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BUTUNLE STIRIiLM IS TOPLAM BA SARI GOSTERGESI
Cagla Pinar UTKUTUWG?

OZET

Gunumuz keullarinda gletmeler genellikle birden fazla stratejik birimine sahiptir. Bu
stratejik & birimlerine ait Uretim, pazarlama, finansman fdp&slari ise giderek
karmalklasmaktadir. Dgisen ve gelen misteri, entellektiiel sermaye, markagee,
insan kaynaklari gibi kavramlar sonucunda, ggcfaaliyet dénemlerine gkin finansal
olcitler sletmelerin gercek derlerini ve performanslarini géstermekte yetersilmistir.
Bu nedenlerle, ¢ok boyutlu performansgeddeme tekniklerine yonelik bir ihtiyac ortaya
¢tkmaktadir. Bu agan kapatiimasi icin geiirilen ¢esitli kurumsal performans gerleme
yontemleri, gletmelerin her turli sirecini daha verimli hale igaek karliliklarini
arttirmalarina ve buyimelerine yardimci olmaktadir.

Toplam baari gostergesi (TBG) yontemi (Balanced Scorecaethel fonksiyonlara ait
performans gostergelerini sistematik olaralgateemekte oldukca Barili ve kabul gdren
bir yontemdir. Ancak Gupta’'nin gelirdigi alti sigma bgari gostergesi (ASBG) yontemi
(Six Sigma Scorecard), TBG'nin liderlik acisind&si&lerini ortaya cikarmstir.

Bu calsmanin amaci, TBG yontemi ile ASBG yontemini butigtitenektir. iki yontemin
icerdikleri olcitler kagilastinllarak, ihtiyaclari kaplayacak sekilde, toplam bgari
gOstergesi yontemi altinda liderlik boyutu, finan&yut, migteri boyutu, sletme ici
surecler boyutu ve vyenilik ve géenme boyutu olarak bke boyut altinda
degerlendiriimektedir. Onerilen liderlik boyutu icinn@aclar ve performans olgitleri
orneklenmgtir.

Anahtar Kelimeler: Toplam Baari Gostergesi; Alti Sigma Bari Gostergesi; Liderlik
Boyutu; Stratejik Harita

INTEGRATED BALANCED SCORECARD
ABSTRACT

Today, businesses generally have strategic busimeétssmore than past and these strategic
business units’ production, marketing and finanfiiaktions are getting more complex. By
the development and transformation of “customehtyrhan resources”, “brand equity” etc.
concepts, financial measures have became inademuptent out businesses’ actual values
and performances. Because of these, requiremennuwfi dimensional performance
measurement techniques has been arised. Variedratepperformance measurement
techniques are developed for closing of this gapsifesses have heighten their process

efficiency and profitability by these techniques.

Balanced scorecard is a widely accepted and suatesschnique that evaluates
systematically the performance of main functionsbirsinesses. On the other hand six
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sigma scorecard technique, designed by Gupta (2e8pbses lacks of balanced scorecard
within the context of leadership.

This study aims to integrate balanced scorecardgsansigma scorecard techniques to make
up these deficiencies. Both techniques’ measurescampared and then formed in five

perspectives such as leadership perspective, famaperspective, market and customer
perspective, internal business processes perspedtinovation and learning perspective

under the balanced scorecard technique. Objedivéperformance measures for proposed
leadership dimension are illustrated.

Keywords: Balanced scorecard; Six Sigma Scorecard; Leadef@mgnsion; Strategic
Map

1. GIRiS

Toplam Baari Gostergesi (TBG) yontemi, literatire 1992 ylanHarvard Business
Review'de yayinlanan: “The Balanced Scorecard — ddezs That Drive Performance
(Toplam Baari Gostergesi Yontemi - Bariya Yoén Veren Olciitler) adl makaleyle
girmistir. Ancak, modelin ilk kim tarafindan gelirdigi tartismalidir. Arthur M.
Schneiderman, analog cihazlarda sire¢ performanBmansal olmayan bir yolla
deserlendirmek icin bu yontemi kendisinin ggiidigini savunmaktadir (Schneiderman,
2006). Ayrica bazi diiinurleri bu yontemin 1930’larda Fransa'da ortaykagi (TDB)
Tableau du Bord’a benzegii ileri siirmistir (Girol, 2009)ilk makaleyi yazan Robert S.
Kaplan ve David P. Norton ginda daha bircok akademisyen bu konuya ilgi gosterm
aratirmalar yapmy, yontemi gektirmeye gayret gostergiir. Praveen Gupta, bu yolda
farkli bir adim atarak alti sigma ile toplamsha gdstergesi yontemlerini inceleyerek, yeni
bir model ortaya koymutur ve bu ydnteme “Six Sigma Business Scorecardti @igma
Basari Gostergesi-ASBG) adini vertir.

