarini
desteklemektedir. Asagidaki tablo 3'de Per-
formans Karnesi boyutlari ile iliskili EFQM
Miikemmellik Modeli kriterleri gosterilmek-
tedir.

Her iki modelin zayif yonlerinin kullanim
yerleri ile baglantili olabilecegi diistiniiliirse,
modellerin sirkette dogru yerde beraber kul-
lanimlari, kurumsal performansin 6lgtilme-
sinde ve iyilestirilmesinde biiyiik faydalar
saglayabilmektedir.

Performans Karnesinin en énemli zayiflig1,
yoneticilere performans konusunda genel
bir bakis saglamak amaciyla dizayn edilmis
olmasidir. Bu nedenle modelin sirketin ope-
rasyonel seviyelerinde kullanilmasi pek
miimkiin olmamaktadir. Operasyonel sevi-
yelerdeki performansin iyilestirilmesi konu-
sundaki acig1, Performans Karnesi ile
birlikte kullanilan Miikemmellik Modeli ¢cok
iyi bir sekilde kapatabilir.

Tablo 5.1 Performans Karnesi ve Miikkemmellik Modeli’nin Kullanim Alanlar1 Yontinden

Karsilastirilmasi,

KONU

MODEL

Dogru Isin Yapilmasini Saglamak

Performans Karnesi

Isin Dogru Yapilmasini Saglamak

EFQM Miikemmellik Modeli

yonleri tespit etmek.

Tum is stireglerinde dtizenli olarak degerlendirmeler yaparak gticlti ve zayif

EFQM Miikemmellik Modeli

Stireclerde stirekli iyilestirme igin bir yap1 kurmak ve yénetmek.

EFQM Miikemmellik Modeli

Sirket stirecleri igin dis kiyaslamalar yapabilmek

EFQM Miikemmellik Modeli

listesi olusturabilmek

Is Planlamasi ve degerlendirmesi icin en iyi uygulamalar: gésteren bir kontrol

EFQM Miikemmellik Modeli

Yonetim kararlarini ve faaliyetlerini iyilestirebilmek i¢in saglam sebep-sonug

Performans Karnesi

baglantilar: kurmak ve iletmek.

Misyon ve Vizyon'dan yola ¢ikarak operasyonel faaliyetleri stratejik 6nceliklere
gore siralamak.

Performans Karnesi

Stratejik girisimleri 6nceliklendirmek

Performans Karnesi

Biiytik organizasyonlarda strateji ve stratejik konularin ¢ift yonlii iletisimini sag-
lamak

Performans Karnesi

Yonetimin ge¢miste kalan finans konular1 yerine gelecekteki stratejik konulara
odaklanmasini saglayacak bir ajanda olusturmak

Performans Karnesi

Kaynak: (Zairi ve Jarar Yasar, 2004:3)
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Tablo 6.1 Performans Karnesi Boyutlar1 ve EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri

Performans Karnesi Boyutlar1

EFQM Miikemellik Modeli Kriterleri

Finanasal Boyut

Politika ve Stratejiler, Siiregler,
Temel Performans Sonuglari

Miisteri Boyutu

Miisterilerle ilgili sonuglar, Siiregler,
Toplumla ilgili sonuglar

Siiregler Boyutu

Politika ve Stratejiler, Isbirlikleri
&Kaynaklar, Siiregler

Ogrenme ve Gelilme Boyutu

Liderlik, Caliganlar, Cahisanlarla ilgili sonuglar, Poli-
tika ve stratejiler, Isbirlikleri & Kaynaklar

Kaynak ( Argiiden, 2000:6 ; Wongrasseme ve dig., 2003:27; Olve ve Wetter, 1999: 161)

Performans Karnesinin tek basina kullanil-
masinda kilit stratejik alanlara odaklanmak
fayda saglarken bunun yaninda stratejik faa-
liyetlere alt yapi olusturacak ve destekleye-
cek diger faaliyetlerinde belli bir kalitede
ytritildiiglinden emin olmak gerekmekte-
dir. Aksi takdirde tiim ¢abalar bosa gidebilir.
Bu noktada sirkete genis ve biittinsel bir agi-
dan yaklasan EFQM Miikemmellik Modeli
organizasyona yardimci olabilir.

