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OZET
AFANDI Farid. Stratejik Yonetimde Performans Olciimii ve Dengeli Sonuc¢ Kart:

Uygulamalariin Enerji Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerin Verimliligine ve

Insan Kaynaklar Performans Artisina EtKisinin Incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi,

Ankara, 2018.

Performans Yo6netim Modeli olarak Dengeli Sonu¢ Karti, diger geleneksel performans
yonetim modellerinden farkli bir yontem sergileyerek finansal 6l¢iitlerle birlikte finansal
olmayan Olgiitleri de kullanmaktadir. Bu yontem, bir isletme ve organizasyonun vizyon
ve stratejisini mantikli ve gecerli hale getirmektedir. Dort boyutlu bir sistem olarak
Dengeli Sonug¢ Karti 61¢iim modeli; finansal, miisteri, igsel isletme siire¢leri, 6grenme ve
gelisme boyutu ile amaglar1 dengelemektedir. Dengeli Sonu¢ Karti1 Yontemi, firma ve
sirketlerde giinliikk rutin ¢alisma ile uzun siireli gelecek amaclar1 gerceklestirmekte ve

isletmelerin hedeflerine stratejik bir bigimde ulasmaya olanak saglamaktadir.

Bu caligmanin temel amaci, Dengeli Sonu¢ Karti Yontemi’nin son yillar igerisinde
performans yonetim literatiiriinde neden bu kadar 6nemli bir yer aldiginin anlagilmasidir.
Buna ek olarak modelin isletmelerde nasil uygulandigi ve uygulama asamasinda
karsilagilan sorunlarin nasil ¢6ziildiigli, uygulamanin avantaj ve dezavantajlarinin

aciklanmas1 amaclanmaktadir.

Yapilan arastirma sonucunda, Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasiminin kurumsal performans
Ol¢iimii ile sirket stratejileri arasinda iligki kurmaya yardimci oldugu sonucuna
vartlmistir. Katilimeilara gére Dengeli Sonug Kart1 yaklagimi, performans dl¢timiinde ve
kurumun stratejik onceliklerini belirlemede yardimer olmaktadir. Katilimcilar, Dengeli
Sonu¢ Karti’'nin tek basina sirket performansini 6lgmede yeterli oldugu goriisiine ise
kismen katilmaktadir. Son olarak katilimcilarin performans olgiimiinde ve stratejik
yonetimde Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasini diger sirketlere de Onerecegi tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Yonetimi, Dengeli Sonug¢ Kart1 Yo6netim
Modeli



ABSTRACT

AFANDI Farid, Analyzing the Impact of Performance Evaluation and Balanced
Scorecard Applications in Strategy Management to The Productivity of
Organizations in Energy Sector and Performance Increment in Human Resources,
Master’s Thesis, Ankara, 2018.

As a Performance Management Model, the Balanced Scorecard Method evaluates the
organizational performance of businesses using financial criteria as well as non-financial
criteria, demonstrating a different method from other traditional performance
management models. This method makes the vision and strategy of a business and
organization rational and effective. As a four-dimensional system, the Balanced
Scorecard Method balances objectives with financial, customer, internal and innovative
dimensions. The Balanced Scorecard Method allows firms and companies to achieve
long-term future goals through daily routine work and allows businesses to reach their

objectives in a strategic manner.

The main purpose of this study is to reveal the significance of the Balanced Scorecard
Method in the recent literature, to explain how the model is implemented in businesses as
a method and how they solve the problems, they encounter in the application phase and

to explain the advantages and disadvantages of application.

According to the study results, participants believe that the Balanced Scorecard approach
is enabling the establishment of a relationship between corporate performance
measurement and corporate strategy. According to the participants, The Balanced
Scorecard approach helps businesses to determine the organization's strategic priorities
in performance measurement. It is found that the participants rarely agree that the
Balanced Scorecard is sufficient to measure company performance alone. Finally, it is
also found out that the participants recommend the Balanced Scorecard application to

other companies for performance measurement and strategic management.

Keywords: Performance, Performance Management, Balanced Scorecard Management
Model
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GIRIS

Gliniimiiz isletmeleri son yillara kadar, kurumsal performans gostergelerini, bilango ve
nakit Ol¢tim tablolari tizerinden, kisaca finansal perspektiflere dayali yontemlerle
yiriitmekteydiler. Ancak rekabetin arttigi, degismekte ve gelismekte olan miisterilere
sahip, marka degeri, imaj, entelektiiel sermaye, insan kaynaklari gibi kavramlarin
literatiire girdigi bu donemde finansal Olgiitlerin isletmelerin asil degerlerini ve
performanslarini agiga ¢ikarmakta yetersiz Kaldigi goriilmektedir. Dengeli Sonug Karti
Yontemi, kurumsal performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesinde olusan yukaridaki

temel bosluklarin doldurulmasi amaciyla ortaya ¢ikmuistir.

Dengeli Sonu¢ Karti Yontemi ilk defa, Harvard Business Review’de 1992 yilinda
yayimlanan: “The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance” (Dengeli
Sonu¢ Karti Yéntemi-Basariya Yoén Veren Olgiitler) adli makaleyle literatiire dahil
olmustur. 1992 yilinda yayimlanan bu makalenin yazarlari Robert S. Kaplan ve David P.
Norton 1993 yilinda ayni dergide “Putting the Balanced Scorecard to Work” (Dengeli
Sonug Kart1 Yontemini Uygulamak) adiyla yeni bir makale yaymlamislar. Yayimlanmig
bu makalede Dengeli Sonug¢ Karti yontemini daha da gelistirmigler. 1996 yilinda ise
“Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System” (Dengeli Sonug¢ Karti
Yonteminin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi) adli makaleyle literatiire
yeni bir metodoloji sunmuglardir. Bu makalede Robert S. Kaplan ve David P. Norton
Dengeli Sonug Kart1 yontemini, “Isletme stratejilerini eyleme doniistiirmenin yontemi”
olarak tanimlamiglar. Sonraki yillarda ise yontemin uygulamasini barindiran ilk

bilgisayar yazilim formati “Gentia” gelistirilerek kullanicilara sunulmustur.

Dengeli Sonug Karti, bir yonetim modeli olarak “vizyon” kavrami altinda olusturulan
stratejilere bagli olup, belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesi ve deger yaratan her bir
etmenin performansini degerlendirmek amaciyla; performans dlgiitlerini igerecek sekilde
dort boyutta yapilandirilmaktadir. Bu boyutlar, Dengeli Sonug¢ Kartt modelinin
metodolojisinin son on yil igerisinde gelismesiyle “finansal boyut”, “miisteri boyutu”,

“i¢sel isletme siiregleri boyutu” ve “6grenme ve gelisim boyutu” olarak adlandirilmistir.



Diinya ¢apinda uygulanan 6rnekler incelendiginde, bu yonetim modelinin isletmelerde
stratejilerin ve hedeflerin daha net ve dogru olarak belirlenip, bolim ve birimlere
ayrilarak diizenli bir denetim gergeklestirilmesine, kurumsal performansin ¢ok daha hizli
sekilde ve daha kisa zaman diliminde degerlendirilmesine olanak sagladigi

goriilmektedir.

Bu calismanin birinci boliimiinde, stratejik yonetim kavrami ele alinmigtir. Stratejik
yOnetimin tanimi, Onemi, stratejik yOnetim silireci ve stratejik yonetim kiiltiiriiniin
olusturulmas siirecinde yer alan teknikler ve araglar anlatilmaya calisilmustir. Ikinci
boliimde performans ve performans yonetimi kavramlari, performans yonetimi sisteminin
yapilandirilmasi, performans yonetim sisteminin gorevleri, siireci ve asamalari olan hedef
belirleme, yonlendirme ve geribildirim, degerlendirme, gelisim planlamasi1 hakkinda bilgi

verilmistir.

Calismanin Ggilincti bolimii ise, Dengeli Sonu¢ Kart1 yonetim modeli, Dengeli Sonug
Kart1 kavrami ve tanimi, Dengeli Sonu¢ Karti yonetim modelinin boyutlari, Dengeli

Sonug Kart1 yonteminin uygulanisi ana basliklarin1 kapsamaktadir.

Calismanin dordiincii bolimii enerji sektoriinde faaliyet gosteren firmalara yonelik analiz

kismindan olugsmaktadir.

Giiniimiizde isletmeler i¢in en 6nemli konu, isletme verimliliginin saglanmasidir. Birgok
faktore bagli olarak gelisen isletme verimliligi i¢in temel unsurlardan biri ¢alisan
performansidir. Personel se¢imi ve yerlestirilmesini gergeklestiren insan kaynaklari, bu
noktada biiyiik bir nem tagimaktadir. Isletmelerde verimliligin saglanmasi kapsaminda
dogru personelin se¢imi ve yerlestirilmesi insan kaynaklari departmani tarafindan
gerceklestirilmekte; boylelikle orgiitsel verimlilik icin temel gereklilik saglanmaktadir.
Stratejik yonetim, orgiitsel verimliligi saglama siirecinde biiyiik 6nem tasiyan bir yonetim
bi¢imidir. Performans 6l¢iimii ve Dengeli Sonu¢ Kart1 uygulamalari, stratejik yonetimin
bir pargasidir ve insan kaynaklar1 uygulamalarindan alinan verimi {ist diizeye tasiyarak
orglitsel verimliligin saglanmasina katkida bulunmaktadir. Bu ¢alismada da isletmeler
icin en 6nemli kavram olan verimlilik ¢cergevesinde performans 6l¢timii ve Dengeli Sonug

Karti uygulamalarinin 6nemi ele alinmistir. Giiniimiizde tim isletmelerin hedefinin



verimliligi saglamak oldugu diisiiniildiigiinde; bu ¢calismanin sundugu 6nerilerle literatiire
ve i diinyasina Onemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bunun yaninda ilgili
degiskenleri ele alan bir arastirmanin daha O6nce yapilmamis olmasi da g¢alismanin

Onemini artirmaktadir.



1. BOLUM

ISLETME VE ORGANIiZASYONLARDA STRATEJIK YONETIMIN
KAVRAMSAL CERCEVESI

1.1. Stratejik Yonetim Kavram

Konunun anlasilir olmasi i¢in stratejik yonetim kavraminin agiklamasindan dnce Strateji
kelimesi tizerinde durulmasi faydali olacaktir. 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren

kullanilan “strateji olusumu”, bugiine dek farkli sekillerde ifade edilmistir:

- Peter Drucker'a gore strateji kavrami (1954); “Is ne olmalidir?” ve “Is nedir?”

sorularinin yanitlaridir.

- Alfred D. Chandler'a gore strateji (1962); isletme igerisinde, uzun vadeli hedef
ve amaglar1 tespit etmek ve soz konusu hedefleri hayata gecirebilmek i¢in gereksinim

duyulan kaynaklar tahsis ederek uygun etkinlik programlari olusturmaktir.

- Harry Igor Ansoff'a gore strateji; belirsizlik ve risk durumlarinda, tam olmayan
bilgi ile karar verme yontemidir. Dar anlamina gore ise, hedefi hayata gecirmek i¢in

belirlenen eylem big¢imidir.

- Kenneth Andrews ve arkadaslarina gore (1965) strateji; hedef ve amaglarin ve
hedeflere ulasabilmek icin yapilan politika ve planlarin 6rnegidir. Strateji olusumu, isin

ne olmasi gerektigi ve ne oldugunun anlatilmasidir.

- J. Brian Quinn'e gore strateji (1966); politikalar ve hedeflerin tamam1 anlamina
gelmektedir. Belirli hedefler, etkinlik ve politikalardan meydana gelen model ya da

planlarin genel ad1 stratejidir.

- Henry Mintzberg'e gore strateji (1978); pazar ve mallara iligskin kararlar ve bu

baglamda yapilan etkinlikler biitliniidiir.

- Hofer ve Schendel'a gore strateji (1978); kurumun i¢ kaynaklari ve



kabiliyetleriyle, dis cevrenin riskleri ve firsatlar1 arasinda uyum olmasma zemin
hazirlayacak etkinliklerdir. Strateji olusumu, {ist idarenin dis ve i¢ farkliliklara adapte

olma durumundaki bir aragtir.

- Micheal E. Porter'a gore strateji (1980); pazar alanindaki rekabet diizeyi ve
gelecek beklentilerinin tespiti ardindan, pazar firsatlarina dayanarak rakiplere iistiinliik

olusturacak bi¢cimde alinan kararlardir.

- Peter Wright, Charkes D. Pringle ve Mark J. Kroll'a gore strateji (1992);
kurumun misyonu ve hedefleri ile uyum olusturacak sonuglara erismek adina iist idarenin

yaptig1 planlardir.

- J. David Hunger ve Thomas L. Wheelen'a gore strateji (2011); bir kurumun kendi

amaglarina ve misyonuna ne sekilde ulasabilecegini anlatan detayli bir plandir.

Strateji olusumu kurum personelini ortak bir hedef etrafinda bir araya getirmeli ve kurum
etkinliklerinin birbirleri ile uyum olusturmasina zemin hazirlamalidir. Bunun olmamasi
durumunda, koordinasyon eksikligi sebebi ile kurumun birimleri degisik hedefler
belirleyebilir ve kurum temel hedef ve amaglarindan ayrilabilir. S6z konusu durum,

kurum i¢inde kargasa olmasina sebebiyet verecektir (Dinger, 2007, s. 24).

Bir stratejiye sahip olan kurumlar, bulunduklari ¢evreyi inceleyerek gevrede var olan risk
ve firsatlar1 6nceden gorebilir. Bahsedilen firsatlardan faydalanmanin ya da risklere karsi
tedbir almanin yollarini tespit eder ve bu risk ve firsatlar1 degerlendirebilirler (Dinger,
2007, s. 25). Strateji olusumuna sahip olmayan kurumlarsa ¢evrede olusan farklilagmalara
kars1 onlem alamadiklar i¢in gerceklesebilecek firsatlardan faydalanamayabilir ya da
risklere karsi tedbir alamayabilirler. Buna ek olarak s6z konusu kurumlarin idarecileri,
kendi bireysel fikirlerini kurum {izerinde etkili hale getirme ugrasini sergileyebilirler.
Stratejisi bulunmayan kurumlarda, eger kurum idarecileri, ¢cevreyi anlama asamasinda
hata yaparsa ve kaynaklar1 etkin bigimde kullanmazsa s6z konusu kurumlar, ilerleyen
doénemlerde sikint1 icerisine girebilirler. Ote yandan, eger kurum iyi bir stratejiye sahip
olursa, bahsedilen negatif olusumlarin iistesinden gelebilir. Ozetle, stratejik idare ve

strateji olusumu; kurumlar i¢in 6nem teskil etmektedir (Eren, 2013, s. 29-30).



1970'li senelerde meydana gelen petrol krizi, Bretton Woods'un sabit para kuru diizeninin
bitmesi, milletlerarasi finans sektoriiniin yapilanmasi gibi 6nem teskil eden olaylar
yasanmistir. Bu olaylarin sonucunda kurumlarin, hizla farklilagan ve belirsiz hale biiriinen
bir ¢evre i¢inde olmasi ve bliylimesi, pazarlarin milletlerarasi kapsam kazanmasi, tiiketici
istekleri oraninda artis olmasi ve tlirliiliik gostermesi kurumlar i¢in stratejik idarenin
onem derecesini ylikseltmistir (Barca, 2009, s. 34-52). Literatiir igerisinde stratejik

yonetime iliskin tiirlii tamimlar yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir;

- Ozer Ertuna'ya gore stratejik idare; bir vizyona sahip olmak, misyon tanimu ile
digerlerini etkilemek, hedef ve amaglar keskin ve gergekei olarak belirlemek, kurumun
izleyecegi yolun tespitini yapmak -diger bir ifade ile strateji belirlemek- ve izlenecek yolu
tamimlamaktir (Ertuna, 2008, s. 11-12).

- Omer Dinger'e goreyse stratejik idare; etkin stratejileri yapilandirmaya, bu
stratejileri hayata ge¢irmeye ve bahsedilen stratejilerin sonuglarini analiz ederek

stratejileri denetlemeye yonelik kararlar ve etkinlikler biitlintidiir (Dinger, 2007, s. 35).

Bu tanimlar degerlendirildiginde; kurumun vizyon ve misyonunun olusturulmasi, bu
baglamda hedef ve amaclarin yaratilmasi, stratejinin planlanmasi, yapilan planin hayata
gecirilmesi ve hayata gegirilen planin analizinin yapilip denetlenmesi gibi ortak paydalar
siralanabilir. Bu baglamda stratejik idare; kurumunun vizyon ve misyonunun olugmasini
da igerisinde barindiracak bi¢gimde stratejinin olusturulmasindan, hayata gegirilmesinden
ve denetimlenmesinden meydana gelen bir siire¢ olarak Ozetlenebilir (Pearce &
Robinson, 1997, s. 32).

1.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri
Stratejik idarenin temel nitelikleri asagidaki gibidir (Aktan, 2008):

- Stratejik idare, organizasyonun i¢ ve dig ¢cevresini analiz etmeye olanak saglayan
bir idare yontemidir. Stratejik idare, organizasyonun kendi igerisindeki yapisinin
degerlendirilmesine imkan saglar. Buna ek olarak organizasyonun baska organizasyonlar

karsisindaki durusunu belirleme olanagi tanir. Organizasyonun digsinda kalan risk ve



firsatlart  belirleyerek, organizasyonun basarisinin yiikseltmesi icin stratejilerin
yapilandirilmasini saglar. Kisaca stratejik idareyle, organizasyonun elinde bulundurdugu
kaynaklar, giiglii ve zayif yonler, dis ¢evrede yer alan risk ve firsatlar belirlenir ve

degerlendirilir.

- Stratejik idare {ist idarenin sorumlulugundadir. Ust idare tarafinca meydana
getirilen stratejik planlama, alt birimlerde sorumluluk alabilecek stratejistler tarafindan

hayata gegirilir.

- Stratejik idarenin amaci organizasyonun zaman igerisindeki bagarisinin
yiikseltilmesi, karlilik ve performansinin arttirilmasidir. Stratejik idare zamana yayilacak
bir vizyonun yaratilmasini hedefler. Kurum igerisinde vizyonun olusturulmasinin
ardindan, s6z konusu vizyona erisilebilmesi i¢cin misyon yaratmak gerekir. Misyon ve
vizyonun biitlin personeller tarafindan 6ziimsenmesi, kabul gormesi dnemlidir. Buna ek

olarak, hedefe erismek icin stratejiler ve aksiyon planlar1 yaratilmalidir.