Kaplan ve Norton’'un 1996 yilinda yazdiklari “Baladc Scorecard” adli kitapta, TBG
yontemi, “gletme stratejilerini eyleme dosgtiirmenin yontemi” olarak sunulrgur. Ancak
bu tanim, yontemin amacini ve igéni anlatmakta yetersiz kalmaktadir. Daha detail b
tanim yapmak gerekirse TBG yontemgletmelerin sahip olduklari gecgnverilere dayanan
finansal dgerlerin yaninda; miieriye, kletme ici sireclere, yenilik vegéenmeye ait
verileri de esas alan; belirli performans oOlcUtteri bu boyutlari dgerleyen; boyutlar
arasindaki dengenin ve uyumunglseamasi icin stratejik geribildirim gtayan; veriden
stratejiye ulamay! ve stratejiyi uygulanir kilmayl amaclayan dhila bir performans
degerleme sistemi ve/veya yonetim tegidlir.

Alti sigma baari gostergesi (ASBG) ise, optimum seviyede karkik bliyime elde etmek
icin; ilham verici liderlere, gedtirici yoneticilere ve yenilikgi personele ihtiyaguyan
butunlsik bir kurumsal performans @erleme sistemi olarak tanimlanmaktadir (Gupta,
2006:14). Hergi, suregler toplami olarak derlendirmekte ve her bir stirecin yonetimini,
performans dgerlemeleri yaparak gamaktadir. Tipik ¢ sirecleri Cizelge 1'de
g6zukmektedir:

Cizelge 1.isletme Siirecleri

Muhasebe ve Olciimler Is Politikalari ve Siirecleri
Ogrenme ve Yenilik Is Planlama ve Tamamlama
Arastirma ve Gelitirme Global Pazarlama ve Sati
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Cizelge 1'in Devami

Idari ve Tesis bazinda Yonetim Ise Alim ve Gelitirme
Bakim ve Kalibrasyon Denetleme ilerleme
Liderlik ve Karlilik Uretim ve Hizmet
Bilgi Ydnetimi ve Analizi Ortaklik ve Anlgmalar

Satin-alma ve Tedarik zinciri yonetimi

(Kaynak: GUPTA, Praveen, Six Sigma Business Scorecard, fsheeHill, New York,
2004, s 68)

Gupta, bu ¢ sureclerinin performansini gerlemek icin yedi boyut gelirmistir. Bu
boyutlar ise liderlik ve karlilik, yonetim ve ggirme, saty ve da&itim, hizmet ve biyume,
personel ve yenilik, operasyonel uygulama, satmaale tedarik¢i yonetimidir (Gupta,
2004: 67-69).

2. TOPLAM BASARI GOSTERGESI YONTEMI BOYUTLARI, AMAGLARI,
OLGUTLER 1 VE UYGULANI SI

TBG yontemi dort boyuttan ojmaktadir.ilk boyut finansal boyuttur. Finansal boyut,
karhlikla, kullanilan somut ve soyut varliklarin etgileriyle, yeni yatirimlarla,
maliyetlerdeki azalmalarla ve gelirlerdeki aldi ilgili geleneksel finansal amaclarin
kullanimini tgvik etmektedir (Ensari, 2005: 57).

ikinci boyut migteri boyutudur. Mgteri boyutu miteri iliskilerinin yonetilmesi igin
musteri tatmini, migteri sadakati, mgierinin elde tutulmasi, ngteri karlihig! ve pazar payi
gibi olcitlerin, hedeflenen pazar ve hedef tuketidblimleri ile uyumlagtiriimasinda
isletmeye yardimci olmaktadir (Hornsby ve Baxend&@01). Cunki ygun rekabet
ortaminda miteri iligkilerinin devam ettirilebilmesi, myferilere sunulan dgrlerin
surekliliginin sgglanmasina dayanmaktadir.

Ucuincii boyut gletme ici sirecler boyutudur. Bu boyutta yonetigildsletmenin
musterilerine dger sunmasi ve bu sayede finansal getigissaasi i¢in “Ustin”, dier bir
deyisle “kritik” icsel slrecleri belirlemektedir. Bu sgéiglerdeki gekmeler, sletmenin
musteri memnuniyetinde vesletmenin finansal durumunda wébilecegi performansin
glvenilir bir gostergesini ofturmaktadir (Ensari, 2005: 59; Kaplan ve NortorQ&@).

Dordiincii boyut ise yenilik ve gienme boyutudurinsan etmeni (izerine yapilan her
yatirim, kisa veya uzun vadedgetmede dger yaratacak bir faaliyettir. Gudulenen ve
kendini gelgtirmesine destek verilen personaletmenin entellektiiel sermayesinin insan
unsurunu olgturmaktadir. Bu boyut finansal, itéri ve gletme ici sirecler boyutlarindaki
amaclara ulglmasinda ve kurumsal performansin yukselmesinddi edlacaktir. Bu
boyutta, insan kaynaklarinin yetenekleri ve insaynlaklarinin motivasyonuyla ilgili
konular s6z konusudur (Kocel, 2003: 457). Cizelgeb® boyutlarin amaclarina ve
degerlemek icin kullanilacak dlgutlerine bir drnelgk#é edebilir.