Performans Karnesi her ne kadar pek ¢ok
unsuru i¢ine alarak sirketlere genis perspek-
tifte entegre bir performans 6l¢tim ve strate-
jik yonetim sistemi kursa da basariya
ulasmada biiyiik rol oynayan, ¢alisan, top-
lum, igbirlikleri gibi baz1 konulara gerektigi
kadar 6nem vermemistir. Bu nedenle per-
formans karnesinin, bu eksiklerini gidermek
amaciyla EFQM Miikemmellik Modeli ile
birlikte kullanilmasi literatiirde sikga tartisi-
lan bir konu olmustur. (Atkinson, 2006:
1442)

Performans karnesi yaklasimi sirketin tim
igbirliklerinin ihtiyaclarin ve gerekliliklerini
belirlememekte sadece paydaslar( finansal
boyut) ve miisterilere (miisteri boyutu) yo-
nelmektedir. Sirketin kilit igbirlikleri olan ¢a-
lisanlarin yetenekleri biraz olsun performans
karnesi yaklagiminin yenilik ve 6grenme bo-
yutu icine girse de, ¢alisanlara bu modelde
yeteri kadar 6nem verilmemistir. Oysa cali-
sanlar ve calisanlarla baglantili pek c¢ok
konu, sirketin basariya ulasma derecesinde
ve yOnetim stratejilerinin uygulanmasinda

temel olusturmaktadir. Miikemmellik Mo-
delinin hem girdi hem de sonug kriterlerinde
yer alan “Calisanlar ve Calisanlar ile ilgili
Sonuglar” kriterlerindeki yaklasimlar Per-
formans Karnesinin ihmal ettigi ¢alisan bo-
yutuna gereken odaklanmay1
saglayabilmektedir.

Bunun yaninda sirketlerin karliligina, sii-
rekli biiytime ve gelismelerine 6nemli katki
saglayan Kurumsal Sosyal Sorumluluga Per-
formans Karnesi boyutlari icerisinde yer ve-
rilmemesi modelin biiytik bir eksikligi
olarak gortilmektedir. (Samir, 2006: 67)
EFQM Miikemmellik Modeli toplumla ilgili
sonuglar kriteri ile Performans Karnesini bu
yonden de tamamlayabilmektedir.

Performans Karnesi, performans 6l¢timii ve
yonetiminde isbirlikgileri ile de tam olarak
biitiinlesememekte ¢alisanlarin, tedarikgile-
rin veya diger isbirliklerinin yonetilmesine
katkilar1 konusunu tam olarak igermemek-
tedir. Oysaki bu kilit gruplarmn ihtiyaglarmin
ihmal edilmesi, performans karnesinin ba-
gimsiz ve koordine olmayan siralanmais per-
formans Olgtilerinden ibaret kalma riskini
beraberinde getirmektedir. (Atkinson, 2006:
1449) Miikemmellik Modeli bu yénde, igbir-
likleri ve kaynaklar kriterinde yer alan yak-
lasimlar1 ile, kuruluslarin politika ve
stratejilerini ve siireclerinin etkin bir sekilde
isleyisini destekleyecek bicimde dis isbirlik-
lerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklarimi y6-
netebilecekleri bir sistem sunar.

EFQM Mikemmellik Modeli ac¢isindan ba-
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kildiginda ise Performans Karnesi'nin pek
cok agik noktay1 kapattig1 goriilebilir.