- Stratejik idare, organizasyonun zaman igerisine yayilan etkinlik planlarinin
yaratilmasi, orgiitlenmesi, uyumlulugu, hayata gecirilmesi ve denetlenmesine olanak

tanir.

- Stratejik idare, stratejik diisiinme olusumunu da destekler. Bu baglamda en iyi

strateji olusturulmaya ve en dogru taktikler belirlenmeye calisilir.

- Stratejik idare, stratejilerin gelistirilmesi ve belirlenmesinde rekabet

degerlerinden faydalanir.

- Stratejik idare, organizasyon igerisindeki sorunlarin etkin bir bi¢cimde tespit

edilmesi ve ¢oziilmesine destek olur.

- Stratejik idare, ekip c¢alismasina bagli bigimde organizasyonun amaglarininin
Oonemini 6n plana ¢ikarir. Stratejilerin belirlenmesi tist idarede ¢cok boyutlu bir katilim ile

saglanir ve karar verme yontemlerinden en faydali olan1 segilir.



1.3. Stratejik Yonetimin Onemi ve Faydalar1

Bugiin hayatin her boliimiinde rastlanilan iktisadi, kiiltiirel ve teknolojik farklilagmalar
orgiitler iizerinde de etki yaratmakta ve onlar1 uzun vadeli tedbirler almak zorunda
birakmaktadir. Etkin bir Orgiit idaresi, uyumlulugu saglanmis stratejik idare
yaklagimlarinin hayata gegirilmesini zorunlu hale getirmektedir. Orgiit idarecilerinin
onem teskil eden bir sorumlulugu, orgiitteki kisileri ortak bir amag etrafinda bir araya
getirmek ve bu kisileri s6zii edilen ortak amaci yapilandirmaya yonlendirmektir. Bunun
yant sira Orgiitiin ¢evresi ile uyumlu amagclar olusturmaktir. Diger bir taraftan, herhangi
bir kurumun hedeflerinin ve var olma nedeninin net bir bigimde ifade edilmesinde ve bu
ifadenin kurumun i¢ ve dis olusumlari igerisinde algilanmasinda stratejik idarenin 6nemi

g6z ard1 edilemez konumdadir.

Bugiiniin rekabet sahasinda varligini siirdiirebilmek igin, hedeflerini net bir bigimde
belirtmis ve bu baglamda amaca yonelik hareket etmek kurumlar i¢in stratejik idare
stireglerinin 6nem seviyesini arttirmaktadir. Stratejik idarenin kurum icin diger bir
onemiyse kaynaklardan etkili ve verimli bir bi¢imde yararlanilmasini saglamasidir.
Detayl1 bir bi¢cimde gergeklestirilmis stratejik degerlendirme ve zamana yayilmis
amaglar, kurumu, insan kaynagini ve maddi kaynagini etkili bir bi¢imde kullanmasini
saglamaktadir. Bunun yani sira stratejik hedef ve amaglarini olusturmus bir kurum, bir
kriz durumu olusmasi durumunda ya da piyasa igerisinde bir dalgalanmanin olmasi

halinde, gii¢lii bir durus sergileyecektir (Ballioglu, 2012, s. 8).

Cevre sartlarinda gerceklesen farklilagmalar kurumlarin karsisina bazi riskler ve firsatlar
cikmasina neden olmaktadir. Siyasi, teknolojik, iktisadi, demografik, sosyal, kiiltiirel ve
kanun bazli konularda gergeklesen farklilagsmalarin yasandigi c¢evre, kurumlarin siire¢

icerisindeki varliklarini bigimlendirmede 6nem teskil eden bir yere sahiptir.

Stratejik idare, idarecilerin stratejilerini farklilasan ¢evre ve sartlarina gore farklilagtirma
ya da adaptasyon saglama imkani sunmakta ve idarecilerin olusan riskleri kuruma faydali
hale getirmesine, firsatlarinsa kurum yapilanmasi i¢in kullanmasina yardimci olmaktadir.
Stratejik idare kurumlara strateji belirlemede daha ¢ok rasyonel, akla yatan, sistematik

olanaklar yarattig1 i¢in kurum i¢i fayda saglayan bir tekniktir. Stratejik idare biitiin idare



birimlerinin birer stratejist seklinde siirece dahil olmalarint ve gorev almalarini, takim
birligi ve anlayis1 igerisinde hareket etmelerini ve vizyon, misyon, hedefler ve stratejiler
baglaminda uygulamalarin ylriitiilmesiyle basar1 elde etmesini zorunlu hale
getirmektedir. Bu sebeple stratejik idare kurumun zaman igerisindeki varlik durumunu
belirlemektedir. Stratejik idarenin yararlar asagidaki gibidir (Jauch & Glueck, 1989, s.
18):

- Stratejik idare net hedefler ve egilimler olusmasina neden olur.

- Stratejik idare kurumlarin, farklilagan durumlar1 6nceden tahmin etmelerini

saglar.

- Stratejik idarede inceleme, siirecin idarecilere yardim edebilmesi i¢in gelisme

saglar.

- Stratejik idare, bir kurumun esas niteliklerini inceleme esnasinda idarecilere

yardimec1 olur.

- Stratejik idare, kararlar sistematik hale getirme yontemidir.

- Stratejik idare kurumlara ¢evreyle koordineli bir bigimde, kurumun zaman
icerisindeki varligini tahmin etme, etkinliklerini degerlendirmesine yardim etme, kurumu

ortak bir hedef etrafinda birlestirme ve idare niteligini yiikseltme imkan1 saglamaktadir.

- Stratejik idare kurumun etkilesimine, kisisel projelerin uyumuna, kaynaklarin

tahsisine ve biitge gibi kisa vadeli planlamanin yapilanmasina yardimci olur.

1.4. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik idare, temel tanimdaki idare kavraminda oldugu gibi tiirlii asamalara sahiptir.
Kurumun biitliniiyle izleyecegi yolu belirlemesi ve bu belirlemenin kurumun {ist
idarecileri tarafinda yapilmasi sebebiyle, stratejik idare siireci i¢erisindeki tiim etmenler

eksik olmayacak bigimde yerine getirilmelidir. Bunun olmamasi durumunda, stratejik
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idare siirecinde yapilacak bir yanlis veya atlanan bir asama stratejiden uzaklasilmasina
sebep olur (Atmaca, 2007, s. 40). Stratejik idare siireci temelde rasyonel ve biitiinlesmis

bir planlama olusumunun sonucudur (Alpkan, 2000, s. 20).

1.4.1. Stratejilerin Olusturulmasi

Strateji bir kurumun hedeflerine ulasmasina yardimci olan etkinlikler biitiiniidiir.
Cevrenin degerlendirilmesi ve orgiit bazli idarenin belirlenmesinin ardindan orgiit
hedefine ne sekilde ulasacagi diisliniilmelidir. Bu noktada kurumun hedeflerine
erisebilmesi icin gereken stratejiler planlanir. Idare, etkin bir stratejinin olusturulmasi
stirecinde basarty1 getirecek ve basarisizliklara engel olacak kararlar alinmasina yardime1
olacak bir olgudur (Onemli, 2010, s. 9). Orgiit kendi misyonuyla koordineli, i¢ kaynaklar:
zora sokmayan, rasyonel bigimde incelenmis bir strateji segmelidir. Stratejiyi belirlerken
tim seviyelerde bulunan idarecilerin ve personellerin diisiincelerine basvurulmasi,
stratejinin rasyonellik diizeyini arttirir. Uygulama yapacaklarin se¢im asamalaria dahil
olmalar1 sonucu stratejiler rahatlikla Oziimsenir ve stratejilerin hayata gecirilmesi
kolaylagir. Buna ek olarak strateji olusumu bir kimlik kazanir (Erdem, 2006, s. 77-78).
Strateji bir kurum igerisinde li¢ bicimde uygulanabilir. Kurum seviyesindeki stratejiler
orgiitiin tiimiine yol gosteren stratejilerdir. Is stratejileri kurum etkinlik alan1 olusturdugu
pazar1 odak noktasma alir. Islevsel stratejilerse; finansman, imalat ve pazarlama gibi

islevsel sahalarda yapilanan stratejilerdir (Erkan, 2008, s. 11).

1.4.1.1. Misyon ve Amac Belirlenmesi

Misyon, kavramsal anlamiyla, bir bireye ya da kuruma verilen 6zel gorev bigciminde
tanimlanmaktadir. Bir idare olusumu olan misyon, kurumun ne i¢in ve hangi hedefi odak
noktasina alarak olusturuldugunu, bulundugu piyasa icerisinde ne sekilde goriinmek
istendigini, kurumun var olma nedenlerini agiklar. Kurumlar belirli bir hedef
dogrultusunda kurulur. Bu hedef zaman igerisinde farklilasmakla birlikte, kurumun var
olma nedenlerinin personeller tarafinca anlasilmasini saglar (Atmaca, 2007, s. 40).
Orgiitiin misyonu varlik nedeni seklinde tanimlanmaktadir ve strateji yaratma
asamalarinda 6nem teskil eden bir baslangi¢ noktasidir. Olusturulmus olan misyon

dogrultusunda incelemeler yapilir ve stratejiler olusturulur. Kurumun misyonuyla
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kurulma ve var olma nedeninin, hangi mallar1 ne sekilde imal edecegi ve nerede imal
edecegi, is felsefesinin ne olacagi, deger olusumlarinin ne oldugu, 6teki kurumlardan
hangi taraflar ile farkl1 olacag: tanimlanmstir. Orgiitiin kimligini olusturan, stratejik ve
esas hedefleri uyumlu olan kurumlari ayirt etme konusunda fayda saglayan temel nitelik,

misyon ile kazanilir (Onemli, 2010, s. 9).

Misyon tiim personellerin basvuracagi bir kaynak 6zelligine sahiptir. Bu sebeple, tim
kurumlarin s6zlii ya da yazili bir misyonlarinin olmast gerekmektedir. Misyon; net,
algilanabilir bigimde olusturulmali, tim kurum niteliklerini igerisinde barmndirmali ve
biitiin personellere duyurulmalidir (Erdem, 2006, s. 52). Bir kurumun zaman igerisinde
bulunmak istedigi yer, s6z konusu kurumun hedefini gosterir. Hedefler, bir kurumun esas
felsefesini ifade eder. Bunun sebebiyse tiim kurumlar belirli bir hedefe erisebilmek i¢in
olusturulmustur. Hedefler, kurumun erismeyi arzu ettiklerini belirleyen idare bazlh
planlarin ¢gok boyutlu olanidir. Kurumlar i¢in basarili olmanin ilk ilkesi, erisilmek istenen
hedeflerin ve giidiilen hedefin ne oldugunun net bir bicimde belirlenmesidir. Hedefler,
erisilmek istenen esas etmenlere iliskin temel sonuglar1 betimler (Atmaca, 2007, s. 43-
44).

1.4.1.2. Stratejik Cevre Analizi

Cevre; bir birey ya da toplum iizerinde rol oynayan kiiltiirel, fiziksel ve sosyal kosullarin
biitiiniinti i1fade eder. Kurum baglaminda; kurumun etkinlikleri {izerinde rol oynayan
kurum dis1 olusan tiim kosullardir. Cevre degerlendirmesinin amaci i¢ ¢evre igerisindeki
zayif ve giiclii taraflari, dis ¢evre igerisindeki risk ve firsatlar1 belirlemektir. Bununla,
giiclii taraflarin lizerinde durularak zayif taraflar azaltilir ve firsatlar degerlendirme altina
alinarak riskler azaltilabilir. Bu sekilde realist bir stratejik plana ulasabilir. Bunlarin
yapilmamasi1 halinde idareci ve personeller c¢evre igerisindeki anahtar etmenleri
belirlemez, gozlemlemez ve degerlendirmez; bu baglamda da firsatlar degerlendirilemez,
riskler 6ngoriilemez ve orgiit bazli yok olus i¢in zemin olusturulmus olur (Alpkan, 2000,

s. 11). Cevre incelemesi yapilirken asagida belirtilen etmenler 6nemlidir:

- Kurum ¢evresinden ayr1 diisiiniilmemelidir. Iktisadi, sosyal, kiiltiirel, teknolojik

cevreler biitlinliyle degerlendirmelidir ve kurumla aralarindaki etkilesim 6n planda
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olmalidir.

- Cevreye iligkin degerlendirmeler, incelemeler devamli ve sistemli bir bigimde

yapilmalidir.

- Devamli farklilasma, zaman icerisinde olacaklarin bilinmemesi, ¢evrenin
karmagik olmasi ve aktif yapisi baglaminda farkli planlar olusturulmali, secenekli

durumlara kars1 esnek olan strateji ve yapilar yaratilmalidir.

- Cevre degerlendirmesi, kurumun karar sisteminin 6nem teskil eden bir boliimii
olarak diigiiniilmelidir. Yalnizca elde bulunan yapmin ve kosullarin belirlenmesi ve
tanimlanmasi1 yeterli degildir, ayn1 zamanda zaman igerisinde gergeklesebilecekler
ongoriilerek, ileride milletlerarasi ve tilke igerisinde olusabilecek farklilagsmalarin, neler

olabileceginin 6ngoriilmesi, stratejik idare i¢in 6nem teskil etmektedir.

- Aktif olan dis ¢evrenin Onemli gorlinlimleri tespit edilmelidir. Belirtiler
belirlenmeli ve uygun metotlardan yararlanilarak dogru tahminlerde bulunulmalidir.

Bahsedilen tahminler, planlama asamalarinda da olmalidir (Atmaca, 2007, s. 46-47).

Kurum, hedeflerini belirlerken i¢ kaynaklarini ve gii¢lii taraflarini g6z ard1 etmemelidir.
Bu sebeple, hedefle uyumlu plan yaratabilmek i¢in Oncelikli olarak i¢ ¢evre
degerlendirmesi yapilmalidir. Kurumun mali kaynaklari, elinde bulundurdugu teknoloji,
isglicli potansiyeli, isgiicii niteligi, orgiit kiiltiirii, iktisadi sartlar, ar-ge etkinlikleri, is
ahlaki, gorev dagilimi, hiyerarsik yapisi, calisan incelemesi, iicret diizenlemesi, birey
kaynaklar1 gibi etmenler Orgiitiin i¢ degerlendirmesini yaparken On planda olacak
etmenlerdir. I¢ cevre degerlendirmesi neticesinde kurumun eksikleri, kurum arka plani,
maddi durum, uyumsuzluklar, kurumun avantajli-giiclii taraflar1 ortaya konur. Bunun
sayesinde orgiit zayif ve giiclii taraflarin1 grenmis olur (Erdem, 2006, s. 55). I¢ ¢evre
degerlendirmesinde 6nem tegkil eden etmenlerden biri de SWOT degerlendirmesidir.
SWOT degerlendirmesi bir kurumun dis ve i¢ ¢evresinin analizinin yapilmasini
saglamaktadir. SWOT analizi elde bulunan durumun tespitini saglar, SWOT kurumun
zaman igerisindeki durumunun ne olacagina iliskin 6ngoriilerde de bulunur. SWOT

degerlendirmesi, uzak ve yakin gelecegin goriilmesini saglayan onem teskil eden bir
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sistemdir.

Giglii taraflar kurumun amaglarina erisebilmesi i¢in faydalanabilecegi pozitif yonlii
unsurlardir. Zayif taraflarsa kurumun basari elde edememesine sebep olan eksikler, bagka
bir ifade ile asilmasi gerekli olan negatif yonlii unsurlardir. Tespit edilecek olan gii¢lii
taraflar kurumun hedeflerine erismesinde yardimci olmakta, zayif taraflarsa kurumun
alacagi onlemler i¢in yol gosterici olmaktadir (Aytepe, 2008, s. 43). Dis ¢evre kurumun
direkt olarak iizerinde denetim kuramadigi, kontrol altinda olmayan farklilasma ve
yapilanmalar1 icermektedir. Dis c¢evre statik degildir. Kurumlar var oluslarini
sirdlirebilmek igin gereken tim kaynaklar1 ¢evresinden temin eder. Bunun
karsiligindaysa cevrenin talep ve gereksinimlerine yanit vermeye calisir. Dig cevre
degerlendirmesinde kurumun diinya iizerinde olan yenilikleri, farklilasmalari, teknolojiyi
takip etmesi ve s6z konusu farklilagmalara adapte olmasi gerekir. Kurumun kendisi
disinda gelisen eylemleri takip etmesi kolay degildir. Globallesmenin giinden giine daha
cok hissedilmeye basladigi bu donemlerde her zaman tam ve dogru bilgiye erisilmesi
miimkiin degildir (Erdem, 2006, s. 56). Biitiin kurumlar etkinlik alani olusturduklari
iilkelerin iktisadi sartlarinin etkisi altinda kalmaktadirlar. Orgiitler agisindan iirettikleri
uriinler fark etmeksizin tim etkinliklerin bir maliyeti vardir. Bu sebeple s6z konusu
durum kurumlarin karar tizerinde etkilidir. Kurumlar iktisadi farklilasmalarin kurum
tizerinde nasil bir rol oynayacagini bilmelidirler. Bir iilkenin yasa, kararname ve
yonetmelik gibi diizenlemeleri, kurum etkinliklerinin farklilagmasina ya da
simnirlanmasima sebep olabilir. Kurumlar, etkinliklerini s6z konusu diizenlemeler

baglaminda yiirlitmek zorundadir.

Ulkenin siyasi kosullar1, kurumlarda verilen tiirlii kararlar {izerinde etkilidir. D1s ¢cevrenin
en hizli farklilasan unsuru teknolojidir. Kurumlarin olusturduklart amaglarina
erisebilmeleri i¢in bagvurduklari bilgi ve araglarin siirekli denetlenmeleri ve farklilasma
ile paralel stratejilerini olusturmalar1 gerekmektedir. Teknolojinin yapilanmasi, olusan
yeni hammaddenin kullanimin1 veya yeni hizmet-iirin imalatini da beraberinde
getirmektedir. Bahsedilen durum kurum i¢in yeni firsatlar sunabilecegi gibi yeni risklerin
olusmasina da zemin hazirlayabilmektedir. Kurumlarin etkinliklerini siirdiirmeleri i¢in
teknolojik yapilanmalar1 yakindan takip etmeleri gerekmektedir. Toplumu meydana

getiren kisilerin sosyal ve kiiltiirel nitelikleri ve tutumlar1 kurumu etkileyen bir diger
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unsurdur. Orgiit igerisinde ¢alisanlarin ve tiiketenlerin hizmet veya mali alirkenki tutum
ve davranislarindaki farklilagmalar, bireylerin gereksinimlerini karsilamak {izere
olusturulmus, kurumlarin da farklilasma yoluna gitmesine sebep olmaktadir. Bu sebeple
bireyler {izerinde yogunlasan kurumlarin basar1 elde etmeleri veya varliklarini devam

ettirebilmeleri zordur.