Isletme bu boyutlar ve 6lcutleriningaliklarinin, finansal boyut %22 ve 5 o6lgt, gbéri
boyutu %22 ve 5 ol¢it, drglt ici siregler boyutu®4®& 8-10 arasi Ol¢it,géenme ve
gelisme boyutu %22 ve 5 olcit olmak Uzere, dengeli békilde dizenlenmesi
Onerilmektedir (Cgkun, 2006c: 6). Toplam 6l¢it sayisi 23-25 arasiobaasi gerekgi
belirtimektedir. Daha sonraki cainalarda ise, performans o6l¢itlerinin 20-30 arasinda
olmasinin normal kadanacg ifade edilmstir (Coskun, 2006c: 6). Ancak, 6zel sektor icin
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finansal amaclar genellikle kar maksimizasyonunkkatie alirken; kamu orgitleri icin
zorunlu olmasina kam oncelikli deildir (Hopf ve digerleri, 2005: 7). Ayrica, kamu
orgutlerinin Urettgi toplumsal fayda sdayan Urinun satin alinmasi bir istekten 6te, bir
tercihtir. Toplumsal fayda gkayan Urin ne kadar bireysefiese, migteri kavrami o kadar
Ozel sektordekine yaldacaktir. Dolayisiyla, dnerilengaliklar 6zel sektorsletmeleri igin
gecerli olup, kamu sektori kurglari icin desisebilir.

Cizelge 2. Toplam Baari Gostergesi Boyutlari, Amaclari ve Olciitleri

AMACLAR OLCUTLER
1. Gelir artgi Sats tutari Yeni migteri
Pazar pay! Yeni kullanim alani
Yeni pazar Yeni Urin sayisi
- Gelir déngusii FVOK
2 2. Maliyetleri  d@drup Personel bana maliyet
5 G
Q verimlili gi artirma Birim maliyet deisimi
—
5) Faaliyete dayali maliyetleme esasina gore
<ZE Olgllen maliyet dailimi
zZ 3. Varlik ve kaynaklarin isletme sermayesi devir orani
T etkin kullanimi ile sermaye Nakit devri ve nakit maliyeti
yapisinin guclendirilmesi Stok devir hizi
Alacak devir hizi
Likidite oranlari
Verimlilik oranlari
Sermaye getirisi
1. Misteri memnuniyetini Uriin iade sayisi
artirmak Musteri sikayetlerine cevap verme siresi
Memnun miteri yizdesi
S Belirli bir sirede yeniden sipari veren
'5 misterilerin sayisi / toplam ngteri sayisi
> 2. Yeni miteri kazanmak  Yeni misteri sayisi
8 ve mevcut miterinin Yeni misteri bulmanin ortalama maliyeti
i korunmasi Musteri bgina ortalama satve siparg miktari
w Musteri devamlilgl orani
= L >
z Musteri memnuniyeti orani
= 3. Musteri karhhginin Musteri baina toplam karlilik
artirilmasi Musteri bgina ve glem bagina maliyet
4.Gucli iliskiler kurmak Migteriyle isbirli gi sonrasi kazanilan ger

Tedakgiyle gbirli gi sonrasi yillik geime orani
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Cizelge 2’nin Devami

1. Faaliyet verimlilgini Enerji / Miktar (ton, kg, litre v.b.)
o artirmak Is kazasi orani
w Defolu uriin orani
< Malzeme verimlilgi
x 2. Yeni Urin, Yeni dran, farklilgtirilmig Grin sayisi / Toplam
:8 = farkhlastiriimig Griin ariin sayisi
G 2 gelistirmek
In 8 3. Hizli ve zamaninda UretimPazara ulglirma suresi
s ile teslimat Uretim slireci zamani
m Zamaninda teslimat yiizdesi
> 4. Saty sonrasl hizmetin Sats sonrasi hizmetler icin gelaikayet orani
— yikseltiimesi Garanti sliresinde ojan sorunlar

Servis & yayginlgi

w 1. Personelin yeteneklerini  Egitim Alan Personel Sayisi
% artirmak Orgiitsel projelere katihm
L Personel bana verimlilik ve kar
,% 2. Personelin motivasyonunuPersonelin getir@i 6neri sayisi / Uygulanan
(e artirmak ve orgutsel igaligi  6neri sayisi
w kuvvetlendirmek Personel bana gelir devri
> Personele verilen odul gideri ve sayisi
x 2 Personele verilen ceza orani
E’ 2 Personelin talep efi hizmetler / §letmenin
|§_J 8 sund@gu hizmetler

Personel devir hizi

(Kaynak: Kaplan ve Norton 2003:65,154, Weldeghiorgis 2004;67, Kocel 2003: 456,
457'den uyarlayan Ahmet Barbak 2008: 13-20'den tddrla yazar tarafindan
sentezlennstir.)

Yontemin uygulanabilmesi i¢in yazilim degtegerekmektedir ve bu degiesaslayan
dansman kletmeler bulunmaktadir. Bu daman kletmeler, modelin tasarlanmasi,
yurdarluge koyulmasi ve pilot uygulamaamalarinda destek vermektedir.