EFQM Miikemmellik Modeli, uygulama-
larda sirketi 6nceliklendirilmesi gereken bir-
¢ok iyilestirme faaliyeti ile karsi karsiya
birakir fakat bu 6nceliklendirme igin her-
hangi bir sistem sunmaz. (Steve, 2003: 20)
Performans Karnesi 6z degerlendirme sonu-
cunda elde edilen iyilestirme alanlarinin 6n-
celiklendirilmesinde iyi bir ara¢ olarak
goriilebilir. Miikemmellik Modeli'nin zay:f
yonlerinden biri gelecek odakli olmayisidir.
Bazen EFQM Miikemmellik Modeli gcergeve-
sinde performansta yapilan bircok iyiles-
tirme aslhinda sirketin gelecekteki iyi
performansinin siirdiirmesinde etkili olma-
yabilir. Performans Karnesi bu konularda
sirkete 1s1k tutabilir.

Belki de en onemlisi, Performans Karnesi,
Miikemmellik Modelinin “politika ve stra-
tejiler” ile stirecler kriterlerindeki uygula-
may1 etkin hale getiren bir aractir. (Argtiden,
2000:15) Performans Karnesi gerek oncelikli
stratejilerin gerekse kritik stireclerin belir-
lenmesinde ve kurumsal performans para-
metrelerinin  kisisel hedeflere kadar
indirgenmesinde Miikemmellik Modelini en
iyi sekilde tamamlamaktadir.

7.STRATEJIK YONETIM VE PERFOR-
MANS OLGUMUNDE EFQM MUKEMMEL-
LIK MODELIi VE PERFORMANS
KARNESININ BERABER KULLANILMA-
SINA iLiISKIiN BiR ORNEK

Kurumsal Performansin 6l¢tilmesinde ve
iyilestirilmesinde Performans Karnesi ve
Miikemmellik Modelinin birlikte kullanil-
masina iliskin bir uygulama otomotiv sana-
yinde faaliyet gOsteren operasyonel bir
tretim biriminde incelenmistir. Sirket
118.330 m2'lik tiretim alani 5500 calisani ile
50’den fazla uluslararasi miisterisine ytiksek
kalitede hizmet veren Avrupa’da ve diin-
yada EFQM Miikemmellik Modeli'ni en iyi
uygulayan sayili firmalardan biridir. Tim

paydaslar1 goziinde iyi bir imaja, ytiksek bir
itibara sahiptir. Bunun yaninda y6netim an-
layis1 gergevesinde bir¢ok yenilik¢i yaklasimi
uygulayan fabrika, Balanced Scorecard ( per-
formans Karnesi) yaklasimini da EFQM Mii-
kemmellik Modeli ile birlikte
uygulamaktadir.

Sirket 1996 yilindan beri vizyonunu tanim-
lamis vizyondan yola ¢ikarak stratejileri be-
lirlemis stratejileri dogrultusunda
faaliyetlerini belirleyerek kurumsal perfor-
mansini 6lgmiistiir. Elde ettigi sonuglar tek-
rar strateji olusturma siirecine girdi
saglayarak, performansin stirekli iyilestiril-
digi saglam bir yap1 kurmustur. Asagida bu
kapal1 dongtlide EFQM Miikemmellik Mo-
deli ve Performans Karnesinin birlikte kul-
lanimi a¢iklanmaktadar.

Sirket, EFQM Mikemmellik Modelini tim
sirketin yonetiminde genel bir ¢at1 olarak
kullanmaktir. Miikemmellik Modeli bir¢ok
iyilestirme uygulamasi ve sirketteki degisi-
min yOnetilmesi igin bir ¢at1 olusturmakta-
dir.

Vizyon ve misyon dogrultusunda, basariya
ulasmak icin 6nemli goriilen kilit basar: fak-
torleri Performans Karnesi boyutlar1 ve
EFQM Miikemmellik Modelinin kriterlerin-
den tiiretilmistir. Performans Karnesi her ne
kadar entegre bir performans 6lgiim ve stra-
tejik yonetim sistemi kursa da basariya ulas-
mada biiytik rol oynayan, ¢alisan, toplum,
isbirlikleri gibi baz1 konulara boyutlarinda
gerektigi kadar yer vermemektedir. Sirket,
basariya ulagsmak icin takip edilmesi gereken
onemli konular1 belirlerken sadece perfor-
mans karnesi boyutlari ile sinirhi kalmayarak
basariya ulasmada kilit unsur olarak gor-
diigii paydaslarini da igine alan ¢ok daha
dengeli bir yap1 kurmustur. (Bkz sekil.1)