1.4.2. Strateji Alternatiflerinin Belirlenmesi

Kurumlar hedefleri baglaminda ve icerisinde bulunduklar1 kosullar1 nedeniyle tiirlii
stratejiler olusturabilir ve gereksinim olmasi halinde bir stratejiden diger bir stratejiye
yonelebilirler. Bir strateji herhangi bir nedenle hayata gecirilemediginde hayata
gecirilmek iizere hazirlanmis yeni stratejiler olmas1 gerekmektedir. Segilen strateji bir
kurumun misyonuna ve hedefine uygun olmalidir. Stratejik bir eylem, ¢ogunlukla kars1
bir stratejik hareketi uyarir veya olusturur. Bu baglamda oncelikli olarak yapilmasi
gereken sey, stratejiyi farklilastirarak karsi stratejiyi yaratmak veya zamanin getirecegi
tiim sonuglari 6n plana koyarak, devem ettirilen etkinligi 1srarla siirdiirmektir. Stratejileri

tiirlii bakimdan siniflandirmak olasidir. Bunlar asagidaki gibidir:

- Biliylime stratejileri, kurumlarin varliklarimi stirdiirmek ve faaliyet alanlarim

cogaltmak hedefiyle basvuracaklar stratejilerdir.

- Elde bulunan durumun korunmasi stratejisi, kurum elde bulunan durumu devam
ettirmeye ¢abalamaktadir. Ileride dnem teskil eden farklilagsmalarin olmayacag diisiincesi

benimsenmektedir. S6z konusu strateji en yaygin bicimde basvurulan stratejidir.

- Kiiciilme stratejisi, biiyiime stratejilerinin basar1 elde edemedigi durumlarda,
cevre bazli belirsizligin arttirip veya kurumun elde bulunan durumun da korunamadigi

durumlarda uygulanan stratejilerdir.

- Karma stratejiler, bir kurumun ayn1 zamanda farkli segenekleri hayata gegiren

stratejilerdir.

- Varliklarina son verme, kurumlarin varliklarina son vermeleri, yalnizca belli bir
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kismin degil, kurumun biitiiniiyle elden ¢ikarilmasi, diger bir deyisle kapatilmasi ya da
satilmasi stratejisidir. Bu strateji yoluna gidilmesinin sebebiyse yeni ve o vakte kadar
uygulanmamuis bir uygulama tercih edilmesi diisiincesinden kaynaklanmaktadir (Atmaca,

2007, s. 57-58).
1.4.3. Stratejilerin Uygulanmasi, Kontrol ve Degerlendirme

Strateji olusumu; biitgeler, yontemler, programlar, uygulamalar yapilandirma sartiyla
stratejilerle politikalarin hayata dahil edilme siirecidir. S6z konusu siire¢ organizasyonun
kiiltiirel yapis1 ya da idare yonetiminin tamamimin farklilagmasini igerebilir (Onemli,
2010, s. 11). Stratejiler hayata gegirilmezse bir anlam1 olmayan olgulardir. Stratejilerden
en iyi olanlar dahi hayata gecirilmezlerse basar1 elde edilemeyebilir. Stratejilerin hayata
gecirilmesi baglaminda basar1 kazanabilmek i¢in dikkate alinmas1 gereken bazi unsurlar
bulunmaktadir. Bunlar, politika ve stratejilerin olusturulmasi, orgiit bazli yapi, program
ve planlar, orgiit bazli kiiltiir, 6rgiit iklimi, kaynaklarin tahsisi, biitceleme ve stratejik
onderliktir. Stratejik idare {ist idare sorumlulugunda gerceklesen bir idare bigimi olmasina
karsin, stratejilerin hayata gegcirilmesi siirecindeyse gorev biliylik ¢apta orta ve alt birim
idarecilerine aittir (Erdem, 2006, s. 83). Uygulamalarin belli araliklar ile izlenmesi ve
raporlarin diizene sokulmasi 6nem teskil eden bir yonetim sistemidir. Stratejik hedeflerin
ve planlarin hayata gecirilebilme oranlarinin 6l¢iilebilmesi gerekmektedir. Bu durum,

eksik olan taraflarin diizeltilmesi agisindan 6nem teskil etmektedir (Giiner, 2004, s. 69).

Kontrol asamasi, idare siireci igerisinde analiz islevinin temel unsurlarindan biridir. Esas
hedefler tespit edilir, stratejiler yaratilir, planlar hazirlanir ve hayata dahil edilir. Tiim
bunlarin ardindan analiz asamasina gelinir. Uygulanan stratejinin neticeleri farkl
yonlerden degerlendirilir ve durumlarin arkasinda var olan nedenler degerlendirilir.
Stratejilerin denetimi; stratejik uygulamalarin ne sekilde ilerledigini, hedeflerin ve
planlarin hangi seviyelerde basariya ulastigini gostererek, kurum calisanlarinin
motivasyonlari igin araclar olusturur (Onemli, 2010, s. 13). Stratejik denetim belirlenen
amaglarin hayata gegirilmesinde sahip olunan kaynak, imkan ve sartlarin bilinen temel ve
prensiplere uygun bigimde kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesi ve belirlenecek
hatalarin-eksiklerin diizeltilmesini saglamak i¢in gerceklestirilen dinamik bir olusumdur.

Stratejik denetim ve analiz islemleriyle kurumla biitiinlesmis etkinliklerin, birbirleri ile
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uyumlu olmalar1 ve ilerlemenin strateji baglaminda yonlendirilmesi saglanmaya ¢alisilir.
Kurum igerisindeki idarecilerin verdikleri kararlarin program, politika ve planlarin
olusturulan c¢ercevede olup olmadiklarini, bu durum i¢in kullanilan kaynaklarin
yeterliligi, dogru bi¢cimde mantiga uygun kullanilip kullanilmadigi, ¢evrede olusan
olaylarin beklenilen bigimde yapilanip yapilanmadigi, kisa vadede var olan amaglarda
orta ve uzun vadeli amaglara erisme durumunun ne sekilde oldugu, siire¢ igerisinde
durumun ne sekilde etkilenecegi, stratejik planlardan olay programlarina kadar biitiin
haline gelmis olan plan olusumunun basari diizeyi, farklilasma yoluna gidilmesi gereken
etmenlerin var olup olmadigi ya da hazirlanan bigimde uygulanama durumunun
stirdlriiliip siirdiirilemeyecegine dair konulara, denetim ve analiz islemlerine cevap
vermelidir (Aytepe, 2008, s. 51). Stratejiler siirekli olarak denetlenip denetlenmediginin
analiz edilmeli ve gerekli bir durum oldugunu diisiiniiliiyorsa farklilagtirilmalidir. Bir
kurumda glinlimiiz i¢in alinmis olan bir karar ileride yanlis bir karar olabilir. Analiz
sirasinda gereken bilgiler birlestirilip, karsilastirma yapilir ve eger bu arzu edilen bigimde

degilse program-planlarda ve etkinliklerde farklilastirma yoluna gidilir.

1.5. Stratejik Yonetim Kiiltiiriiniin Olusturulmasi Siirecinde Yer Verilen Teknikler

ve Araglar

Stratejik idare siiresi boyunca pek cok yontem ve araclardan faydalanilmistir. Hayata
gecirilecek stratejilerde faaliyet alani olusturmak icin s6zii edilen yontem ve araglardan
yararlanilmaktadir. Bahsedilen ara¢ ve yontemlerden bazilar1 agagida basliklar halinde

incelenmistir.

1.5.1. SWOT Analizi

Herhangi bir organizasyonun su anki durumunun detaylarini gostermesi baglaminda
SWOT degerlendirmesine basvurulmaktadir. Tiirk¢eye zayif taraflar, giiclii taraflar,
riskler ve firsatlar biciminde cevrilen, Ingilizcedeyse “Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats” olarak karsiliklar1 bulunan sézciiklerin bas harfleri alinarak
SWOT kelimesi olusturulmustur. Stratejik idare sahasi bir¢ok boyutta biiyiimiis ve
yapilandirilmis olup SWOT tarzi stratejik idare ile yazinin odaginin degerlendirilmesidir

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998, s. 28). SWOT degerlendirmesi durum
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degerlendirmesinin dis ve i¢ g¢evre incelemesinin bir pargasi veya devami olarak
diisiiniilebilir (Kirilmaz, 2013, s. 128). idareciler sozii edilen degerlendirme olusumunu
kullanarak, kurumlariin ne sekilde basariya ulasabileceklerine iliskin fikir tiretmek i¢in,
dis ve i¢ unsurlar1 karsilastirir. Bu sayede, bir kurumun giiclii taraflariin kullanilmasi,
zayif taraflarin1 net ve keskin bir bigimde ifade etmesi, firsatlar1 faydalanabilir hale
getirerek risklere karsi korunma baglamindaki diisiinceleri merkeze almak mantik
gergevesi igerisindedir (Ketchen & Jeremy, 2017, s. 102). SWOT degerlendirmesi
kurumun dis ve i¢ ¢evresine gore kullanilirken asagida belirtilen bigimlerde bir denetim

listesi yaratilabilir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998, s. 29-30):

- Cevre bazli farklilagmalar: Toplumsal farklilasmalar, devlet idare sistemindeki
farklilasmalar, pazarlama sahasindaki farklilasmalar, iktisadi farklilasmalar, rekabetci

yapidaki farklilagmalar, tedarik olusumu igerisindeki farklilasmalar.

- I¢ farklilasmalar (Zayif ve giiclii taraf etmenleri): Iktisadi yapi, idare bilgi
sistemleri, pazarlama, yapilandirma ve inceleme, islemler- etkinlikler, insan kaynaklari

idare takimi.

SWOT degerlendirmesinin, temel hedefinin, bir orgiitii veya kurumu, 6zel bir model
statlisiine tasiyacak uygun stratejilerin tespitini yapmak veya kaynak ve varliklart
karsilastirarak gevreye yanit verecek olaylari belirlemek oldugu ifade edilebilir (Hill &
Jones, 2012, s. 10). SWOT degerlendirmesi, literatiirde kisaca PESTEL veya PEST
seklinde tanmimlanmaktadir. PESTEL ‘political, economic, social, technological,
environmental ve legal' sozciiklerinin bas harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmustur.
PESTEL SWOT degerlendirmesiyle beraber kullanildiginda asagida yer alan tablo

uyarlanabilir:
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PSEV?/-{)E.L Politik EkoEoml Sosyal Teknolojik Yasal Cevresel
- Devlet - Ekonomi - Egitim - Teknoloji - Saglam - Cevre
tesviklerinde politikalariyl | sistemi kullanim Kurumsal uyumlu
Giiclii oncelik hakki, a Ortlisme -Istihdam yaygmligi yasal faaliyet alani,
. lisans hakk1 - Faaliyet olanaklari - Yenilikgilik altyap1 iyi yerleske
Yonler - Kamu tiniversite, | alanma - Vergi, - Pozitif
ozel sektor iligkin fonlar giimriik vb. | digsallik
isbirligi vb. Avantajlar saglama
- Kurum igi siyasal | - Istihdam - Calisanlarm | - Benzer - Tiiketici -Negatif
iktidar arasindaki kapasitesi ve teknoloji haklar1 digsallik
goriis ayrihigt - Ekonomik | yéneticilerin | kullanan rakip -1s - Iklim
Zaylf Yonler politikalarla sosyal firmalar kanunlar sartlarindan
celiski durumlari - Giivenlik etkilenme
- Etik standartlart
degerler
- Siyasi talep - Ekonomik | - Gelir - Enerji - Patent - Yakin
- Uluslararasi stibvansiyon | dagilimina kaynaklarina hakki vb. hammadde
iliskilerde gelisme | ve tesvikler katki, yeni sahip olma Ayricalikla | kaynaklar
Firsatlar ihtiyaglar - Rakiplere gore | r
- Dogum, yas, | teknolojiye - Tekelci
olumle ilgili daha kolay konum
faktorler ulagim
- Hitkumetin - Enflasyon, | - Demografik | - Teknolojiye - Yasal -Kiiresel
korumacilik vergileme, yapi ile agirt bagimhiik | kisitlamalar | iklim
tedbirleri (kota, dis faaliyet alan1 | - Eski teknoloji | - Rakip degisikligi
Tehditler damping, maliyetler uyusmazligi kullanimi1 firmalarin - Cevresel
vergileme vb.) vb. patent vb. uzaklik
ayricaliklar
1

Kaynak: (Ha & Coghill, 2006, s. 122)

1.5.2. Portfoy Analizi

Bir kurumun giiniimiizdeki ve ilerideki durumunu gostermesi agisindan portfoy analizi
onemli bir yontem olarak degerlendirilmektedir. Portfoy analizi stratejik idare siirecinde
kurumun basar1 analizinde kullanilan yontem araglarindan biridir (Akdemir & Ulukan,
2014, s. 18). Farkli is birimlerinden meydana gelen bir kurumu, matrisler yolu ile
degerlendirilmesidir. Is portfdyii matrisi olarak da ifade edilen s6z konusu ydntem farkli
islerin ¢ift boyutlu bicimde stratejik acidan degerlendirilmesine olanak saglamaktadir

(Barutgugil, 2013, s. 209).

Portfoy analizi, analitik bir yontem bi¢iminde goriilmekte, s6z konusu yontem sayesinde
yatirimlarini  degistiren temel kurumun isletme ya da is birimleri elde bulunan
yatirimlarini degerlendirme, ileride bunlarin olasi olabilecek yararlari hakkinda 6ngoriide
bulunma imkanma sahip olmakta bu sayede ellerinde bulundurduklari kaynaklarin
dagitilmasinda etkili 2013, s. 301).

rol oynayabilmektedirler (Eren, Portfoy
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degerlendirmesinde yalnizca bir is bdoliimiiniin basari analizinden ¢ok portfoyiin
biitiinlinlin basarisi, énem derecesi bakimindan daha yiliksek oldugu ifade edilebilir
(Adali, 2006, s. 43). Bir kurumun portfdy sisteminin de ortaya ¢ikan sonuglardaki
basarisinda, iist idareciler arasinda var olan karsilikli giivenle, s6z konusu idarecilerin
bilgi edinmesi ve bahsedilen bilgilerden faydalanmasinin 6nem teskil eden etmenlerden

oldugu bilinmektedir (Van der Velten & Ansoff, 1998, s. 881).

Portfoy matrisi ¢ift boyutlu pek ¢ok matristen yararlanmaktadir: Boston Danigma Grubu
(BDG) Biiylime ve Pazar Pay1 Matrisi, Pazar Hayat Dongiisii- Rekabet¢i Gii¢ Matrisi,
Sektor Cekiciligi- Isletme Konumu Matrisi bu matrislerden bazilarma &rnek olarak
verilebilir (Barutgugil, 2013, s. 209). Diinya iizerinde 6nde gelen idare danigsmanligi
kuruluslari arasinda olan Boston Danisma Grubu yazimda kurulusun Ingilizce agilimmin
bas harflerinden meydana gelen BCG yontemiyle anilmaktadir. Bahsedilen yonteme gore
kurumun farkli birimleri etkinlik sahasi olusturduklari sektor biiylime hizi ve 6znel pazar
giicleri bakimindan bir matris ile degerlendirmeye tabi tutulmaktadir (Ulgen & Mirze,
2013, s. 235). Ote yandan olusturulan tiim stratejilerin faaliyetinin, tiim kurumlarin dis
cevresinden gelen risk ve firsatlarla bunlara ek olarak da kurumun kaynak portfoyiinden
kazanilan zayif ve giiglii taraflarla iliskili oldugu sdylenilebilir (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2009, s. 106). Ozetle portfoy degerlendirmesi, en kii¢iik birimden yola
cikilarak kurumun biitiiniinde basarili olacak stratejik idare avantaj sahasi olusturan bir

yontem olarak kabul edilmektedir.
1.5.3. Fayda- Maliyet Analizi

Fayda ve Maliyet degerlendirmesi temelde ele alinan bir uygulamanin belirli sayidaki
unsurlar ile gereksinimleri gidermede ne oranda faaliyet sagladigini, bu baglamda
kaynaklarin tahsisi asamasinda optimal 6zellige sahip olup olmadigint degerlendirip
belge haline doken bir yontem olarak degerlendirilmektedir (Sataf, 2014, s. 121). Bir
kurulus veya orgiit, fonlarmn1 verimli olmayan yatirimlardan verimli olan yatirimlara
kaydirma yoluyla giicli bir mali yap1 olusturmak hedefiyle fayda-maliyet
degerlendirmesine bagvurabilir (Eren, 2013, s. 197). Ozel sektdr ve kamu isbirligiyle belli
projeler hayata gecirilmek istendiginde akademik boyutlu incelemelere ihtiyag

duyulmakta ve 6zellikle ileriye doniik kalkinma projelerinde fayda-maliyet analizlerinin
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zamanla kaybettigi 6nemi tekrar kazandigi ifade edilebilir (Greiling & Halachmi, 2012,
s. 135).

Ozel sektdre ve kamuya ait beseri ve fiziki boyutlu yatirim projelerini iktisadi yonden
incelemeye tabi tutan fayda-maliyet degerlendirmesi, Tiirkiye'de 01 Ocak 2005 tarihli ve
5018 say1l1 Kamu Mali Y6netimi Denetleme Yasasinda yer almaktadir. Bu baglamda ismi
gecen yasanin on liglincli maddesinin ‘C’ bendinde kamu kurumlarinin biit¢elerinin
olusturulmasi, hayata geg¢irilmesi ve denetiminde s6z konusu degerlendirme olusumuna
uygun bigimde hareket edilecegi ifade edilmistir (Ergen, 2008, s. 132). Yine ayn1 yasanin
besinci maddesinin ‘g’ bendinde kamunun iiriin ve hizmet imalatinda, gereksinimlerin
giderilmesi konusunda 6teki yontemlerden de faydalanabilecegi ifade edilmis olup, yirmi
besinci maddesinin dordiincii fikrasindaysa kamu yatirim projeleri tekliflerinin Kalkinma
Bakanligi tarafindan degerlendirilerek yatirim programina dahil edilmesi igin gerekli
hususlardan biri olarak fayda-maliyet degerlendirmesinin yapilmis olma zorunlulugu

getirilmistir.