Tasarim gamasinda 6nemli olan hususlardan biri, her bir tByait amaclaringietme
misyonuna ve vizyonuna uygun olarak alt amagleklinde belirlenmesidir. Yabanci
literatirde bunu anlatmak igin “kademeli diziler lihde” (cascading) terimi
kullanilmaktadir. Bunun temelinde, amaglarin birbir desteklemesi ve birbiriyle
celismeyen hedefleri icermesi bulunmaktadir. Birgedi husus, yOnteminsletmede
kullanilan dger yontemlerle uyumlu olmasinin veya uyumtilalmasinin gerekliigidir.
Ornezin; toplam kalite yonetimi felsefesini uygulayanr b§letme, geim ve Grenme
boyutuna kalite cemberlerini dahil etmeli; kullamlteknolojileri ve veritabanlarini toplam
basari gdstergesi yonteminin yazilimi ile desteklemeadi entegrasyonunu gamalidir.
Ayrica, yontemin uygulanmasi icin kullanilan yamliesnek olmalidir. Cinkid her
isletmenin farkh &zelliklere sahip olmasi veya geleteki ihtiyaclarinin dgsebilme
ihtimali, farkh nitelikte boyutlara ve 6lcitlereegeksinim duymasina neden olabilir. Yine
de cok fazla sayida dlgut kullaniimasi, boyutlaniteliklerinin birbirine kargabilme
olasilgini artirdg! icin ve veri karmgasi yaratabilegg icin tavsiye edilmemektedir. Bu
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yéntemin uygulanmasinda temel olarak sorumlu olaga olwturulmali ve bu personelin
egitimi saglanmalidir. Proje zaman hedefleri, ikt aglari, kurum, bolim, birim, birey
toplam baari gostergeleri (karneler) ve olcutleri belirledimes tim bu alt toplam bari
gostergeleri (karneler) icin “Ust hedef, hedefaprdn alarm, alarm” derleri endustri
ortalamalari dikkate alinarak belirlenmelidir.

Bu hususlara dikkat ederek tasarlanan toplagafagostergesi yontemi, yazilimin ve
veritabaninin  kurgulanmasi ile uygulamaya ddmi Yontemin uygulanmasinda
cikabilecek sorunlari daha cabuk goérip dizeltité@teri almak icin pilot uygulama, yani
belirli bir bélim veya birimde, belirli bir stire denmesi uygun goérilmektedir.

3. ALTI SIGMA BASARI GOSTERGESI YONTEM i BOYUTLARI, AMAGLARI
VE OLCUTLER i

Sekil 1'de de goruldgu gibi ASBG ilham verme, planlama ve karlilik gdada strecleri
iyilestiren ve maliyetleri dgiiren, yoneticilerin kontrol efti, musteri ihtiyaclarini
kargilamak icin yenilikgi ¢cozimler Ureten personelinliggdigi bir aractir (Gupta,
2006:15,16) isletmelerin amacini, siireclerini ve tim kiltiringdleyen ASBG, dasik
performans Olcltlerini yedi boyut altinda toplansakt. Sekil 1 bu boyutlan
goOstermektedir.

IYILEZTIRME
s N i
Satin- Gelistirme
alma ve Sgt,'?tl\;ﬁ
Tedarikei 4

Yonet|m|f

COperasyonel

ngulama
Personel
ve Yenilik

YEMILIK

Liderlik
Ve
Karlilik

MALIYET GELIR

Hizmet
Ve
Biryime

Sekil 1. Altl Sigma Toplam Basar1 Gostergesi Yontemi Boyutlari

(Kaynak: GUPTA, Praveen, Six Sigma Business Scorecard, fsheeHill, New York,
2004, s 69)

Gupta, ilk boyut olarak liderlik ve karlilik boyutu ele almgtir. Liderlerin yerine getirmesi
gereken kritik rolleri tanimlargtir. Bunlar vizyon ve vizyona uygun gerlerin
olusturulmasi, bu dgerlerin 6rgut kaltird ile personele aktariimasialiiget dizeyinde
kararlarin alinmasini personele devri, kurumsalegile kararlar alinmasi ve finansal
basarinin yakalanmasidir (Gupta, 2006: 75, 76).

ikinci boyut yonetim ve gediirme boyutudur. Yoneticiler, strateji ve sonuciaasinda bir
baglantidir. Ydneticilerin temel sorumlugu, sorumlu olduklari bolim veya birimleri
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planlandgl gibi gelistirmek ve beklenen sonuglari Uretmektir. Dolayijybptimum
suregleri yakalamak icin personelden beklentiletiriemeli ve bu yolla beklenen sonugclari
temin etmelidir. Ber buna ragmen sonuglar istenen ¢za1 dizeyinde d#lse, bu durumda
surecin kendisi d#stirilmelidir (Gupta, 2006: 77). Sonug¢ olarak bu bttg, her sireg
tanimlanmali, performans olcltleri belirlenmeli,rexic belgelenmeli, kiler egitiimeli,
performans verileri toplanmali ve analiz edilmdlifGupta, 2006: 78).