Sirket, Performans Karnesi ve EFQM Mii-
kemmellik Modeline gore belirledigi kilit ba-
sar1 faktorlerine ve vizyona gore stratejik
hedeflerini belirlemektedir. Bu stratejik he-
deflere ulasmay1 saglayacak stratejik faali-
yetler  (sekilde  2’de  numaralarla
gosterilmistir) her bir kritik basar1 faktori
i¢in belirlenmektedir. Bu sekilde sirket ¢ali-
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Performans

Karnesi Boyutlari

Siregler

Yen]]lkcl]lk

Finansal
Sonuclar

Sekil 7.1 Kritik Basar1 Faktorleri (KBF)

sanlar, liderlik, miisteriler gibi kritik konu-
larda olusturdugu stratejik faaliyetlerini, bu
faaliyetlerin stratejik hedefler ile ve birbiriyle
olan iliskisini strateji haritalar1 tizerinde gor-
sellestirmektedir.

Strateji olusturma siirecinde en 6nemli girdi
gerceklesen performans sonuglaridir. Sirket,
tim stireglerinin ve yaklasimlarmin perfor-
manst ile ilgili detayl1 ve anlik bilgiyi her yil
yapilan 6z degerlendirme stirecinde topla-
maktadir. Yine EFQM Miikemmellik Modeli
ve 0z degerlendirme icinde diistinebileceg;i-
miz, paydaslardan elde edilen ayrintili alg:
sonuglari, paydaslarin ihtiyag ve beklentileri,
kiyaslamalardan elde edilen rakiplerin per-
formans sonuglar1
da strateji gelis-
tirme  siirecinin
onemli girdilerin-
den.

—ee EFGM

[
|

l
Strateji gelistirme :
stireci icin EFQM | |
Miikemmellik Mo- | |
deli ve Oz deger- ||
!

[

[

[

[

|
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|l

Rakipler ile
Kiyaslamalar

. .. . Paydaslanin
lendirme Onemli

girdi saglarken, sti-
reci takip eden
strateji haritalari-
nin olusturulmasi,

alglamalar

Performans
® Sonuglan

Siireg Ydnetim Sistemi
Sekil.7.2 Strateji Haritas1

kete yayilir. Burada, stratejik yonetim stireci
ve stratejilerin faaliyetlere doniistiirildiigi,
siire¢ yonetim sistemi arasindaki bag Per-
formans Karnesi ile saglanmaktadir. Asagi-
daki sekil 4’de gortildiigi gibi Performans
Karnesi, Miikemmellik Modelinin “politika
ve stratejiler” ile stiregler kriterlerindeki uy-
gulamay1 etkin hale getiren bir aragtir.

|
|
|
|
|
|
|
Hedef Yayilimi :
Bireysel hedefler I
|
|
|
|
|
|
|
|
|

stratejilerin amag-
lar ve olctilerle faa-
liyet  planlarina
dontstiirtilmesi stireci Performans Karnesi
yaklasimu ile saglanir. Buradan hedefler, sti-
reclere ve bireysel hedeflere kadar tiim sir-

Sekil 7.3 Stratejik Yonetimi & Performans Olgtimii

Sirket EFQM Miikemmellik Modeli ile sag-
lam bir sekilde yapilandirdig1 ve yasattig1
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vizyon, misyon ve degerlerden yola ¢ik-
maktadir. Model sirketin her yil kendini de-
gerlendirme firsat1 buldugu bir kontrol
niteligindedir. Sirketin tiim stireglerinin yak-
lasimlarinin ve faaliyetlerinin istenen kalite
de olmasini garanti altina almakta, degisi-
min ve iyilestirilmelerin saglanmasz i¢in bir
sistematik sunmaktadir. Ancak EFQM Mii-
kemmellik Modeli 6nceliklerin belirlenmesi,
yayilmasi ve Olciilmesini saglayabilecek bir
model olmadigindan sirket bunu saglayabil-
mek i¢in Performans Karnesi yaklasimini
kullanmaktadir. Performans Karnesi ile ise,