1.5.4. Risk Analizi

Kurumsal ya da kisisel seviyede gerceklestirilen biitiin se¢imler ¢cogunlukla bir risk
etmenini icerisinde barindirir. S6zii edilen riskleri en az diizeye indirmek olasidir ama
tamamen ortadan kaldirma durumuna olduk¢a nadir rastlanmaktadir. Modern yasamda
risk ti¢ temel bi¢imde karsilanmakta ve degerlendirilmektedir. Bu baglamda risklere karsi
hizli, sezgisel ve icgiidiisel olusumlardan meydana gelen duygular biitiinii olarak,
““tehlike’” kavramina atifta bulunmaktadir (Slovic, Finucane, Peters, & MacGregor,
2004, s. 311). Stratejik risk taniminin yapilabilmesi i¢in yaklagimlarin fonksiyonel hale
getirilmesi hedefli olarak s6z konusu risklerin ne sekilde 6lgiilecegi probleminin merkeze
alinmas1 6nem teskil etmektedir. Stratejik risk kavrami temel olarak belirsiz bir kavram
seklinde diisiiniilmektedir. Stratejik risk, var olan tehditlerin en aza indirilmesi, firsatlarin
kullanilmast yolu ile kurumun amaglarinin takibinde ortaya c¢ikmaktadir. Bahsedilen
tarzdaki risklerin ne sekilde yonetilebilecegi sorununun c¢oziimi, kurum bazh
karekteristik 6zellikler -zayif ve gii¢lii taraflar- belirlenmektedir. Bu yiizden stratejiler ne
kadar onemliyse kurumsal karekteristikler ve tehlikelerin birlesimi stratejik risk idaresi

konusunda onem teskil etmektedir (Emblemsvag & Kjoelstad, 2002, s. 846-847). Risk
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idaresinin kullandig1 yontemler olarak agagidaki, etmenler sayilabilmektedir:

- Riskten kagma

- Riski denetim altina alma

- Risk transferi

- Risk durumunun seviyesinin azaltilmasi

- Risk olusumunun kendisinin sigortalanmast

Genel baglamda risk olusumu ve analizinde iki yOntemden soz edilebilir. Bu
yontemlerden biri bu ¢alismanin 6nceki boliimiinde yer verilen SWOT degerlendirmesi
ikincisiyse Heinrich Yasasi'dir. Kaza sebepleri Piramidi diger bir ismiyle Henrich Yasasi,
idare birimindekilerin meydana gelen basarisiz olma durumunu ve 6nemi olmayan
kazalar1 kendilerine referans gostererek ileride olma olasilig1 olan tehlike ve risklere kars1
kullanarak bunlarin 6nceden Oniine ge¢melerini ifade eder (Emhan, 2009, s. 217-218).
Orgiit icerisindeki analizler kadar, 6rgiit disinda gerceklesen analizler de bir kurum i¢in
onem teskil etmektedir. Bu sebeple 'Deger Zinciri Degerlendirmesi' yolu ile isletme dis1

unsurlarin etkisinin analiz edilmesi gerekmektedir.

1.5.5. Deger Zinciri Analizi

Di1s ¢evre ve etmenlerinin diisiiniilmedigi bir analiz kurum i¢in negatif sonuglara neden
olabilir. Etmenlerin karsisinda kendi konumunun gii¢ olusumlarini meydana getirmek, bir
'Deger Zinciri Analizi' ile yapilandirilmas: i¢in gerekli olabilmektedir. Di1s ¢evreden
kaynakli meydana gelen firsatlar1 kacirmamak, olusabilecek tehlikelerden kurumu
koruyabilmek i¢in, kurum idaresi tarafindan 6ncelikle kurumun i¢indeki zayif ve giiclii
taraflarinin detayli bir bicimde analiz edilmesi gerekmektedir. Deger zinciri analizi, s6zii
edilen giiclii ve zayif taraflar sistematik bicimde ortaya koyan taslak 6zelligine sahip
olup idareci grup tarafindan kurum etkinliklerinin, deger olusturan degisik etkinlik

gruplart biciminde birimlere ayristirilarak, kurumun tamamini degerlendirme igerisine
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alinmasi islemi olarak degerlendirilebilir (Barutgugil, 2013, s. 164).

S6z konusu degisik siniflandirma etmenleri arasinda maliyetleri azaltan unsurlar, {iriin
farklilastirmas1 olusturan unsurlar, miisteri memnuniyetine hizli cevap veren unsurlar
sayilabilir (Akdemir & Ulukan, 2014, s. 33). Bir kurumun deger zinciri, birincil
etkinlikler ve yardimei etkinler bigiminde boliimlere ayrilmigtir. Birincil etkinlikler; bir
malin fiziksel olarak meydana getirilmesi, miisterilere satist ve dagitimiyla satig ardindan
verilen hizmete iligkili konulardir. Yardimci etkinliklerse; birincil etkinliklerin hayata
gecirilmesi icin gereken ve destek saglayan olaylardir. Temelde deger zinciri, bir malin
hammadde asamasinda satin alan tiiketiciye ne sekilde gittigini gostermesi bakimindan
onem teskil etmektedir. Deger zincirinin esas diisiincesine ek bir deger yaratmak oldugu,
bunun i¢inde 6nem derecesi yiiksek maliyetler ¢ikarmadan ortaya konulan s6z konusu
degeri incelemek oldugu ifade edilebilir (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2009, s. 84). Deger
olusumunun olusup olugsmamast durumu tiiketicilerin iiriin ve hizmetleri algilama
sekillerini belirlemektedir. Buna ek olarak s6z konusu olan deger olusumu olusmasina
karsin bu deger olusumu rakiplerden fazla olmalidir ki rekabet Ustlinliigli kazanilsin.
Bunun olmamas: halinde deger olusumu kazanilsa dahi rekabet {stiinliigi
kaybedilmektedir (Ulgen & Mirze, 2013, s. 121-122). Deger Zinciri Analizi tek basina

kurum igin yeterli degildir. Bu yiizden 'Tedarik Zinciri Yonteminden destek alinmaktadir.

1.5.6. Tedarik Zinciri Yonetimi

Bugiin ki etkilesim ve bilgi teknolojilerinin hizli bir sekilde yapilanmasi, hizmet ve
mallarm hizli, dogru ve giivenli bir bicimde aktarilmasini zorunlu hale getirmektedir.
Birbirlerine bagli pek c¢ok etkinlik seklinde degerlendirilebilecek Tedarik Zinciri
Yonetimi, isletmelerin bahsedilen ihtiyaclarin1 gidermeye yonelik uygun hale getirmeye
cabalayan araclar yoluyla yakin etkilesim haline girilmesi, yapilan islemlerin
maliyetlerinin azalmasina ve stoklarin denetiminin saglanmasina bunun yani sira tedarik
zinciri idaresi yeteneklerini yapilandirmasina imkéan saglayan idare bigimidir (Hitt,

Ireland, & Hoskisson, 2009, s. 162).

Tedarik zinciri yOnetimi, bir {riiniinii ulastirilmast probleminde, hammaddenin

saglanmasinda imalata, dagitimdan miisteriye kadar gegilen asamalarda, zincirin her
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halkasinda yer alan tedarikg¢i, imalatgi, dagitici, perakendeci ve tiiketiciler arasindaki
malla para ve bilgi idare siirecidir (Ozdemir, 2004, s. 89). Tedarik Zinciri Yonetimi ile
birlikte, zincirin i¢erisinde bulunan temel is asamalarinin adaptasyonunun saglanmasinda,
tilketici memnuniyetini yiikseltmeye yoOnelik olan stratejilerin ve is modellerinin
olusturulmasi hedeflenmektedir. Tedarik Zinciri idaresinin faydalar1 degerlendirildiginde

asagidaki etmenler ortaya ¢ikmaktadir:

- Oncelikle uzmanlagsmayla beraber kurumlar ellerinde bulundurduklart
kaynaklarindan maliyeti yiiksek olmayan iiriin tedarik etme olanagini kazanmislar bu

sekilde kurumlarin genel performanslarinda ¢ogalma olmustur.

- Yiikselen milletlerarasi rekabet sebebiyle, alicilar hizmet ve iiriin sunan pek ¢ok
tedarikciyle karsilasma imkani elde etmis kurumlarda var olan bir boliimiin basarisinin
yiikseltilmesi bununla birlikte tim kurumun basarisinin yiikseltilmesiyle es deger
degildir. Bu sebeple bir kurumun biitiiniiyle degerlendirilmesi bakimindan biitiin tedarik
zinciri idaresinin incelenmesi bakimindan Onemlidir (Altaygil, 2001, s. 77-78).
Cogunlukla bir uygulama secimi gergeklestirmek ve bu se¢imin en iyi se¢im oldugunu
ummak kisisel ya da kurumsal yonden istenilen bir durumdur. Bu sebeple 6teki kurum
etkinlikleri hakkinda fikir sahibi olmak kurumlar i¢in fayda saglayabilir. Kiyaslama

(Benchmarking) kavramini bu amagcla agiklanmalidir.

1.5.7. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama tekniginde oncelikle isletmenin kendi etkinlik sahasi icerisinde yer alan ve en
iyl olarak degerlendirilen diger bir isletme veya kurumun Ornek olarak alinmasi
durumudur. Ornek alinan kurumun siireg, politika, performans ve oteki etmenler ile ilgili
uygulamalarina karsilik esas isletmenin basar1 degerleri karsilastirilir ardindan soz
konusu olan en iyi kurum veya isletmeden daha basarili olmak hedefiyle isletme
igerisinde diizenlemeler yapilir (Atigan, 2014, s. 154). Kiyaslama; kendi sahasi igerisinde
en 1yl olmak hedefiyle, kendi siireglerini ya da benzer 6zellikte olan isletmelerdeki
siirecleri 6nceden belirlenmis olan ilkelere gore analiz eden, bahsi gecen siireglerdeki
uygulamalardan bir seyler 6grenmek isteyen ve bunun kesinti yapmaksizin hayata

gecirilmesine dayanan bir uygulamadir. Kiyaslama; basar1 seviyesini yiikseltmeye
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yonelik olarak, bir kurumun kendi igerisinde ya da 6teki kurumlardaki 'uygulamadaki en
iyi ornekleri' tespit ederek kendi kurumuna aktarmasidir (Aktan, 2008, s. 15; Turan, 2015,
s. 188). Kiyaslama igin, bir isletmede elde bulunan en iyi ve gii¢lii uygulamalarin
aktarilmasi bigiminde tanimlamada bulunabilir (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2009, s. 262).
Ayni1 sektor igerisinde etkinlik sahasi olusturanlarin ne sekilde farklilagtigini belirlemek
onem teskil eden bir etmendir. Bu sekilde belirli bir alanda benzer olan isletmelerin

tutumlarmin degerlendirilmesi sayesinde farklilasma konusunda bilgi alinabilir (Oztemel,
2001, s. 381).

Kiyaslama, temelde kazanilan kurum algisinin bir tamamlayicist 6zelliginde olup,
kiyaslama uygulamalart neticesinde kazanilan bilgiler kurum dis ¢evre
degerlendirmesiyle, rekabetgi durumu ortaya c¢ikarmak i¢in bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Cetin, 2015, s. 31). Sunulan mal ve hizmetler acisindan ve hizmet
sunan kisiler a¢isindan bir araya getirilmis bir yaklasim ile nitelik algisina da deginmek
gerekli olarak degerlendirilebilir. Bu noktada bir adim daha atilarak Toplam Kalite Idaresi

konusuna deginebilir.

1.5.8. Toplam Kalite Yonetimi

Kalite en temel anlamiyla miisteri isteklerinin en iist seviyede giderilmesi seklinde
tanimlanmakta ve kaliteli bir hizmet ya da iirliniin etmenleri uygunluk, kullanim ve
sekillendirme olarak sayilabilir (Celik, 2010, s. 8-10). Hem organizasyon baglaminda,
hem de sunulan hizmetler agisindan Toplam Kalite idaresi kurumlarin basarili olma
durumuna etki eden unsurlardandir. Tiiketiciler Toplam Kalite Idaresi'nin temelinde
bulundugundan, tiiketici isteklerini biitiin ve iktisadi sekilde karsilamak hedefiyle,
isletmelerin mal ya da hizmetlerin imalatindan, satis sonrasi sunulan hizmete kadar kalite
yonlii sunmalar1 Toplam Kalite Idaresi'nin temelini meydana getirmektedir (Sékmen,
2014, s. 347). Toplam Kalite idaresi isletmenin tamamin1 ve siire¢ icerisindeki varligini
ilgilendiren bir konudur ve esas itibari ile birey unsuru lizerine odaklanilmistir. Bu yilizden
degisik bolge ve kiiltiirler icerisinde uygulamalar farklilik gosterebilir (Oztemel, 2001, s.
19). Bunlara ek olarak isletme igerisinde gruplar olusturarak nitelik iyilestirme
baglaminda etkinlik sahasi olusturulabilir. Bu sekilde elde bulunan siireglerin incelemesi

yapilabilir, kurum ve bununla ilgili sorunlar ve bunlarin kdkenleri belirlenerek ¢oziim
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yollari bulunmasi saglanabilir (Oyman, 2009, s. 55). Bunlarin yapilmasi kurumlarin
tiiketici gereksinimlerine dahi iyi cevap verebilecek ve rekabet¢i bir idare yontemine
sahip olabileceklerdir (Tanik, 2009, s. 5). Ote yandan kalite ilkeleri olarak asagidaki

etmenler sayilabilir:

- Onderlik,

- Miisteri merkezli olmak

- Once birey anlayist

- Tam katilim

- Devamli yapilandirma

- Tyilestirme (KAIZEN)

(Cetin, 2015, s. 27-29). Yenilik¢i mallar yapilandirma becerilerini gelistirirken ve benzer
zamanli olarak maliyetlerini indiren, Ozellikle uyum maliyet onderligi, farklilasma
stratejisini uygulayan kurumlar esneklik durumlarini yiikseltebilmektedir. Kaliteye dair
tiiketicilerin isteklerini agmak, ayirt edici bir nitelik olup proses verimsizlikten kurtulmasi
i¢cin maliyetleri indirme konusunda faydali olabilir ve bu sekilde kurumun s6zii edilen
kaliteyi daha diisiik bir fiyata tiiketicilere sunmasina imkan tanir. Bu sekilde etkili bir
Toplam Kalite idare olusumu, kurumun aym anda maliyetleri indirme ve degisime
gitmesi i¢in firsatlari kollamas1 adina gerekli esnekligi yapilandirmasina yardimei olabilir

(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2009, s. 120).

Biitiinsel bir idare bi¢imi olarak degerlendirilen Toplam Kalite Idaresine iliskin, kurum
personellerinin sozii edilen idare anlayisina sahip ¢ikmasinin, 6ziimsenmesinin dnem
teskil ettigi ifade edilmektedir. Yukarida sozii edilen analiz ve Olgiimlerin ardindan
isletme basarisinin tespit edilmesi gerekmektedir. Dengeli Sonug Kart1 olusumunu basari

6lcme acisindan degerlendirebiliriz.
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1.5.9. Kurum Karnesi

Kurumsal Karnenin hedefi, kurumun strateji ve vizyonunu biitiiniiyle ortaya koymak ve
bunlar1 soyut olmayan amaglarla Olgiitler biciminde gdsterilecek hale getirmektir
(Karahan & Ozgiir, 2009, s. 62). Bu baglamda temel ¢ergevenin, devam ettirilebilir ve
uzun siireli basariya yol gosterecek orgiit bazli etkinlikleri algilamak i¢in finansal
Olgtimlerle diger Ol¢iimler arasinda denge olusturmak oldugu sdylenebilir (Ketchen &
Jeremy, 2017, s. 36). Calismanin diger boliimiinde kurum karnesine ayrintili olarak yer

verilecektir.
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2. BOLUM
ISLETME YONETIMININ KONTROL ISLEVININ EN ONEMLI
FAALIYETLERINDEN OLAN PERFORMANS YONETIM SURECI

2.1. Performans ve Performans Yonetimi Kavramlari

Calismanin bu bolimiinde kisa bir bilgiyle performans ve performans yoOnetimi
kavramlaria deginildikten sonra, kiiresellesen diinyada, artan rekabet ortaminda bulunan
isletmelerde etkili bir performans yonetim sisteminde bulunmasi gereken 6zellikler, bu
sistemin yapilandirilmasi, gorevleri, siirecleri, asamalarina deginilecek. Ardindan
boliimiin sonunda bir performans yonetim modeli olarak son yillarda bu alanda verimli
bir model olarak tartisilan ve uygulanan Dengeli Sonu¢ Karti Yonetim modelinin

performans yonetim sistemi icerisindeki yeri hakkinda bilgi verilecektir.

Performans kelimesinin kokeni, Fransiz ve Ingilizce ‘performance’ sdzciigiinden alinti
olup Ingilizce ‘to perform’, Fransizca ‘parformer’ ve her iki dilde de ayn1 anlamlara gelen
‘icra etmek’, ‘geregini yerine getirmek’, ‘usuliine gére yapmak’ fiillerinden tiiretilmistir.
Tirkgede karsihigi ise ‘is’, ‘basarr’, ‘verim’, ‘icraat’, ‘gosteri’, ‘temsil’ ve diger

anlamlara gelmektedir.

Bu alanda ise performans kavrami esas itibariyle, bir igin listesinden gelmek, yapilan is,
is basarimi, zihinsel veya bedensel bir etkinlik sonucunda alinan ¢iktiy1 nicel ya da nitel
olarak belirleyen kavram olarak adlandirilmaktadir. Performans genel olarak iki anlamda
bireysel ve isletme performansi olarak ikiye ayrilabilir. Bir isletmede bireysel
performans, personelin amaglar1 gerceklestirmede gosterdigi basar1 derecesidir (Ozkanl,
1995, s. 2). Bir isletmenin performansini iSe belirli bir zaman iginde, ¢aligmanin sonucuna

gore amag Yya da hedeflerin yerine getirilmesi derecesi gosterir.

Performansa iliskin tanimlar, genel olarak ¢alisma ortamindaki en uygun arayis olarak
algilanabilmektedir. Eger performans kriterleri belirlenmisse, calisma ortaminda en
uygun kiside bulunmaktaysa performansin dl¢iilmesi de kolay olacaktir. Aksi durum sz

konusuysa performansin dlgiilmesi ve karsilastirilmasi da zor bir kavramdir. Performans
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is ortaminda uygun olan kisinin nitelikleri, bilgi ve becerilerinin 6nceden belirlenip

isletmenin basar1 6l¢timleriyle karsilastirilmasiyla ortaya ¢ikan bir kavramdir.