Uclincii boyut personel ve yenilik boyutudur. Yonétinen énemli amaci, personelin
fiziksel ve entellektliel Uretkenliklerini maksimize¢mektir. Bunun icin etkilisi planlamasi
yapilmasi, personelin ekstra ¢aba icigvile edilmesi, problemlerin 6nlenmesi ve yenilik
icin odiller verilmesi gereklidir. Birsin hem gitim hem de kazan¢ gkama firsati
olabilmesi icin, personele ¢capraz fonksiyonel (feigknlar arasi) @tim, yetenek geftirme
ve glclendirme gganmasi onerilmektedir. Yenilik ise, her sirecte ker personel
tarafindan sglanabilmektedir. Dolayisiylagletmeler bu boyutun gegme uygun olarak,
personelini argirmasi, mimkinse makale yayinlamalari, konferadaldildiri sunmalari,
yerel okullarda ders vermeleri, yenilikleri Ust @yizyOneticilere sunmalari; hatta yegiti
getirdigi kazanclar veya tasarruflar paytaayi desteklemelidir (Gupta, 2006: 80,81).

Dordunci boyut satin alma ve tedarikgi yonetimi8iatin alma surecini ve ilgili maliyetleri
optimize ederek bu boyutun performansini yikseltiggk ana tedarikcilerle gkiler iyi
yonetilmelidir. Tedarikcilerin performansinin yoietesi icin, tedarikcinin yeteneklerinin,
kaynaklarinin, dgisen ihtiyaclara ayak uydurma becerilerinin, Grurigieimedeki yenilikgi
yaklssimlarinin ve agresif iyilgirme oranina uyumluluklarinin bilinmesi ve agleasi
gerekmektedir (Gupta, 2006:82).

Besinci boyut operasyonel (faaliyeteskin) uygulama boyutudur. Bazlétmeler kendi ic
sureclerini iyilgtirmek icin alti sigma anlayini uyarlamaya bdamislardir. Gupta,
sureclerin iyilgtirilmesi diinda personel guglendirmenin  desletmelerde yan§i
uygulanabildgini belirtmistir. Stratejik hatalarin performansi ve kagilidistrdigini
vurgulamstir. Performansi dgrlemek icin gagidaki formulid (Cp) kullanmtir. Bu
formile goére Uretim faaliyetlerinde beklenen perfans dgeri, hata (tolerans) payini
iceren performanstir ve elde edilen performanssigeecin bu toleranslardan ne kadar
saptgidir.

Bekllenen Petformans

Cp=

Flde Edilen Performans Degert

Altinci boyut say ve da&itim boyutudur. Satin alma surecinde @dugibi, saty ve
dagitimda da 6nemli olan husus, ‘@&” (value) satmaktir. Satisirecinin bgarisi, yeni
islerin elde edilmesine Ighdir. Isletmenin (riini satan satre dgitim asinin, sletmenin
satg ve kar marji beklentileriyle birlikte, bir stregbgyodnetiimesi gerekmektedir (Gupta,
2006: 87).

Yedinci ve son boyut ise hizmet ve biyiime boyututilstiin migteri hizmetleri, biylyen

isletmelerde kritik bir rol oynamaktadir. Ustiin gtgri hizmetlerinin amaci sadece
musterilerin endgelerini anlamak dgl; ayni zamanda gizli veya acik ihtiyaglarini da
tahmin etmeyi gerektirmektedir. Bunaghaolarak bu boyutun performansini yukseltmek
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icin sats bolimi yeni miéteriler kazanmali ve mgteri hizmetleri bu ilgkinin
glclendirilmesini sglamalidir (Gupta, 2006:87,88).

Cizelge 3, bu boyutlarin amaglarina vegeidemek icin kullanilacak performans él¢utlerine
bir 6rnek tgkil edebilmektedir.

Cizelge 3. Alti Sigma Baari Gostergesi Yontemi Boyutlari, Amaglari ve Olgulkeri

Kategoriler Amaglar Olcumler
Liderlik ve Isletmeyi baari ve karlilga Tletisim
Karlilik ( LVK) ulastirmak ilham

Dogruyu Planlama
Toplumu Anlamak
Personeli Anlamak
Personelin Taninmasi
Maaslar/Karlihk
Varliklarin Kullanimi
Yatirimin Geri DOn§iu
Borg - Ozsermaye Orani

Karlihk
Hissedarlarin Dger Artigl
Yonetim ve Buyuk capli geme Amag Belirleme
Gelistirme(YVG) kaydetmek Gelisme Orani
ilerleme icin Planlama
Personel ve Personelin entelektiietini Personel bana Yenilikgi Oneri Miktari
Yenilik (PVY) gelistirmek Personel Bgna Yatirm

Personel Bana Patent ve Yayin Miktari
Satin-alma ve  Uriinlerin maliyetini dgiirmek Materyal Gecerli
_ Tedarikei Toplam Harcamalar/Satar
Yonetimi (STY) Tedarik¢inin Hata Orani (Sigma)
Tedarikginin ge§imdekiilerleme
Uriiniin Maliyeti/Satilan Hizmet