EFQM ( Yonetim Modeli )

T il
: Kriter 1 :

5 Kiter 2 Strateji Yonetimi

E Kriter 3 i

bictscho e oo -3 Performans KARNESI
: Kriter 4 '

i E] = . A

: Kriter 5 : Siireg Yonetimi

Sekil 7.4. EFQM Miikemmellik Modeli ve
Performans Karnesi

vizyondan ve kilit basar: faktorlerinden tii-
retilmis 6ncelikli stratejileri belirler ve mev-
cut stireg yapisi ( firmanin is stire¢ modeli)
igerisine yarar. Bu sekilde 6ncelikli strateji-
leri ve hedefleri bireylere kadar yayarak
stratejilerin yayilimini saglar, belirledigi he-
defler ve odlgtiler ile stratejiler ile baglantis
kurulmus olan siireg yapis1 ve bu stireglerin
altinda yer alan faaliyetlerin performansini
Olger ve iyilestirmeleri saglar. Tiim bu stra-
tejilerin faaliyetlere donitistiirtildiigii ve 6l-
¢tildiigii stireci Performans Karnesi sagliyor
olsa da bu stirecin kalitesi ve sirketteki tim
stireclerin kalitesi sirketin yonetim ve 6z de-
gerleme araci olan EFQM Miikemmellik Mo-
deli saglanmaktadar.

Bu sekilde hem stratejik konulara odaklanan
bir performans 6l¢tim sistemi hem de EFQM
0z degerlendirmesi gibi tiim geneli gorebi-
len bir degerlendirme ile sirket, dogru stra-
tejiler belirleyerek, dogru faaliyetleri dogru
sekilde gerceklestirebilmektedir.

8.SONUG

Gilinimiiz rekabet sartlarinda EFQM Mii-
kemmellik Modeli ve Performans Karnesini
diger performans 6l¢lim veya yonetim sis-
temlerinden ayiran en biiytik 6zellik, mo-
dellerin sirketlere acimasiz piyasanin
gerektirdigi stratejik davranis igin bir alt
yap1 olusturabilmeleridir. Bunun yaninda
her iki modelinde birden gok bakis agis1 sag-
layarak sirketlere genis bir vizyon sunabil-
mesi glintimiiz rekabet ¢cevresinin 6nemli bir
ihtiyacidar.

Her iki model farkli felsefelere dayansa da
her iki modelde 6ztinde sirketin performan-
sinin iyilestirilmesi gibi 6nemli bir amagcta
birlesmekte fakat sirket performansina farklh
acilardan bakmakta, kullanimlari ile farkh
faydalar saglamaktadirlar. iste bu nedenle
birlikte kullanimlari, her iki modelin zayif-
liklarin1 gidermektedir.

Miikemmellik Modeli ve Performans Karne-
si'nin es zamanl1 kullanimi, organizasyonla-
rin  dogru stratejiler olusturmalar1 ve
stratejik hedeflerin sirket i¢ine yayginlas-
mas1 icin etkin bir yonetim aracidir. Mii-
kemmellik Modeli, stratejileri olustururken
hangi kriterleri g6z 6ntine almak gerektigini
tanumlarken, yaklasim ve uygulamalara y6-
nelik bir denetim mekanizmasi olusturmak-
tadir. Performans Karnesi ise orga-
nizasyonlara, belirlenen stratejilerin tiim gir-
ket tarafindan dogru bigcimde uygulamaya
alinmasini saglayacak, sebep sonug iligkisine
dayali bir metodoloji sunmaktadir. Perfor-
mans yonetiminde en énemli iki boyut olan
dogru islerin dogru sekilde yapilmasi, Per-
formans Karnesi ve EFQM Mikemmellik
modelinin beraber kullanilmasi ile saglana-
bilmektedir.
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