Performans yoOnetimi, isletmeyi istenilen amag¢ ve hedeflere yoneltmek icin isletmenin
hali-hazirdaki ve gelecege yonelik durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlari
karsilastirarak performansini  siirekli saglayacak bir yonetim siirecidir. Isletme
performansi aslinda birey ve orgiit boyutlarinin birlesmesi ve biitiinlesmesidir. Istenilen
bir performansi yakalamak ve siirdiirebilmek icin, bu boyutlarin birbiriyle ayn1 degerde

onemsenmesi gerekmektedir.

Performans ve performans yonetimi tanimlarina bakildiginda iki 6dnemli unsur goze
carpmaktadir. Bu iki tanimda c¢ok biiyiik bir énem arz etmektedir. Birincisi: Orgiit
diizeyinde, ikincisi ise birey diizeyinde ele alinmaktadir. Goriildiigi gibi, performans
yOnetimi, yalniz birey performansiyla degil ayni zamanda isletme performansiyla da ilgili
olup siirekli degisen ve gelisen bir siirectir. Sadece yilda bir kez yapilan resmi
incelemelerle degil, performansin daim iyilestirilmesi ve gelistirilmesine dayanip var olan

potansiyeli de ortaya ¢ikarmayi amaglamaktadir.

Performans yonetiminin genel amaci, Orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve
katkilarini siirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk tistlendikleri bir

kiiltiir olusturmaktir (Bolton, 1997, s. 248; Cemaloglu, 2002, s. 183).

Yukarida verilen ifadelerden de anlasildig1 {izere, performans yonetim sistemi ister
calisan isterse de isletme agisindan siirekli gelismeyi ve degismeyi planlamak, belirlenmis

zaman i¢inde amaclanmis hedeflere ulasabilmek siirecidir.
2.2. Performans Yonetim Sisteminin Olusturulmasi

Performans Yonetim sistemini stirekli iyilestirmek i¢in bir igerik olusturmak, kisacasi
yapilandirmak gerekmektedir. Bu yonetim sisteminin igerigine bakildiginda ise, soyle bir

Ozet yap1 ortaya ¢ikmaktadir (Kilig & Erkan, 2006, s. 81-86).
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- Isletme, Miisteriler ve paydaslar arasinda paylasilan basarinin tanimlanabilmesi

acisindan isletme vizyonunu olusturmak (gelecege yonelik kurgular),

- Mevcut olan durumu inceleyip gelecege yonelik stratejileri belirlemek,

- Hedeflenen yolun izlenip izlenilmedigini, nasil gidildigini gosteren bir 6l¢tim ve

degerlendirme sistemini olusturmak ve uygulamak,

- Performans diizeyini daim gelismeyi saglayacak 6zendirme ve odiillendirme
sisteminin (kalite, maliyet, finansal yapi, hiz, misteri hizmetleri, motivasyon,

yeteneklerin gelistirilmesi ve digerleri ) dl¢iitlerini géz 6niinde bulundurmak,

- Gosterilen bu amaglara ulagsmak i¢in isletme yapisint degisime agik tutmaktir.

Etkili bir performans yonetim sisteminin yapilandirilmasi i¢in igletme stratejisi, miisteri
memnuniyet ve beklentileri ayn1 zamanda gelecege iliskin beklentilerin etkisini de gz

ard1 etmemek gerekmektedir.

Ayrica, etkili bir performans yonetim sistemini nasil yapilandirmak gerektigini belirten
stireclerin izlenilmesini, Ernest Glad ve Hugh Becker (Glad & Becker, 1995, s. 174)
‘Faaliyet Esasli Maliyetlendirme ve Yo6netim’ (Activity Based Costing and Management)

adli eserinde detayl bir sekilde 6nermektedir:

Icsel ve Digsal Faktorlerin Tanimlanmasi: Isletmelerin basarili ve verimli bir
sekilde yasami, uzun siiren gelisimleri i¢in miihim olan igsel ve digsal faktorlerin
tanimlanmasi1 gerekir. Verilen bu tanimlanma, isletmelerin zayif ve giiclii taraflarinin
karsilasabilecekleri sorunlarin ve buna iliskin stratejilerin belirlenmesinin sonucunda

yapilir.

Kritik ve Diger Performans Olciitlerinin Belirlenmesi: Bir isletmede basari
elde edebilmek i¢in uygun ve gerekli olan performans 6l¢iitlerinin tanimlanmasi, belirli

stratejilerin Olgiitlerine gore bigimlendirme yapilmast ¢ok miithim derecede dikkate
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alinmaktadir. Kritik performans O0lgiitlerinin diizenlenmesinde su esaslarin dikkate

alinmasi gerekir (Keegan, Eiler, & Jones, 1989, s. 46-48):

- Kritik performanslar isletmelerin stratejisine gore olusturulmalidir

- Kiritik performans olgiitleri, isletmenin stratejik planlar1 ve ayni zamanda

faaliyetleri ile ortiismelidir

- Kritik performans 6lg¢iitleri, isletmenin etrafindaki i¢ ve dis faaliyetleri dikkate

almalidir

- Kritik performans 6lg¢iitleri, her bir kademe i¢in ayn1 anlami tagimalidir

- Kritik performans 6lgiitleri, verilen ve verilecek her bir karar i¢in yeterli olmali

ve kullanicilar i¢in her zaman hazir bulunmalidir.

2.3. Performans Yonetim Sisteminin Gorevleri

Performans yOnetim sisteminin gorevlerini asagida gosterilen Ui¢ ana baglikta

tanimlanabilir (Palmer & Winters, 1993, s. 66):

1. Orgiitiin karar aldig1 ortak bir amaci, orgiitte bulunan en alt sistemden en
yukartya kadar, bu sistemlerin 6zel amaglarina da icerecek bigcimde tiim orgiite yaymak

ve benimsetmek,

2. Astlardan dstlere, stlerden astlara karsilikli bilgi akisini saglayacak bir

iletisimi Orglit i¢inde hayata ge¢irmek,

3. Yonetilen departman ve birimlerin performanslarini siirekli bir sekilde
gelistirmek, bu maksatla igletmenin tiimii ya da istenen birimleri ve 6zel olarak ¢aliganlar

i¢in ayrica performans 6l¢iim ve denetim sistemi uygulamak.

Performans yonetim sisteminde bu gosterilmekte olan gorev ve fonksiyonlar, geleneksel

yonetim sisteminde oldugu gibi planlama, yonelme, kontrol islevlerinin kapsaminda
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gerceklestirilir. Fakat bu gorevlerin hayata gecirilmesinde performansin gelistirilmesi

daha agir oldugundan yonetim yaklagimlarinda yeni formatlar olusmasi kaginilmazdir.
2.4. Performans Yonetim Sisteminin Siireci

Performans yonetim sisteminin siire¢lerini kisaca asamalar olarak ele almak gerekirse,
baslangi¢ noktasi isletmeye giiclii ve stratejik rekabet kazandirmak i¢in gelecege yonelik
hedeflerin belirlenmesidir. Ikinci asamada ise, drgiitiin su an mevcut olan performans
seviyesinin tespiti ve degerlendirilmesi, yonetim sistemleri ve slireglerinin stratejilere
uygunlugunun ayakta tutulmasi gerekir. Gosterilen bu asamayi performansi gelistirmeye
doniik planlama siireci gozlemler. Planlama ile ayni zamanda performans ol¢iim
sistemlerini gelistirme ¢abalar1 da baglar. Bu maksatla neyin ne zaman, nasil 6l¢iilecegi,
verilerin toplanmasi, ¢oziilme yontemleri {izerinde durulur ve kararlar ona gore verilir.
Performans yonetim sisteminin {iglincii noktasinda, performansi belirlemek igin dnemli
kriterleri belirlemek, bunlara iliskin olarak taktikleri hazirlamak ve uygulamayi
kullanilabilir bigime getirmek gelmektedir (Vardar, 2011, s. 23). Yukarida gdsterilen bu

lic onemli asama sistemin igleyisinde yonlendirici olarak yer almaktadir.

Performans Yonetim sisteminin iiretim veya hizmet siireglerini izleyen asamalarinda,
Olgme ve degerlendirme ve beraberinde kontrol da devreye girmektedir. Bu sistemin
devreye girmesinin ilk ii¢ asamasinda hazirlanan strateji ve programlarin uygunlugu,
Olclim ve denetim sistemlerinin nasil ¢alistigini izlemek amaciyla uygulamaya gegilerek

izlenir ve kontrol edilir.

Performans yonetim sisteminin bu siireci gerceklesirken temel prensip olarak kontrol,
hedeflenen amag yonlendirme, ‘geri bildirim’ ise arag¢ olarak kullanilir. Sistemi dinamik
bir bicimde dengede tutmak icin kontrollii bir sekilde ‘geri bildirim’ saglamak, orgiit

performansindan beklentilerini gerceklestirmektedir.

Ayrica, gerekirse hedef ve stratejilerle degisim, gelisim ve iyilestirmelere olanak

saglayacak bilgi ve becerileri yonetime sunmaktadir.
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2.5. Performans Yonetim Sisteminin Asamalari

2.5.1. Hedef Belirleme

Performans Yonetiminin ilk ve en Onemli asamasi hedef belirlemedir. Hedeflerin
belirlenmesindeki esas amag; ¢calisanin isletme ve firmanin amagclarina ulasmasi i¢in neler
yapilmas1 gerektigini, nasil bir yol izleyecegini, belirli bir zaman dilimine kadar hangi

sonugclar1 elde edecegini yoneticiyle dnceden kararlastirmasi gerekir.

Hedeflerin daha 6nceden belirlenmis olmasi, ¢alisanlarin zamanin 6nemli bir bolimiinii
hangi konular iizerinde yogunlastiracagina, yoneticinin ise hangi konularda daha fazla

0zen gostermesine karar vermesini saglar (Palmer & Winters, 1993, s. 32).

Takim veya calisanlara verilecek olan hedeflerin sayisi, onlarin var olan kapasiteleri,
bilgileri, yetenek, tecriibe ve hedeflerin zorluk derecelerine gore degisim gostermektedir.
Hedeflerin olusturulmasi siireclerinde, yoneticiler c¢alisanlarin da katilimini1 saglamal

fikir ve diistincelerinden yararlanmalidirlar (Akal, 2000; Michael & Elber, 2000, s. 328).

Dogru bir katilim ¢alisanlarin amaclarina ulasmasi gereken sonuglar diiriist, adil, aydin

ve ulasabilir gordiigli zaman gergeklesecektir.

Hedef belirleme asamasinda ¢alisanlarin katilimlarin1 motive etmek igin, tecriibe ve ayni
zamanda kapasitelerine gore onlara bazi sorumluluklar verilmelidir. Buna 6rnek olarak,
performansi yiiksek diizeyde, tecriibeli ve vasifli bir c¢alisan kendi basina hedef ve

amagclarina yonelik bir taslak olusturabilir.

Tecriibesi yeterli diizeyde ancak performansi orta diizeyde olan bir ¢alisan ise, dnceden
belirlenmis bir form {izerine aktarilmadan ilk 6nce firma ve isleme yoneticisi ile beraber
amagclanan hedefleri belirleyebilir. Tecriibesi az veya bilgisi yeteri kadar olmayan calisan
igin ise yoneticisi taslak bir hedefler belirledikten sonra ¢alisanin da goriislerini alarak

son sekline getirebilir.
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Calisanlar kendi hedeflerini kendileri belirleyebiliyorlarsa, o zaman amaglanan hedefe
daha kolay bir yolla ulasacaklardir. Eger kendi hedeflerinin belirlemede gereksinimleri

varsa o halde yoneticilerinin destegine ihtiyag¢ vardir ve bu destegi saglamak gerekir.

Calisanlar i¢in belirlenmis olan hedefler sert olmayip gerektiginde esnek davranmali, asla
degistirilemez seklinde ciimleler konulmamalidir. Hedef belirlemenin esas agsamalarindan

bazilar1 su sekilde siralanabilir:

Hedeflerin ‘Smart Hedeflere’ Doniistiiriilmesi

Amaclanan hedeflerde olasi belirsizlik, ¢calisanlarin motivasyonlarini diisiirmekte, onlar1
basar1 ve verimsizlige getirip ¢ikaran en dnemli faktorlerdendir. Yasanan bu olumsuz
olasiliklar1 ortadan kaldirmak amaciyla ‘SMART’ hedefler belirlemekte biiylik fayda

oldugu goriilmiistiir.

‘SMART’ hedeflerin temel 6zellikleri asagida gosterildigi gibidir (Cross & Lynch, 1989,
s. 30):

S-SPECIFIC (Ozel ve Belirli Hedefler): Calisanin ve yoneticinin birlikte
anlagarak belirledigi degistirilmeyen kesin ve net olan hedefler. Belirlenen bu maddenin
calisanin hedeflerine sahiplenmesi ve kolaylikla hedefine ulasmasi acisindan yarari
olmaktadir.

M-MEASURABLE (Olgiilebilir Hedefler): Amaglanan hedeflerin 6lgiilebilir
olmast calisanlarla yoneticiler arasindaki iletisimi kolaylagtirarak hedeflerin dogru
anlasilmasina ve algilanmasina yardim eder. Hedefler oOlciilebilir olmakla beraberinde
isletme ortaminda diger birimler tarafinda da aym sekilde anlagsmali ve uyum
saglanmalidir.

A-ACCEPTED (Kabule Edilebilir Hedefler): Bu hedef kriterinde 6nemli olan
nokta ¢alisanlarla yoneticilerin ulasmak istenen hedefi karsilikli olarak anlayis gosterip
kabul etmeleridir. Yani yonetici ulasilmak istenen hedefi ve beklentilerini 6nceden arz
etmeli, calisan kisi de belirlenen hedefi kabul etmelidir.

R-REALISTIC (Makul, Ger¢ekci Hedefler): Calisanlarin ulasacaklar: hedefleri

caba ile ayn1 zamanda kendilerinde bulunan kapasiteni tiim potansiyellerini zorlayarak
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yapabilecekleri bir hedefler olmasi 6nem tasimaktadir. Bu yontemde hedef secilirken
calisan kisinin hedefine ulagmakta zorlanmayacak, kapasitesi yetebilecek gergekei, makul
hedefler se¢ilmelidir.

T-TIMELY (Zaman Smmirh): Calisan ve yonetici arasinda belirlenmis,
Olciilebilir, kabul edilir ve gercekei hedeflerin belirli ve sinirlt bir zaman i¢inde yapilmasi

gerekmektedir.

I¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti

Bir isletmenin temel amaci kar etmektir. Bu kar1 kazanmak isletmeyi ya da sirketi ayakta
tutmak i¢in ise en 6nemli etmen miisterilerdir. Miisterisi bulunmayan bir isletmede satis,
kar ya da zarardan konusulamaz. Dis miisteri memnuniyeti, isletme i¢inde bulunan
calisanlarla sik ilgili ve etkilesimde oldugu i¢in i¢ miisteri kavrami, dis miisteri

kavramindan ayrica diisiiniilemez.

Isletme igindeki her bir calisan, dis miisterilerle bire bir iletisimde bulunmasa da
calisanlarin bliyiik kism1 devam etmekte olan, akisan siireclerin igerisinde dis miisteriye
iiriin/hizmet sunmakta veya dis miisterilerle bire bir iletisimde olan kisilere hizmet
sunmaktadir. Isletmelerde miisteri memnuniyetini hedef bir model olarak 6ne ¢ikararak
planlama yapmak miithim bir sarttir. Miisteri memnuniyetinin hedeflendigi ilk

donemlerde performans hedefleri arasinda agagidaki ilkeler ele alina bilir:
- I¢ ve dis miisterilerin belirlenmesi,

- Miisterilere sunulan iirlin veya hizmetlerde olas1 gereksinim ve beklentileri

tanimlamak i¢in sistematik bir siirecin olusturulmasi,
- Olusturulan sistematik siirecin siirekli takip edilmesi,

- Sistematik siire¢ i¢inde miisteri memnuniyetini adil bir sekilde takip etmek i¢in

geri bildirim sisteminin olugturulmast,
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- Onceki miisteri memnuniyeti ile sonraki veya mevcut durumun arasindaki farki

Olce bilmek ve degerlendirmek icin Olciilebilir bir sistematik stire¢ olusturulmasi.

Gosterilen bu ilkelerden baska miisteri memnuniyetini yakalamak ve alinan sonucun
gecerli bir degerlendirme kriteri olabilmesi i¢in; elde edilen bilgilerin giivenilir, gercek¢i

olmasi ve yoOneticilerin kontrolii altinda olacag bir siire¢ izlenilmelidir.

Siirekli gelistirme

Bir isletme ortaminda sistem ve siireglerin gelistirilmesi ayn1 zamanda iyilestirilmesine
katilim1 saglamak i¢in yapilacak islevlerden birisi; yonetici ve calisanlarin kendi
sorumluluklarini tamamlayan performans Olgiitleri gelistirmektir. YOneticilerin
kendilerini gelistirmeye yonelik gelisimleri uygulamalari, alinan bu bilgi ve uygulamalari
diger yonetici ve ¢alisanlara aktarmasi da katilim ve performansi artiracaktir. Ayni bir
tarzda calisanlarin da takim c¢alismalarma ve genel is birligine katilimlarini
degerlendirmeyi saglayacak olan Olgiitler bulunmalidir. Performans degerlendirme

stirect, katilim, performans ve paylasimi gli¢lendirmelidir.

2.5.2. Yonlendirme ve Geri Bildirim

Organizasyon ve isletmelerde her bir ¢alisanin ortak bir hedefe, amaca ulasa bilmesi i¢in
belirlenen hedef dogrultusunda galismasi gerekmektedir. Diisiiniilen bu yolu takip etmek
i¢in ise herkesin malum olan hedefin ne oldugunu iyice bilmesi ve onunla 6zdeslesmesini
sergilemelidir. Eger ¢alisan bireyler kendine mahsus isi iyice benimseyip énemli olarak
kabul ediyorsa amaca ulasmasi da rahat bir yol izleyecektir. Ve bunun da yani sira
yoneticisinden gelen olumlu tepki ve uyarilarda onun kisisel katkisini ortam iginde

onemli bir unsur gibi gérmesine katki saglayacaktir.

Calisma ortaminda zaman zaman yoneticinin ¢alisanlarina yonelik geri bildirimde
bulunmasi ¢alisanlarin performansina iligkin ne diigiindigii anlamina gelmektedir.
Calisanlara performanslarina dair geri bildirimde bulunma onlarla ilgilenmek anlamina

isaret etmektedir. Eger bir yonetici ¢alisanlarina dikkat gdsterirse, onlarin goziinde hem
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kendi degeri artmig olacak hem de calisan elemanlarini beraberinde motive etmis

olacaktir.