Operasyonel Mikemmel performansi elde Operasyonel Devir Siresi
Uygulama (OUV) etmek Siire¢ Hata Orani (Sigma)
Musteri Hatalari/Toplam Hata

Sats ve Dagitim  Musteri Iliskilerini Yonetmek Arastirma (Inquiry) Sayisi

(SVD) ve gelir sglamak Yeniis ($)/Toplam Sat( $)

Kar Marijlari ($)/Saslar ($)

Hizmet ve Rekabetci Avantaj elde etmek Musteri Memnuniyeti
Biyime (HVB) ve buylime Miisteri Sadakati

Is Tekrari ($)/Toplam Sat($)
Yeni Uriin veya Hizmetler
Patent veydsim Haklari
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(Kaynak: GUPTA, Praveen, Six Sigma Business Scorecard, fshedHill, New York,
2004, s 70)

4. TOPLAM BASARI GOSTERGESI VE ALTI SiIGMA BA SARI GOSTERGESI
YONTEMLER iNiN FARKLILIKLARI

Genel anlamda bakilginda, TBG yontemi ile ASBG yontemi arasindaki arsakf
boyutlarin olgturulmasinda temel alinan délgitlerdir. TBG yontetnir, anlamda sletme
fonksiyonlarinin ayri ayri performanslarini ggelendirerek kurumsal performansi
belirlemektedir. Bu sayede, performansisetii birimleri, bolumleri dgrudan tespit
edebilmekte ve sorunun kayhaa inebilmektedir. ASBG yontemi iseslatmelerdeki
fonksiyonlarin streclerini temel alarak gturulan yedi boyut ile kurumsal performansi
degerlemektedir. Ayrica, TBG yontemi her bolim, birive birey bazinda belirlengi
hedeflerdeki sapmalari dikkate almasi nedeniyle fopmansi nesnel olarak
degserlendirmektedir. Ancak ASBG yontemi ise, sorumlngticilerin sireclerin
performansini kisel puanlama yoluyla gerlemesi nedeniyle 6znel bir yéntemdir. Cizelge
4 toplam bagari gostergesi ile alti sigma g¢asu gostergesi arasindaki farkliliklan
gostermektedir.

Cizelge 4. Toplam Baari Gostergesiile Alti Sigma Basari Gostergesi Arasindaki
Farklihklari

TOPLAM BA SARI GOSTERGESI ALTI SIGMA BA SARI GOSTERGESI

Stratejik bir yonetim sistemidir Performangsddeme sistemidir

Uzun vadeli bir bakiacisi sglar. Bir igletmenin performansi hakkinda genel
bir bakg acisi sglar ve performansi
karlihgina daru yoneltebilecek
degerlemeler belirler.

Bir dizi olcutin dengelenmesi ve buwKarlilig etkileyecek Olcitlerin

dengenin gegtirilmesi amaclyla tanimlanmasi icin tasarlangtr.

tasarlanmytir.

Vizyon ve dgerler cevresinde olcitlerLiderlerin  bagarisint  ve  gletmenin

belirlemektedir. karhligini artirmasi icin tasarlangtir.

Boyutlar; vizyonu ve stratejiyi Yonetsel ve operasyonel liderlik, yenilik,

netlestirmek, iletisimini saslamak, iyilestirme orani, sa§i hizmet, satin-alma

planlamak, hedefleri belirlemek, stratejikve Uretim operasyonlari gibi tims i
oncelikleri saptamak, geribildirim sisteministreclerini icermektedir.
olusturarak ve @renmeyi geltirmek icin

kullaniimistir.

Liderlik streci netlgtiriimemistir. Yonetim ile personel rolleri arasinda denge
sglar.

Her boyut icin hedefler belirler Tim boyutlar icimedef belirlemeksizin
agresif bir iyilgtirme orani elde edilmesini
amaglar.

Yoneticilerin geribildirim yoluyla Siure¢ geribildirimlerine  bakarak her

Ogrenmesine 6nem verir. Burada, yonetirseviyede @renmeye ve yeniie desinir.

surecine dolayh vurgu vardir. Tum personelin katkisini bekler.

Belirlenmis stratejik amagclarin Karliligi artirmaya odaklidir

gerceklgtiriimesine odaklidir
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Cizelge 4’in Devami

Saptanan nesnel hedef gdeere gore Teknigi uygulayan yetkili ksinin saptadi
degerleme yapmaktadir. Oznel baari deserlerine gore dgerleme
yapmaktadir.

(Kaynak: GUPTA, Praveen, Six Sigma Business Scorecard, fshedHill, New York,
2004, s 88'den alintilarla yazar tarafindan sestenktir)

4. KURUMSAL PERFORMANS DEGERLEME YONTEM i OLARAK
BUTUNLE STIiRiLM i$ TOPLAM BA SARI GOSTERGESI YONTEM i

Toplam baari gostergesi yontemi, temel fonksiyonlara aitfgenans gostergelerini
sistematik olarak dgrlemekte oldukca karili ve kabul gdéren bir yontemdir. Ancak
Gupta’nin gelitirdigi ASBG yontemi, TBG'nin eksiklerini ortaya ¢ikargtr.