Performans yonetimi donemi ig¢inde yapilmasi gerekli ii¢ tiir geri bildirim metodu

kullanilmaktadir (Kurtulus, 2007, s. 168):

1. Aninda Yapilan Geri Bildirim: Calisan elemanin herhangi bir is sonuncunda

hemen ardindan aninda yapilan bildirim seklidir.

2. Ara Goriismeler: Performans siireci icinde her iki veya ii¢ ayda bir olarak o
giine kadar yapilan geri bildirimler goz Oniinde bulundurularak calisan elemana

performansi ile ilgili geri bildirimi sunmaktir.

3. Yillik Performansin Geri Bildirimi: Planhi olarak, ama¢ ve hedefleri belirli,
calisan elemana, yoneticisinin dnceden hazirlik yaparak geldigi geri bildirim seklidir.
Eger, calisanin her zaman aninda degerlendirilmesi yapilarak geri bildirimde
bulunuluyorsa, yilin sonunda yapilan degerlendirme her iki taraf agisindan daha etkin ve

kolay olacaktir.

2.5.3. Degerlendirme

Performans yonetim sisteminde degerlendirme siireci icerisinde yukarida da belirtildigi
gibi calisanlar, zaman zaman yoneticileri tarafindan geri bildirimler ile ayn1 zamanda
yilsonundaki degerlendirme ile birlikte nasil bir performans sergilediginin farkina
varmaktadir. Calisanlar, bu siire¢ icerisinde de kendi artt ve eksik yoOnlerini
belirleyebilmektedir. Bu da isletme kar1 ve kendi gelisimleri adina énemli bir katki

saglamaktadir.

Degerlendirme siiregleri izlenirken i¢ etmen olarak ¢alisanlarin siirekli degerlendirilmesi

ve denetlenmesi ile birlikte miisterileri de gozden kagirmamak gerekmektedir.

Bu siireg iginde i¢ ve disg miisterilerden de geri bildirim alinmalidir. Alinan geri bildirimler

sayesinde dis miisteri geri bildirimleri isletmenin basar1 diizeyini degerlendirmeye;
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misyon, vizyon, strateji ve sonraki bir donem i¢in amaglanan hedeflerin diizenlenmesi
acisindan Oonem arz etmektedir. Degerlendirme siirecinde i¢ miisterilerden gelen geri
bildirimler ise isletme iginde bulunan her bir elemanin degerlendirilmesine katkida
bulunmaktadir. I¢ miisterilerin birbirilerini degerlendirme siirecinde dikkat edilmesi
gereken en Onemi husus; isletme igerisinde duyulur bir bicimde giiven duygusu
yaratilmadan kesinlikle yonetici veya ayni diizeydeki elemanlarin birbirini
degerlendirmemesi gerekir. Gerekli ve dnemli bir giiven olusmadan baslayan geliskin
olmayan degerlendirmeler ¢alisan kisiler arasinda yanlis anlagilmalara, kaygilara yol
acabilir ve bu da kalite ve basar1 yolunda oldukga biiyiik bir dezavantaja yol agmaktadir.
Ayrica vurgulanmasi gereken nokta bu degerlendirmelere baslamadan dnce giivenilir veri
toplama ve net bir sonug i¢in 6lgme sistemlerinin olusturulmasi ve test edilmesidir.
Zaman gectikge bu degerlendirmeler, i¢ miisterilere sunulmakta olan hizmetin kalitesini

Olgecek ve gelistirmeye hizmet edecektir (Ellram, La Londe, & Weber, 1999).

2.5.4. Gelisim Planlamasi

Performans Yonetim Sisteminin siirekliligi i¢in kritik asamalardan birisi de ¢alisanlarin
gelisimlerinin planlamasina oncelik tanimaktir. Bu asama calisanlarin motivasyonu ve
isletme bakimindan memnuniyet duymas i¢in énemli bir asamadir. Isletme ve var olan
orgiitleri her daim ayakta tutabilmek, uzun siire yasamasini saglamak i¢in siirekli
o0grenme, yetkilendirme ve calisanlarin gelistirilmesine kritik oncelik verilmesidir.
Verilen egitimlerle var olan nitelikli ¢alisanlarin bilgi ve becerileri artmakta, daha az
nitelikli calisanlarinki ise gelismekte olup isletmenin genel hedeflerine ulasmasina hizmet

etmektedir.

Bir organizasyon veya isletmede bulunmakta olan calisanlarin egitim ve gelisimi gibi
degerlere Oncelik tanimiyor ise, bunu ayakta tutacak gerekli kaynaklar1 yaratmak, kisa
donem iginde yasanabilecek hedef diisiislerini de kabul etmek zorundadir. Isletmeler
yalniz egitim ve becerilerini siirekli gelistiren bireyler araciligi ile amaglanan hedeflere

ulagmaktadir.
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2.6. Performans Yonetim Sisteminde Dengeli Sonu¢ Karti’nin Yeri

Isletme ve organizasyonlarda performans ydnetim sisteminin kurulmasi, daha sonrasinda
yiriitiilmesi  siirecinde performans bilgi sisteminin olusturulmast ve calisan
performansinin  Ol¢lilmesi uzmanlik talep eden bir islemdir. Performans Olglim
stireglerinde uzmanlasmis kisiler bulunsa bile, gostergelerin belirlenmesi ve gergekten
Onem tagiyan bilgi gereksiniminin ortaya ¢ikarilmasi igin birimlerin faaliyet alanini bilen,

takip eden bir ¢alisanin olmas1 gerekecektir.

Kurumlarda var olan Ol¢lim sisteminin calisanlar ve ayni zamanda yoneticilerin de
davranislarina 5nemli derecede etki biraktig1 gozlemlenmistir. Oyle ki, organizasyonlarin
genellikle mali gostergelere dayandigi ve sadece mali gostergelere dayali bir yol
izlediginde performans yonetim sistemi silirecinde gelisme ve yenilik yapmanin

engellendigi ortaya ¢ikmaktadir.

Bunun iizerine mali gostergelerden siyrilip onun yerine liretim donemi, hata orani gibi
operasyonel kavramlarin benimsendigi durumda mali sonuglarin kendiliginden
gerceklesebilecegi goriilmiistiir. Ancak bu duruma karsin yoneticiler finansal ya da
operasyonel gostergeler arasinda se¢im yapmak zorunda kalmalidir. Sonucta
performansin tek bir tarafinin bir isin pek ¢ok kritik yonlerinin kapsamayacagi ortaya
cikmistir. Biitlin bunlarin sonucunda performansin birgok perspektiflerini ele alan ve
bunlar arasinda denge kuran performans yonetim sisteminde yenilik¢i bir model olan

Dengeli Sonug Kart1 performans yonetim modeli karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans Yonetim Sisteminde, Dengeli Sonu¢ Karti yonetimi esas olarak ozel
sektorlerde kullanilmas1 amaciyla gelistirilmesi ve olduk¢ca yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir. Yapilan farkli arastirmalarda biiyilik ve kurumsallasmais sirketlerin %40-

%50 sinin bu yontemi uygulandigi gézlemlenmistir (Kurtzman, 1997, s. 59).

Dengeli Sonu¢ Kart1 yonteminin 6zel sektdrlerde basariyla uygulamasindan sonra bu

yontem kamu sektorlerinde de uygulanmaya baglanmistir.
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Nihai olarak, Dengeli Sonug¢ Kart1 sistemi bir yonetim sistemi gibi ele alindiginda bir
kurulusun tiim seviyelerinde ¢alismakta olan elemanlar i¢in finansal ve finansal olmayan
Olgiitlerin bilgi sisteminin bir pargast olmasi gerektigini vurgular (Kaplan & Norton,
2015, s. 11).
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3. BOLUM

ISLETMELERDE PERFORMANS (")L(;ME VE DEGERLENDIRME
ARACI OLARAK DENGELI SONUC KARTI

3.1. Dengeli Sonu¢ Karti Kavraminin Tanim, Tarihgesi

Bu bolimde Dengeli Sonug¢ Kart1 (Balanced Scorecard) kavraminin bir performans
yonetim modeli olarak tanimu, tarihgesi, yararlari, sinirlari, metodolojisi, ni¢in bir 6lgme

araci olarak kullanildigina yer verilmektedir.

Dengeli Sonu¢ Karti performans yonetim modeli biitiin diinyada, ayn1 zamanda
Tiirkiye’de de kullanilmaya baslamistir. Fakat bu kavram Tirkgeye farkli gevirilerle
girmistir. Ali Coskun (2006, s. 127-153)’un yaptigi bir arastirmada, 25 degisik
terclimenin kullanildigini gézlemlemistir. Bu ¢evrilerden dikkat ¢ekenleri soyle siralana
bilir:

‘Dengelenmis Hedef Kart1’, ‘Basar1 Karnesi’, ‘Toplam Basar1 Gostergesi’, ‘Verimlilik ve
Basar1 Karnesi’, ‘Dengeli Puan Kartr’, ‘Kurum Karnesi’, ‘Isletme Karnesi’, ‘Puan Kart1’,
‘Strateji Karnesi’, ‘Dengeli Ol¢iim Kartlarr’, ‘Kurumsal Performans Karnesi’, ‘Dengeli
Kontrol Paneli’, ‘Dengeli Not Defteri’, ‘Dengeli Skor Kart1’, ‘Dengeli Olgiim Kartlar1®
ve diger gibi cevirilerle say1yr artirmak miimkiindiir.

Bu caligmada ise yukarida agiklanan c¢evrilerle degil, orijinal olarak Dengeli Sonug¢ Karti
kavrami kullanilmastir.

Dengeli Sonu¢ Karti: isletme ve organizasyonlarin sahip olduklari eski verilere dayali
finansal degerlerin yaninda; gelecege yonelik, miisteri odakli, sirket i¢i ¢alisma ve
faaliyetleri gelistiren, ¢alisanlarin 6grenme ve gelisimine Oncelik veren, belirli
gostergelerle bu degerleri dlgen ve geri bildirim saglayan, ayn1 zamanda bu degerleri
dengede tutan dinamik bir performans yonetim seklidir.

Dengeli Sonu¢ Kartinin Ortaya Cikis Tarihi: Dengeli Sonu¢ Karti tiim isletme
organizasyonlarini etkileyen son yonetim gelismelerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Yontem 1990’11 yillarin bagindan gelistirilmeye baslamis popiilerligini kaybetmeden

giiniimiize kadar gelmis ve kendine ¢ok biiyiik bir kullanim alani bulmustur. Bu yonetim
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modelinin ortaya ¢ikisi, 1990 yilinda Nolon Norton Institue’in sponsorlugunda
gerceklestirilen ve yaklasik olarak bir yil siiren ve birgok biiyiik 6l¢ekli sirketi kapsayan
‘Measuring Performance in the Organization of Future’ (Gelecegin Organizasyonlarinda
Performans Ol¢iimii) adl1 yiiriitiilen arastirmaya dayanmaktadir. Yapilan bu arastirmada,
Nolan Norton’un bagkan1 David Norton aragtirma lideri, Robert Kaplan da akademik
danigman olarak gérev yapmistir. Hizmet, liretim, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi ¢esitli
alanlarda faaliyet gosteren bir sira sirketin temsilcisi bir yil i¢erisinde ayda bir kez olmak
lizere toplanarak farkli bir yonetim sistemi gelistirmek i¢in ¢alismiglardir (Kaplan &
Norton, 1996 , s. 78). Kar amaciyla yonetilen organizasyonlarda performans dlgiitlerinin
daha genis kapsamda nasil kullanilabilecegi sorusuna cevap bulmak bu ¢alismanin ortak
noktast olarak belirlenmistir (Gooijer, 2000, s. 306). Calisma grubunun elde ettigi
sonuglar Harward Business Review dergisinin Ocak-Subat 1992 yil sayisinda “The
Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” (Dengeli Sonug Karti: Basarty1
Yénlendiren Olgiiler) basligiyla yaymlanan makale ile literatiirde agiklanmistir. Bundan
bir yil sonra 1993 yilinda ise Scorecard modelinin isletmelerde nasil basariyla
uygulandigini agiklayan ‘Putting the Balanced Scorecard’ (Dengeli Sonug¢ Karti’ni
Uygulamak) isimli makalelerini Harward Business Review’de yaymlamislardir. (Lopes,
1996, s. 7). Yayimlanan ve uygulanan bu asamalarin sonucunda Dengeli Sonug Karti
gelismis bir Olglim sistemi olmaktan c¢ikarak temel bir yonetim sistemi haline
doniismiistiir. Tk uygulamalar1 yapilan Brown & Root Energy Services (Rockwater’m
bagli oldugu ana sirket) ve FMC Corporation disinda Metro Bank, National Insurance,
Kenyon Stores ve Pionner Petroleum sirketlerindeki Dengeli Sonug¢ Karti
uygulamalarindaki pozitif doniigiimlerini gézlemlemisler. Elde olunan bu yeni
gelismeleri Harward Business Review’un Ocak-Subat aylart 1996 yil sayisinda
yayimlanan, ‘Using Balanced Scorecard as a Strategic Managment System’ (Dengeli
Sonug Karti’nin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi) baslikli makalelerinde
Ozetlemislerdir (Kaplan & Norton, 2015, s. 17).

Yukarida siralanan bu makalelerin ardindan Dengeli Sonug Karti’nin hizli bir sekilde bir
yonetim sistemine doniigsmesini, bu sistem hakkinda birka¢ makaleye siamayacak kadar
fazla birikime sahip olduklarii fark ettikten sonra 1996 yilinda arastirma sonuglarini

“Balanced Scorecard” adli eserle kitap haline getirmisler.
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Baslangi¢ noktada kar amagh isletmeler diistiniilerek tasarlanan Dengeli Sonug Karti
modeli zamanla yayginlasarak 6zel sektorlerde ve kamu kurumlarinda da kullanilmaya

baslanmustir (Cullen, Joyce, Hssal, & Broadbent, 2003, s. 14).

3.2. Kuramsal A¢idan Dengeli Sonu¢ Karti

Dengeli Sonug¢ Karti Performans Yonetim modeliyle ilgili literatiirde ¢esitli tanimlarin
bulunmasina karsilik olarak bu yonetim modeli Kaplan ve Norton tarafindan kisaca
bakildiginda stratejik bir uygulama modeli olarak tanimlanmaktadir (Barsky & Bremser,
1999, s. 6). Suna binaen ki, Dengeli Sonug¢ Karti yonetim modeli isletmelerin merkez
noktasina strateji ve vizyonu koymakta ve bunlari dlgiilebilir hedeflere doniistiirmektedir
(Letza, 1996, s. 58; Griffits, 2003, s. 70). Dengeli Sonu¢ Karti yontemi isletmenin
merkezine isletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle eklemlestirmek ve bu
eklemlemeni temsil eden gostergelerdeki sonuclarla beklenen hedeflere ulasip

ulasilmadig fikrine dayanmaktadir.

Dengeli Sonug¢ Kart1 yontemi isletmenin var olan enerjisini yukarida belirtilen bu dort
boyutta uygulamanin adindan malum oldugu tizere dengeli bir sekilde tiiketildiginde
isletmelerin amacgladigi hedefe ulasacaklarini iddia etmektedir. Dengeli Sonu¢ Karti
uygulamasindan alinan sonuglar her degerlendirme dénemi i¢in ayrica diizenlenen ve
‘sonug kart1’ olarak isimlendirilen raporlarla yonetim kismina sunulmaktadir. Bu kartlarin
belirlenmesi, diizenlenmesi ve raporlanmasi ile ilgili ortak bir kural bulunmamaktadir.
Dengeli Sonu¢ Kartt modelinde bulunan sonug kartlarinda gosterilen her bir boyut igin
hedef, hedefin dlgiilebilecegi performans kriterleri ve degerlendirme siirecinde isletme
performansi da yer almaktadir. Yukarida bahsedildigi gibi sonug¢ kartlarinin raporlama
zaman ile alakali genel bir kuralin olamamasi ile birlikte aylik veya iicer, dorder aylik

donemler halinde hazirlanabilmektedir.

Dengeli Sonu¢ Karti modeli geleneksel performans uygulamalarindan farkli olarak
finansal boyutlar1 tek basina uygulamamaktadir. Bu modelde iiriin veya hizmetin
zamaninda teslimati, doniis ve siparigin verilmesi zamani, iirliniin geri doniisii gibi
faaliyet kriterleri finansal dlgiitler kadar 6nemli kabul edilmektedir (Sanger, 1998, s. 198).

Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasinda yoneticilere isletmelerdeki fiziksel varliklarla
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birlikte, ayn1 zamanda fiziksel olmayan; yliksek kaliteli iirlin ve hizmetler, i¢ siirecler ve
yenilikler, calisanlar ve miisteriler ve digerleri hakkinda bilgi verilmektedir. Storey
(2002, s. 375)’e gore Dengeli Sonug Karti’nin gesitli ve genis kriterleri sayisi sayesinde
bir yonetim raporuyla farkli taleplere cevap verme yetenegine sahiptir. Dengeli Sonug
Karti’nda yer alan kriterler isletmenin finansal ayn1 zamanda da faaliyet performansini
kapsayan hizli ve aydin bir sekilde yoneticilere sunularak, onlara yonetim fonksiyonlarini

yerine getirmekte yardimci olmaktadir.

Ghalayini ve Nobley (1996, s. 65)’nin fikrine istinaden Dengeli Sonu¢ Kart1 uygulama
modelinin iki temel avantaji bulunmaktadir. Bu avantajlardan birincisi birden fazla
raporla elde olunacak bilgilerin bir yénetim raporunda toplanmasidir. ikinci temel
avantaji ise belirlenen tiim performans kriterlerini Olgiilmesini yoneticilerden talep
ederek, parcalanmayi engellemesidir. Dengeli Sonug Kart1 hakkinda Ho ile Mckay (2000,
S. 23) bu yontemin gecmise yonelik faaliyetlerin bilgiye dokiilmesinin yani sira
isletmenin gelecekte hangi yerde olacagi nasil bir yol aldigini da géstermesinin de 6nemli

bir Ustiinliik oldugunu saptamistir.

Dengeli Sonu¢ Karti performans yonetim modelini isletmelerde isletme i¢i iletisim
acisindan aragtiran Ritter (2003, s. 59) Dengeli Sonu¢ Karti’nin stratejik yonetim
siirecinde etkili bir uygulama olmasiyla beraberinde 06zellikle isletme icerisindeki
iletisimi kuvvetlendirerek siire¢lerin net olmasini, isletme igerisindeki anlasilmazliklarin
belirlenmesi, temel gereksinimlerin saptanarak ¢oziime ulasilmasi gibi konularda 6nemli
avantajlar sagladigin1 agiklamaktadir. Bundan bagka Ozellikle biiylik ve kurumsal
sirketlerde Davis’e (1996, s. 14) gore yoneticilerin isletmelerin belirlenen stratejik
hedeflerini ¢alisan elemanlara aktarmakta zorluk ¢ekmesi de sirket igindeki iletigimin

yoklugundan kaynaklanmaktadir.

Bilgi agirlikli ve onun yani sira maddi olmayan varliklarin yonetiminde Dengeli Sonug
Kart1 etki saglayan bir ara¢ olarak kullanmaktadir (Gooijer, 2000, s. 306). Biitiin bu
sOylenen fikirlere ek olarak, Barsky ve Bremser (1999, s. 4) gore ise Dengeli Sonug Karti
uygulamasimin siire¢lerinin, yoneticilere almis olduklar1 kararlarin firmanin degerini

hangi bi¢imde etkiledigini gostererek genel bir bakis acgisini sagladigini 6ne siirmektedir.
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3.3. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinin Boyutlar:

Dengeli Sonug Kart1 performans yonetim modeli igletmelerde performansi dort boyutta
ele almaktadir. Belirlenen bu boyutlar yukarida da adlarinin ¢ekildigi tizere;
- Finansal Boyut
- Miisteri Boyutu
- I¢ Siiregler Boyutu
- Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Olarak dort boyutla performans gostergesinde yer almaktadir.
Tablo 2. Dengeli Sonu¢ Karti Performans Yo6netim Modeli

BOYUT OLCU
Gelir artis1
Yatirim

Finansal Verimlilik

Varlik kullanimi1

Birim maliyeti

Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisteri Miisteriyi elde tutma
Miisteri memnuniyeti

Pazar pay1

Uriin/Hizmet gelistirme
Pazar belirleme

I¢sel Siireg Miisteri yonetimi
Operasyon siireci

Cevre

Beceri

Bilgi paylagimi

Ogrenme ve Gelisme Bilgi teknolojisi altyapisi
Bilgi teknolojisi uygulamalari

Orgiit kiiltiirii

Kaynak: (Giirol, 2004, s. 314)
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Kaplan ve Norton’a gore (1999, s. 44) gosterilmis olan bu boyutlarin tiimiiniin de gerekli
veya yeterli olacagi bir matematiksel bir teorisi yoktur. Yani bu boyutlar bir kalip ya da
sablon olarak degerlendirilebilir. Gosterilen bu dort boyut icerisinden sadece ii¢ veya iKi
boyutu kullanan isletmeler oldugu gibi, ¢alistiklar1 sirketin ve sektorlerin bulundugu
ortam ve stratejisine uygun olarak bunlara bir veya daha fazla boyut ilave ederek kullanan
isletmelerde  bulunabilmektedir. Bu  gosterilen fikirlere 6rnek uygulamalar
bulunmaktadir. Dengeli Sonug¢ Karti’nin saglik sektorlerinde uygulanan modellerinde,
uygulama siirecinde mevcut boyutlardaki miisteri boyutunun ismini degistirerek, hasta
boyutu yaptiklart goriilmektedir (Pineno, 2002, s. 76). Yine diger bir 6rnek uygulamada
ulasim hizmetleri sunmakta olan bir firma, 6grenme ve gelisme boyutu kismini
degistirmig, c¢alisan boyutu ismiyle bu uygulamay: hazirlamis ve kullanmistir
(Speckbacher, Bischof, & Pfeiffer, 2003, s. 370). Higgins ve Currie ise (2004, s. 304)
yapmis olduklar1 6rnek ¢alismalarda sirket ve firmalarda sosyal sorumlulugun énemine
dikkat gostererek, Dengeli Sonug Karti’nda sosyal sorumlulugun da yer aldigi dort boyuta
ek olarak besinci bir boyut da kurgulamiglar. Biitiin bu 6rneklere kars1 Kaplan ve Norton
(1999, s. 44) genel itibariyle Dengeli Sonug Karti’nin dort boyutunun birgok farkli firma

ve sektorlerde yeterli oldugunu tespit ettiklerini ifade etmektedirler.

3.3.1. Finansal Boyut

Finansal amaglar bir igletmenin uzun zamanli hedefini temsil etmektedir: Yatirilmis olan
bir sermayenin karliligint ve maliyetini artirmak ve Dengeli Sonug¢ Karti’nin igletmeler
tarafindan kullanima, igletmeler i¢in hayati 6nem tasiyan bu hedeflerle celismez. Aslinda
Dengeli Sonug Kart1 finansal hedefleri agik ve anlasilir bir sekilde ifade eder ve sirketlerin
yasam slireglerinin her farkli asamasi i¢in 6zel finansal hedefler belirlemesine yardimci
olur. Bu uygulamanin igeriginde karlilik, kiymetlerin doniisimii ve gelir artimu ile ilgili
geleneksel finansal hedefler mevcuttur. Bu husus, Dengeli Sonu¢ Karti ile ¢ok uzun
stireden beri kullanilmakta olan gelencksel isletme hedefleri arasinda gii¢lii bir bag
oldugunu vurgulamaktadir (Kaplan & Norton, 1996 , s. 78).

Dengeli Sonu¢ Kart1 olusturulurken isletme igindeki her bir farkli birimin finansal
amaglar isletmenin genel stratejisiyle iligkilendirilmeye tesvik edilmelidir. Zira finansal

amaclar Dengeli Sonug Karti’nda yer alan diger ii¢ boyutun da amag ve 6l¢iileri i¢in ortak
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ve odak noktasi niteligindedir. Uygulamada yer alan her bir Ol¢ilinlin, finansal
performansta bir farklilik, gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir pargasi olmasi
gerekir (Kaplan & Norton, 2015, s. 63). Diger baska bir ifade demek gerekirse, finansal
boyut disindaki diger boyuttaki gelismelerin finansal performans tizerindeki etkisi agik
bir bi¢gimde ortaya ¢ikarilmalidir. Finansal boyutta belirlenen performans olgiitleri kisa
donemli degil, uzun donemli ama¢ ve hedefleri tanimlamakta kullanilmalidir. Ayni
zamanda finansal boyutta goOsterilmekte olan amagclar, iirliniin yagam dongiistindeki
kisimlara gore belirlenebilmektedir. Bu belirlenen asamalar uzun vadeli olup soyle
siralanmaktadir:

(1) Hizh gelisme asamas1 veya Biiyiime: Hizli bir bicimde gelismekte olan
isletmeler, yasam dongiilerinin ilk asamasini siirdiirmektedirler. S6z konusu bu
isletmeler, yeni {irlin veya hizmet vermek, liretmek, gelistirmek ve artirmak, iiretim
tesislerini ¢ogaltmak, yapilandirmak, kiiresel iliskileri destekleyecek bir sistem, i¢ ve dis
miusteri iliskilerini saglamak ve gelistirmek icin yatirimlar yapmaktadirlar.

(2) Devam asamasi veya Siirdiirme (Koruma): Devam asamasini siirdiirmekte
olan isletmelerde yeni, farkli yatirimlar giindemde olmaktadir. Bununla beraber yatirimin
getirisinin ¢ok yiiksek oranda ve hizli bir doniis 6zelligine sahip olmasi gerekmektedir.
Gosterilen bu asamada, isletmelerden piyasa paymi hem koruyacagi hem de bu pay: her
yil ok az gelistirecegi beklenmektedir. Beklenen amag siirekli gelisim fakat devam eden
yatirimlardir.

(3) Nakit giris asamasi veya Hasat (Sonug¢landirma): Konusulan bu déngiiniin
sonuncu asamasinda ise isletmeler, ilk belirlenen iki asamadaki yapilan yatirimlarin
getirdigi geliri beklemektedirler. Bu asamada esas amag, nakit girislerindeki artisi
devamli olarak saglamaktir. Sonuncu asama olarak gosterilmektedir (Kaplan ve Norton,
2015: 67).

Sonug olarak finansal boyutta yer alan bir veya daha fazla sayidaki hedef ulagmak icin

Dengeli Sonug Kart1 yer alan diger boyutlarin hedef ve 6l¢iileri baglantili olmalidir.

Bu boyutta yer almakta olan amag ve hedef dl¢iitleri agagida gosterilen ¢izelge igeresinde

gosterilmektedir:
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Tablo 3. Dengeli Sonu¢ Kart1 Finansal Boyut

AMACLAR

OLCULER

Satiglar

Satis ve karlardaki yillik artis

Yeni mamullerin sayisindaki artis

Yeni mamullerin satis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin

uygulanmasi

Mamul ve misteri karliligi

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi

Mamullerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi

Miisterilerin birim maliyeti

Satislarin maliyeti

Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya

azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi

Varlik sermayesi devir hizi

Ekonomik katma deger

Kaynak: (Kaygusuz, 2005, s. 86)

3.3.2. Miisteri Boyutu

Dengeli Sonug¢ Kart1 modelinde ikinci sirada yer alan miisteri boyutunda temel amag

finansal Olclitlerin gergeklesmesidir. Miisteri boyutunda, isletmeler rekabeti tercih ettigi

miisteri ve pazar kismini tanimlamaktadirlar. Tanimlanmakta olan miisteri ve pazar kismi

isletmenin finansal hedeflerini olusturarak gelir kaynaklarini temsil etmektedir. Bu

boyutta esas Olgiitler olarak miisteri memnuniyeti, miisteri talebi, geri bildirimi,

devamliligi, sadakati ve diger degerler gosterilmektedir. Bu verilen 6l¢iim ve degerler

sayesinde i¢-dis miisteri memnuniyeti ve pazar kesimlerinin uyumlu bir hale gelmesini
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saglamaktadir. Aymi sekilde, isletmelerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine
gotiirecekleri deger Onerilerini de net olarak tanimlamalarina ve 6lgmelerine kolaylik

gostermektedir.

Miisteri boyutu, en 6nemli olarak isletmenin vizyonuna ulagmasi i¢in miisteri kismina
nasil goriinmeli sorusuna odaklanmaktadir. Bu nedenle de miisteriler i¢in isletmenin nasil
bir faaliyette bulunacagi dncelikli bir konu olmaktadir. Miisteri boyutu, isletmenin ugruna
rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu kesimlerde gdsterecegi performansi
Olgecek Olgiitleri ve gostergeleri tantmlamay1 hedeflemektedir (Agca & Tunger, 2006, s.
182).

Miisteri boyutunda miisterilere ‘kaliteli bir iiriin veya hizmet sunma’ konusunun bir
marka haline getirilmesi ve piyasada bir numara olmayi amaglamak igletme stratejisin ana
hedeflerindendir. Bu hedef isletme acisinda ¢ok biiyilk dnem tagimaktadir. Bu hedef
isletme yoneticileri tarafindan da 6nem arz etmektedir. Zira bir isletme veya sirketi ayakta
tutan, kar elde etmesini sagladiklari i¢in, isletme politikasinda her sey miisterilerin istek

ve gereksinimlerine yonelmeleri dogrultusunda bulunmaktadir.

Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili temel Ol¢li grubu olarak tiim sirketlerde

aynidir. Bu grupta belirlenen 6l¢iitler asagidaki sekilde gosterilmektedir:

Pazar ve hesap payi: Hedef olarak miisteri veya pazar-hesap payi
kesinlestirildikten sonra pazar kesiminin dl¢iilmesi ¢ok da zor olmamaktadir. Ornek
olarak sanayi ve ticaret odalar1 kayitlari, devlet istatistikleri ve diger kamu kurumlarindan
toplam pazar biiyiikliigii ile ortalama veriler saglanabilir.

Miisteri devamhihi@i: Hedef olarak miisteri kisminda pazar payini koruma ya da
artirmanin en stratejik yolu, bu kisimlardaki mevcut olan miisteri kismin1 korumaya
calismaktir. Kar zincirine yonelik calismalar, miisteri devamliliginin 6nemini ortaya
¢ikarmustir (Kaplan & Norton, 2015, s. 89).

Miisteri kazanilmasi: Biiyiimek isteyen isletmeler genel olarak, hedef
kisimlardaki miisteri tabanlarimi arttirmayr amaclamaktadir. Bir isletmede miisteri
kazanmanin 6l¢iilmesi, ya yeni miisterilerin sayisi ya da bu kesimlerdeki yeni miisterilere

yapilmis olan satislarin toplanilmasi ile saptana bilir.
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Miisteri memnuniyeti: Isletmelerde miisteri devamliligimi saglamak ayni
zamanda, yeni miisteriler kazanmak i¢in miisterilerin arzu ettikleri gereksinimlerini
karsilamak gerekmektedir. Miisteri memnuniyetinin Olgiileri, bu isletmenin nasil
yiriitiildiigli hakkinda geribildirim saglamaktadir.

Miisteri karlili@i: Var olan bir isletmenin yukarida adi gegen ilk dort asamadaki
Olciilerde yani; miisteri payi, devamliligi, kazanilmasi ve tatmininde basarili bir yol
izlemesi, ayn1 isletmenin karl1 bir miisterileri oldugunu garanti altma almaz. Isletmeler
sadece memnun olmus ve mutlu miisterilere degil onun yani sira karli miisterilere de sahip
olmay1 arzu etmeliler. Miisteri karliliginda 6l¢ii hedef miisterilerden bazilarinin karl
olmadigini ortaya ¢ikarabilir.

Miisteri boyutunda yer almakta olan 6lgiitler Tablo 3 tizerinde gésterilmistir:

Tablo 4. Dengeli Sonug Kart1 Miisteri Boyutu

AMACLAR OLCULER

Pazar payinin artmasi A Yiges!

Gelisme yiizdesi, yeni miisteri/toplam

Miisteri sadakatinin artirilmasi miisteri yiizdesindeki artis

Devamli ve zamanli teslim Siparislerin karsilanmasi

Karsilikli iligkilerin gelistirilmesi lliskide bulunan mijsteri sayist

Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek

Miisteri tatmini kalite, diisiik fiyat

Uriin kalitesinin artirilmasi lade ytizdes

Pazara girislerde artis Miisteri sayisi, satis hacmi

Kaynak: (Kaygusuz, 2005, s. 87)

3.3.3. i¢sel Yonetim Siirecleri Boyutu

Dengeli Sonu¢ Kart1 modelinde {igiincii sirada yer alan i¢sel yonetim siiregleri boyutunun
temel amaci, miisteri boyutunu ele aldiktan sonra igletme i¢indeki siire¢leri uyum

icerisinde yonlendirmektir. I¢sel ydnetim siirecleri boyutunda isletme yoneticileri
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isletmenin hangi 6nemli i¢ isletme siireglerini izlemesi, gelistirilmesi ve en olgun hale

getirmesi gerektigini tespit etmektedir.

Bu boyutta isletmeler genel olarak, kendi finansal ve miisteri boyutlariyla ilgili hedef ve
Olctimleri netlestirdikten sonra isletme i¢i yontemlerle bagh olan hedef ve dlgiimleri
gelistirirler. Gosterilen bu siralama dogrultusunda isletmenin igsel yonetim boyutunda
kullandiklar1 olgtimler miisteriler ve ayn1 zamanda hissedarlariyla ilgili amaglaria

odaklanmalaria yardimc1 olur (Johanson, Skoog, Backlund, & Almaqyvist, 2006, s. 843).

Icsel yonetim siirecleri boyutunun amag ve &lgiilerinin ortaya ¢ikmasi islemi, geleneksel
performans yonetim modelleriyle Dengeli Sonu¢ Kartt modelinin en Onemli
farkliliklarindan birini  kullanicilara sunmaktadir. Geleneksel performans Ol¢iim
modelleri, var olan sorumluluk merkezleri ve departmanlar1 kontrol etmek ve gelistirmek
izerine odaklanir. Ancak giiniimiizde bir¢ok isletme ve sirketlerde temel yontem olarak

sadece finansal dlgiitleri sorgulanmamaktadir.

Her bir sirket veya isletme var olan miisterilerine deger yaratmak ve finansal kar elde
etmek amaciyla bir dizi islem uygulamaktadir. Bu kapsamda igsel yonetim siiregleri

boyutu temel olarak ii¢ is siirecinden olugsmaktadir:
- Yenileme
- Operasyonlar
- Satis sonrasi hizmetler

[lk olarak yenileme is siirecinde isletmeler, miisterilerin suanda ortaya ¢ikmayan ihtiyag
ve arzularimi arastirip bu ihtiyaglara cevap verecek {irlin ve hizmetler sunmaya
baglamaktadirlar. Bu zincirin ikinci 6nemli agamasin1 kapsayan operasyonlar, var olan
{iriin veya hizmetlerin iiretildigi ve miisteri kismina ulastirildig: siireglerdir. I¢ degerler
zincirinin iglincli 6nemli basamagini satis ve teslimat siirecinden sonraki miisteriye
sunulan hizmet olusturmaktadir. Satis sonrasindaki siire¢ igerisinde de miisterilere en iyi

hizmeti sunmak igin birgok isletme ve sirket belirli stratejiler gelistirmektedir. Ornek
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olarak, karmagik ve teferruatli makine ve hizmetleri dogru ve etkin kullanimini saglamak
amaciyla egitim programlari verilebilir, gergeklesen veya olasi ariza veya bozulmalara

stiratli bir sekilde miidahale edebilir (Kaplan & Norton, 2015, s. 120).

Tablo 5. i¢sel Yonetim Siiregleri Boyutu — Genel Deger Zinciri

_ Msteri _ Satig Sonras| O Mster
Ihtiyaglarinin Yenileme Operasyon Hizmet [htiyaclarinin
Tanimlanmas| Karsilanmasi

/ 4

Kaynak: (Kaygusuz, 2005, s. 98)

Esas itibariyle yukaridaki cizelgeden de goriildiigii gibi i¢sel yonetim siirecleri boyutu
misteri memnuniyetini saglamak i¢in milkkemmellige Onem vermektedir. Ve
mitkemmelligi nasil saglayabiliriz diye sekillenmistir. Bunun beraberinde geleneksel
performans yonetim modelleri, esasen mevcut miisterilere iliskin mamul ve hizmet
iretimine odaklanirken, Dengeli Sonug¢ Karti sistemindeki s6z konusu boyutta uzun
donemli finansal basarilarin siirdiiriilmesi i¢in isletmenin simdiki ve gelecekteki miisteri

ihtiyaclart da dnceden belirlenmektedir.