Isletmeler ilk kurulduklari zamanlarda sinirli tirtia Wizmet sunarak az sayida gtaiiiye
odaklanmaktadir. Busamada gletmelerin performanslarini gerlemek kolaydir. Ancak
isletmeler belli bir bgari dizeyine ulgiklarinda yoneticiler velveya liderler, yeni pazar
bolumleri tanimlayarak, yeni Grin ve hizmetler gfglerek, daha fazla kaynak ve bilgi
sglayarak, buyime ve gilendirme stratejilerini gejtirmeye balamaktadir. Bunun
sonucunda ise, yuritulen faaliyetler daha karki@smakta ve performansi gerlemek
glclesmektedir (Gupta, 2006: 63). Byanada liderlerin yetkingi kurumsal performansi
etkileyen dnemli bir dgisken haline gelmektedir. Bunun dnemine dikkat cekarpta,
ASBG yonteminde oncelikli boyut olarak liderlik vearlihk boyutunu ele alngir. Cunku
biatin sdreclerin  planlanmasi, 6rgitlenmesi, koadirdilmesi, yuritilmesi ve
denetlenmesi liderler ve/veya yodneticilerin soruoggundadir. Her sletmenin birincil
amaci karlilk olmasa da; her tirli amacin gergtikiienesinde liderlik 6nemli bir role
sahiptir. Dolayisiyla, birsletmenin kurumsal performansi giglendirilirken, ister 6zel
sektorde ister kamu sektoriinde faaliyet gostersiarllk boyutu dgerlendirmeye tabi
tutulmahdir.

Ozel sektorde faaliyet gosteren bir Uretigemesi icin dgliniildisu taktirde, ASBG
yonteminde yer alan operasyonel uygulama boyutyauformans déskenleri ile yonetim
ve gelstirme boyutundaki yonetime ait performansgigienleri, Butinlgtirilmis TBG
yonteminin liderlik boyutu altinda yer almahdir.uBa kagihk, liderlik ve karhlik
boyutunda yer alan karlga ait performans ggskenleri, Butunlgtirilmis TBG yonteminin
finans boyutu altinda toplanmaldir. ASBG yontenginer alan sagive da&itim boyutunun
performans dgskenleri ve hizmet ve bilyime boyutundaki blylimeye pairformans
degiskenleri, Bitunlgtiriimis TBG yonteminin méteri ve pazar boyutunun altinda ele
alinmalidir. ASBG yo6nteminde yer alan satin almdedarik zinciri yénetimi boyutuna ait
performans dgskenleri, Bltlnlgtirilmis TBG ydnteminin gletme ici suregler boyutuna
eklenmelidir. ASBG ydnteminde yer alan yénetim \aigirme boyutundaki gedim ile
ilgili performans dgiskenleri ise, Butunlgiriimis TBG ydnteminin grenme ve ge$im
boyutunda dgerlenmelidir. Busekilde sistematik ve amaglara uygun bir butgme
sgzlanacaktir. Aagidaki Cizelge 5 bu butinjérmeyi gostermektedir.
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Cizelge 5'de detaylandirilan pboyut ve bu boyutlara ait performans oélcutledgtmelerin
Onemle Ustinde durduklari hedeflere goretdra diizenlenebilmektedir. Bu durum ayni
zamanda yontemin esneditii de 6rnek tgkil etmektedir.

Cizelge 5. Buitunlgtirilmi s Toplam Basari Gostergesi Yontemi Boyutlari ve
Performans Deziskenleri

BOYUTLAR AMACLAR PERFORMANS OLCUTLER
Uygun Amag Belirleme
Yonetsel Sureclerin Etkirgi Stratejik Planlarin Bgarisi
Liderlik Iletisimin Etkinligi
Boyutu Yiksek Sosyal Sorumluluk Toplumuistek veihtiyaglarini Anlama
Bilinci
Personeldlham Verme
Liderin Etkinligi Personeliristek velhtiyaclarini Anlama
Personelin Yetkinliklerinin ve Yetersizliklerinin
Taninmasi
Yatinm Karalarinin Etkinfi Yatirimin Geri D6ng Hizi ve Karlilgl
Karllk Orani
Birim Maliyet Degisimi
Finans Varliklarin Dggilimi
Boyutu Finansal Kararlarin Etkindi Borg - Ozsermaye Orani
Net Satglardaki % Dgisim
Kar Dagitim Kararlarin Etkinlgi Hissedarlarin Dger Artisl
Pazar buyuklgu ve Pazar pay! %@eimi
Pazara Yonelik Etkinlik Yeni MUsteri Sayisi
Yeni Musteri Bulmanin Ortalama Maliyeti
Musteri ve Uriin fade Sayisi
Pazar Musteri iliskilerinin Musteri Basina Saty ve siparg Miktari
Boyutu Yonetiminde Etkinlik Musteri Bagina Toplam Karllik

Msteri Memnuniyeti Orani
Malzemelerin spesifikasyonlara uygugilu
Faaliyet Devir Suresi

Isletmeigi Imalat Sureglerinin Etkingi Siire¢ Hata Orani (sigma)
Siregler Musteri Hatalari/ Toplam Hata
Boyutu Tedarikcinin Hata Orani (Sigma)
Tedarik Zinciri Yénetiminin Tedarikginin ge§imdeki ilerleme
Etkinligi Zamaninda teslimat %
Personel bana Yenilikgi Oneri Miktari
Personelin Yeteneklerini Personel Bana Yatirim
Ogrenme ve Artirmak Personel Bana Patent ve Yayin Miktari
Geligim Egitim Alan Personel Sayisi
Boyutu Personele Verilen Odiil gideri ve Sayisi
Personelin Motivasyonunu Personelin Talep Egti Hizmetlerfsletmenin Sundgu
Artirmak ve Orgiitsel Balili g1 Hizmetler
Glglendirmek Personelin Getirgi Oneri Sayisi/Uygulanan Oneri Sayisi

Ayrica, alti sigma ile sureclerin verimfini degerlendirmeyen Uretimglietmeleri, sletme
ici stirecler boyutunda bu gerlere kagilik olarak “tasarim spesifikasyonlari ile Grin/séir
spesifikasyonlari (Uretimsamasi ve Uretim sonrasi ean spesifikasyonlar) arasindaki
farkliliklar temel alarak performans olcutlerinlugturabilirler. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, gerlendirmenin sadece Uretilen Urlnler icirgitle tretim, tedarik, stok ve
lojistik faaliyetlerini olusturan surrecler adina da yapiimasi geredidiir.
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5. SONUC

TBG yontemi, sletmelerin finansal karalarinin, pazardaki gucumvénmisteri iliskileri
yonetimi sureclerinin, faaliyetlerini sirdirmessaslayan icsel sletme sireglerinin, sahip
oldugu personelin ve o6rgut kaltorinin etkigihi belirlemekte kullaniimaktadir. Ancak
yontem, tim bu boyutlardaki kararlari veren yoneteliderlerin etkinlgini degerlendirme
ihtiyacini da kapilamalidir.

Orgiitlerde kaynaklarin gou yerlere yonlendiriimesi ve etkin kullaniimasinigaba sarf
eden yoneticilerin hepsinin gercek birer lider odmanimkun dgildir. Lider 6zellikleri
tasilyan yoneticilerin izleyenleriyle etkif@mini belirleyen etmenler ise ¢ok g#i olmakla
beraber, sosyo-kilturel, sektérel, érgitsel veyisietdeiskenlere balidir.

Tum liderlik modelleri transformasyonel ve transggel liderlik modelleri arasinda
farklilasmaktadir (Dvir, Eden, Avolio ve Schamir 2002: 733\ modellerin birbirlerinden
ayrilmalari, sahip olduklari ortak Ozellikler nedele zorlasmaktadir. Liderlik Gzerine
argtirmalar dgerlendirildiginde, belirli bir yaklaimin her kgulda 6rgit performansini en
Ust duzeye cikartmagli gérilmektedir. Her 6rgitin icinde buluriglucevre keullarinin,
kendi kdltarindn, sahip olgu kaynaklarinin yarai ihtiyaclar d@rultusunda liderler
yetistirdigi sdylenebilmektedir.

Liderlik boyutunun dgerlendiriimesinde Cizelge 5'de 6rnek olarak verilélgutlerin
yaninda; liderlerin davragiarini astlari, yatay gkide oldysu calsma arkadglari ve Ustleri
tarafindan dgerlendiren cok faktorli liderik anketi uygulanahiliCok faktorlu liderik
anketi, transformasyonel liderlerin sahip olmasiegen mikemmellgirilmis vasiflar ve
davranglar (idealized attributes and behavior), ilhamsabtiasyon (inspirational
motivation), entellekttiel uyarim (intellectual stitation) ve ksisellestiriimis ilgi olmak
Uzere, dort 6zelli degerlendirmektedir (Bycio, Hackett, &Allen, 1995; T & Percy,
1994, Antonakis, Avolio ve Sivasubramaniam, 200&2,Bass ve Riggio, 2006:21,22). Bu
anketin TBG yontemi kapsaminda, Ozellikle esrgkliyiksek oldgu alcak tavanli,
yeniligin ve yaraticilgin 6nem kazangi, takim bazinda c¢aina gruplarinin oldgu ve
dinamik-karmalk cevre kgullarinda faaliyetlerini gdstererek rekabet Ustiflielde
etmeyi amaclayan orgutler tarafindan uygulanmasrifinektedir.

Bu bahsedilen yontemlerle gkerlendirilen liderlik etkinlginin, isletmelerdeki yonetim
fonksiyonunun etkinfiini yansitacgi distinilmektedir. Bu sayedglétmelerde, alinan her
turlt kararin belirlenen amaclara ve hedeflere uyglarak yuritilip yurittlmegii de
ortaya c¢ikacaktir. Kurumsal performansgeeendiren ¢ok yonli yontemlerden biri olan
TBG yoéntemi, bu cagmada bu amac¢ g@oultusunda, liderlik boyutu da eklenerek yeniden
butlnlestirilmi stir.
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