Icsel isletme siirecleri boyutunun amag ve Slgiileri asagidaki Tablo 5. te gosterilmistir:
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Tablo 6. igsel Isletme Siirecleri Boyutu

AMACLAR OLCULER

Yeni iirlin sayisindaki artis Yeni iirlin sayisi/Planlanan yeni mamul
Siireg kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi
Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siire¢ etkinligi

Siire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni liriine baglama Yent {iriin satiglari, yeni mamule talep sayisi
[s gdren tatmini Is goren anketleri

Kaynak: (Kaygusuz, 2005, s. 88)
3.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Dengeli Sonug Karti performans yonetim modeli i¢inde dordiincii, en son basamakta yer
almakta olan 6grenme ve gelisim boyutunun temel hedef ve amaci, anlatilan diger ii¢
boyutun yerine getirdigi hedeflerin reel silirece doniistiiriilmesidir. Ayni zamanda
isletmenin 6grenme ve gelisimini silirdiirecek amag¢ ve oOlglimler s6z konusu diger
boyutlardaki ama¢ ve hedeflerini gerceklesmesi i¢in belli bir altyap1 olusturmaktadir.
Dengeli Sonug Karti’nin uygulandigi birgok sirkette uygulama siireclerinde elde edinilen
gozlemlere dayanarak Ogrenme ve gelisme boyutunun ii¢ esas kriteri mevcuttur.
Gozlemlenen bu kriterler asagidaki gibi siralanmaktadir (Heneman & Andrea, 1997, s.
35):

1. Isletme ve organizasyonlarda ¢alisan insanlar (onlarin bilgi ve yetenekleri)
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2. Isletme i¢i bilgi sistemleri ve mevcut kapasitesi
3. Isletme ici iletisim, yetkilendirmek ve calisan ve miisteri motivasyonunu

saglamak.

Isletme ve organizasyonlarda son yillarda calismakta olan insanlarin statiisii degiserek,
fiziksel agidan degil yeni fikir, inovatif kararlar, kisacasi entelektiiel sermaye roliinii ifade
etmekte ve bu niteligi tasimaktadir. Bu anlamda giinlimiizde isletmelerde eski
doénemlerdeki yani endiistri ¢agindaki ¢alisanlardan farkli olarak, bilimsel anlamda yeni
bir fikir tireten, daim ve siirekli sekilde degisen ayn1 zamanda gelisen inovatif insanlara
daha ¢ok ihtiya¢ duymaktadir. Bu sebepten dolay1 her bir igletme kendi alaninda en iyi,
stirekli farklilik yaratmakta olan rekabet ortaminda bir numara olmak, giin gectikce
bliylimek ve gelismek, gelecege odakli bir organizasyonu siirdiirebilmek amaciyla

calisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerine olduk¢a 6nem vermektedir.

Isletme iginde ve disinda yapilmakta olan islemler ve ayni zamanda dis miisterilere
gosterilen hizmetin gelistirilmesi ve yenilenmesi ile alakali olarak yeni fikir tiretimi
yukarida s6z konusu olan kisiler tarafindan meydana ¢ikmaktadir. Gosterilen bu duruma
iligkin olarak 6grenme ve gelisme boyutunda calisanlar siirekli 6grenerek, bilgi ve
becerilerini artirarak, gegmise yonelik bilgileri gelecege yonelik performanslara aktararak

isletme amaglarina ulagmayi saglamaktadirlar.

Bunlara ek olarak 6grenme ve gelisme boyutunda isletmeler ¢alisanlarla bagl esas
kriterleri (memnuniyet, siirek odaklilik, {iretkenlik) olusturduktan sonra boyut i¢inde bu
boyuta mahsus olan yonlendirici faktorleri belirlemelidir. Belirlenen bu 6zel faktorleri

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

Calisanin Personel Yetenekleri: Strateji Odakli Beceriler, Egitim Diizeyleri,
Beceri Seviyeleri

Teknik Bilgilere Dayah Altyapi: Strateji Odakli Teknik Bilgiler, Strateji Odakl
Veri tabanlari, Tecriibe, Mutabik Yazilim Programlari, Patent Belgesi ve Telif Haklar

Cahsanlarin Bulundugu Ortam: Temel Kararlarin Isleyis Bigimi, Stratejik
Fokuslanma, Personellerin Yetkilendirilmesi, Bireysel Anlasma, Ruhsal Gii¢, Takim

Calismasi
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Biitlin bu konusulanlara birlikte 6grenme ve gelisme boyutunun Dengeli Sonu¢ Karti’nda

yer alan diger boyutlart ve ayni zamanda c¢alisanlar, bilgi sistemleri ve isletme igi

iletisimin var olan isletme performansi ile ileriki donemlerde stratejik bir atilimini

saglayacak performans ihtiyaglar1 kiyaslandiginda biiyiik bir farkin meydana ¢ikmasi

kacinilmazdir. Bunun i¢in isletme ve organizasyonlar olast bu farki ortadan kaldirmak

icin ¢alisan insanlara yeni bilgi ve beceriler kazanilmasini planlamalidirlar. Belirtilen bu

amagc ve hedefler Dengeli Sonu¢ Karti’nin 6grenme ve gelisme boyutunun ana kurallari

arasinda yer almaktadir.

Ek olarak Tablo 6. iizerinde Dengeli Sonu¢ Karti Ogrenme ve Gelisme Boyutunun

uygulana amag ve hedefleri ve bu hedefler dogrultusunda hareket siiresi ve diizeni net bir

bigimde gosterilmektedir.

Tablo 7. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

AMACLAR

OLCULER

Yeni lirtin liderligi

Yeni iriinlerden elde olunan satis,
Ar&Ge harcamalari, tasarim

maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki

pay1

Calisanlarin bilgi becerilerinin gelistirilmesi

Calisan memnuniyeti/Calisan devir hizi

Calisanlarin motivasyonlari

Calisanlarin donemlik incelenmesi

Beklenenden fazla gelisim

Yeni iirtinlerden edinilen satiglar

Teknoloji Ustlinligii

Yeni lriinleri gelistirme stiresi

Kaynak: (Kaygusuz, 2005, s. 89)
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3.4. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinin Uygulanisi

Var olan bir isletmenin mevcudiyetini uzun zaman siirdiirmesi i¢in geleceginin garanti
altina alimmasi ve gegen yillar igerisinde biiylimesini ve aynm1 zamanda gelismesini
saglamak amaciyla, en 6nemli temel unsurlardan birisi olan o isletmenin gegerli talep ve
stratejilere uygun bir bi¢imde kendi rakipleri ile rekabet edebilecegi giiclii bir stratejik
yapinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda, isletmelerde kendilerine
mahsus stratejisinin olusturulmasi biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Her bir isletmede
uygulanmas1 gereken yukarida deginildigi {lizere etkin bir stratejinin uygulanmasini,
giinimiizde kurumsallagmis isletmelerde Dengeli Sonu¢ Karti yonetim modelinin
olusturulmasi  ve uygulanmasi ile gergeklestirmek miimkiin  olmaktadir.
Gergeklestirilmesi hedeflenen bu amag¢ dogrultusundan hareket etmekle, istenilen bir
sitkette Dengeli Sonu¢ Karti modelinin tasarlanmasi, olusturulmasi ve uygulanma
asamasinda igletme birimleri ve personelleri tarafindan kullanilmasi gerekmektedir. S6z
konusu olan bu islemlerin ardil olarak gerceklesebilmesi icin isletmeler vizyon ve
misyonlarin1 agik ve net sekilde belirtmeli, isletme stratejisi, amag¢ ve hedeflerinin
uzlagmasini saglamak sartiyla sistemli bir uygulama gergeklestirmelidirler. Bir isletmede
Dengeli Sonug Kart1 yonetim modelinin basarili olabilmesi i¢in atilacak en 6nemli adim
Dengeli Sonug¢ Karti’nin mimar1 sayilan proje yoneticisi ile girketin en iist yoneticisinin
goriiserek, kendi aralarinda uygulamanin ana amacina karar vermek, sirkete ya da
isletmeye ne gibi katki saglayacagini konugmaktir. Kaplan ve Nortona gore (2015, s. 62)
Dengeli Sonu¢ Karti’nin esas temel amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, uygulamanin
olusturulmasina bir yol haritasi ¢izerek ayn1 zamanda katilimcilar arasinda kararlilik ve
baglilig1 cogaltarak Scorecard’in olusumunu gergeklestirmesi ve esas olan uygulamalara

ve beraberinde idari islere de aydinlik getirecektir.

3.4.1. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinin Uygulanma Asamalari

Dengeli Sonu¢ Kart1 bir isletme ya da organizasyon igerisinde olusturulurken her bir
isletmede isletmenin kendine 6zgiin sartlar ¢ercevesinde bir yol izlemektedirler. Fakat bu
yontem uygulama haline getirilirken en temel gorevlerden birisi dért boyutun her birine
ait sirket stratejisinin belirlenmesi, amag ve hedefler seklinde olusturulmasidir. Yapilan

ve incelenen arastirilmalardan gézlemlendigi lizere birgok isletmelerde, strateji, amag ve
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hedefler belirlendikten sonra genel olarak uygulamanin gerceklestirilmesi ilk olarak iist
yoneticilere uygulanmaktadir. Bundan sonraki siire¢ icinde isletmenin tiim departman ve
birimlerine zaman zaman basamakla yayildig1 goriilmektedir. Dengeli Sonug¢ Karti’nin

olusturulma-tasarlanma asamasi asagida gosterildigi tizere ger¢ceklesmektedir:

Dengeli Sonug¢ Kart1 Olusturulmasinda Hazirlik Asamasi: Birinci adim olarak,
uygun olan isletme biriminin projenin mimari tarafindan tercih edilmesidir. Bu asamada
uygulaman1 yapan proje mimari-kisi, iist yoneticilerin de fikir ve goriislerini alarak,
isletme icerisinde bulunan en uygun birimi segmektedir. Secilen ve malum olan bu birim
isletme i¢inde 6nem tasiyan ve stratejik statiiye sahip birim veya departman olmasi sarttir.
Bu 6nemli noktadan hareket ederek, proje mimari uygun olan birim veya departman
yOneticisinden birimin misyon ve vizyonu, ayni zamanda gelecege yonelik énemli bir
strateji olusturup olusturulmadigi sorulur. Eger bu sorulan sorudan alinan cevap olumlu
sonuglanirsa, o zaman malum olan bu birim veya departman, Scorecard uygulamak igin
uygundur anlamina gelmektedir. Daha sonrasinda ise Scorecard projesinin mimari,
mevcut olan diger birimlerle de goriismeler yaparak, belirlenen malum birimin finansal
amaglar1 ve beraberinde isletmenin genel amaglarini, diger birimlerle de baglantilarinm
bilgi edinir.

Dengeli Sonu¢ Karti'min Olusturulmasinda ikinci Onemli Goriisme Asamasi:
Mevcut olan bu ikinci asamada projenin yapicisi, birinci adim olarak, Dengeli Sonug
Kart1’nin altyapisini olusturmay1 hedeflemekte olup ayn1 zamanda isletme i¢inde bulunan
birim ve departmanlarin Onemli bilgi ve stratejilerini, gelecege yonelik planlarini
yoneticilere aktarmakdir. Bu islemlerin ardindan diger alt diizey yoneticilerle de
goriisiilerek, mevcut durumlari onlara da danisarak uygulama igin gerekli olan noktalarda
onlarin da fikirleri alinmalidir. Planlanan biitiin bu kaliba uygun olarak isletme i¢in 6nem
tasiyan boyutlar1 belirleyip dort boyutun igerigini: amag¢ ve hedef oOlgiitleri listesi
hazirlanmalidir. Son olarak bu asamada gosterilen dort boyutta yer alan dl¢iitlerin sirketin
amag ve hedeflerine uygun olup olmadigi tartisilmalidir. Ve bu boyutta yer almakta olan
amag-hedeflerin neden-sonug iliskilerinin de uyusmasini saglamaga ¢alisiimalidir.

Dengeli Sonu¢ Kartr’nin Olusturulmasinda Alt Diizey Yoneticilerle Goriisme
Asamasi: Dengeli Sonu¢ Karti’nin olusturulmasinda iiglincii asama alt dilizey

yoneticilerle goriis asamasidir. Ust diizey yoneticilerle goriismeler yapildiktan sonra
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ikinci Onemli goriisme kisminda proje yoOneticisi-mimarr st diizey yoOneticilerle
gerceklestirdigi calismalarin neticelerini kisa bir 6zet seklinde tiim sirket yoneticileriyle
tartisma stireci gergeklestirir. Bu zaman diliminde Scorecard’t uygulayan kisi-proje
mimar1 goriisme sliresinde esas ana amaci vurgulayarak ortaya c¢ikan sorular iletir,
belirlenen amag¢ ve Olgiitleri dort boyutta gosterilecek sekilde sayisal Olgiitleri de
gosterilmesinin gerekli oldugunu arz eder. Bunlara ek olarak, sayisal ve rakamsal
Olclitlerin gosterilmesiyle boyutlar arasindaki neden-sonug iliskilerini de goz oniinde
bulundurur. Ve en son olarak biitiin bu belirlenmis ve isletme i¢inde herkes tarafindan
olumlu karsilanmis, yoneticiler tarafindan onay almis olan islem ve kararlar tablolar

tizerinde olusturulur.

3.4.2. Dengeli Sonu¢ Karti1 Yonetim Modelinin Amaclari

Bu uygulamanin igletmeler tarafindan olumlu karsilanma sebeplerinden birisi de Dengeli
Sonug Kartt modelinin amag ve hedeflerle yonetilmesidir. Bu bakimdan modelin her bir
isletmede bir amag¢ dogrultusunda calistig1 goriilmektedir. Uygulamadaki amaglar sirket
ve isletmelerin arzu ve istekleri, bulunduklar1 ortam ve sartlara gére degise bilmektedir.
Fakat genel olarak bakildiginda tiim organizasyonlara uygun ortak amaglar Dengeli
Sonu¢ Karti modelinde bulunmaktadir. Bu amagclar1 asagidaki sekilde siralamak

mumkindur:

- Olgiilebilir amag ve hedefler belirlemek

- Isletme genel stratejisini sirket i¢ci performansla birlestirilmek

- Miisteriye yonelik ayni zamanda pazar kismina da uygun isletme stratejisini

dizenlenmek

- Olusturulmus dengeli stratejinin tiim birim ve departmanlara yayilmasinin

saglamak

- Isletme ve isletme igi boliim hedefleriyle kisisel birey hedeflerini iligkilendirmek
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- Stratejileri uzun dénem hedefler ve biitceyle iliskilendirmek
- Periyodik performans ve strateji degerlendirmeleri yapmak
- Stratejileri gelistirmek icin bilgi toplamak

Genel olarak, Dengeli Sonu¢ Karti modeli isletme ve organizasyonlarda yukarida

gosterilmis olan bu amaglarlar dogrultusunda ¢aligsmaktadir.
3.4.3. Dengeli Sonug¢ Kart1 Yonetim Modelinin Isletmeye Sagladigi Faydalar

Dengeli Sonug¢ Kart1 yonetim modeli isletme ve organizasyonlara adindan anlasildig:
tizere dengelenmis bir sekilde bir¢ok yonden fayda saglamaktadir. Sirket ve isletme
stratejisini bircok yonden ele almakta olan uygulamanin sagladigi en 6nemli faydalar

asagidaki sekilde siralana bilir:
- Sadece kisa donem faaliyet sonuglarina odaklanmadigi i¢in, bliytimeyi saglar

- Sonuglar takip edilir; bireysel ve toplu sonuglar belirlenen hedeflerle

karsilastirilir ve gerekli diizeltmeler yapilir
- BSC isletme i¢in 6nemli olan stratejiye odaklanmay1 saglar
- Hedeflerle uyumlasma saglar
- Hedeflerin agikliga kavusturulmasini saglar

- Isletme ya da organizasyonun hangi durumda oldugu ve gelecege dogru
yoneliminin dogru yoldan takip edilip edilmemesi konusunda benzersiz bir bilgi kaynagi

saglar

- Uygulama yazilim iizerinden yiiriitiildiigli i¢in bilgi ve giivenlik acisindan da

kolaylik saglar
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Yukarida, sirasiyla gosterilmis olan bu maddeler Dengeli Sonu¢ Kartinin igletme ve

organizasyonlara sagladigi avantajlardan en 6nemlileri olarak gosterilmektedir.

3.4.4. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinin Sinirlar:

1990’lardan bu yana Kaplan ve Norton (1996 , s. 18) tarafindan literatiire getirilen ve
yillar i¢inde daha da gelistirilmekte olan Dengeli Sonu¢ Kart1 yonetim modeli isletmeler
icin ¢ok basarili ve uygulanabilir bir model olmasmin yani sira bir¢ok isletmeler
tarafindan da kabul gormemektedir. Bu ilgisizligin bircok nedenleri bulunmaktadir.
Bunlardan bazilar farkl isletmelerde farkli orgiit kiiltliriiniin bulunmas1 veya orgiitiin
stratejisi ya da yapisina uymamasi olabilmektedir. Bir bagka sebep olarak
kurumsallasmamas1 veya finansal agidan ayak uydurmamasi gosterilebilmektedir.
Gosterilen bu nedenlere ek olarak Dengeli Sonug¢ Karti’nin diger kisit ve sinirlar: soyle

siralanmaktadir:

- Dengeli Sonu¢ Kartt modelini uygulamagi amagclayan isletmeler degisim

asamasinda ortaya ¢ikan farkliliklara iligkin bazi sorunlar yasayabilmektedirler

- Yaranan bu degisimle bagli ayn1 zamanda isletme i¢inde de bireysel veya toplu

sikintilarin yasandigi da goriinmektedir

- Dengeli Sonu¢ Kart1 6lciitleri tablo haline getirildikten sonra uygulamanin

otomatiklestirilmesinde de ¢esitli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir

- Uygulamada finansal beraberinde finansal olmayan boyutlar dengeli bigimde

diizenlenmelidir

- Reel ve ger¢ek olmayan, bireylerin ulasamayacagi hedefler uygulamada

gosterilmemelidir

Yukaridaki belirtilenlere ek olarak Scorecard olusturulurken performans boyutlari,
mevcut pazar sartlarina ve isletmenin finansal biitgesine uygun sekilde ayarlanarak

gosterilmelidir.
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3.4.5. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinin Yontem Metodolojisi

Dengeli Sonu¢ Karti performans yoOnetim uygulamasinin yontem metodolojisi
isletmelerde genel olarak asagidaki adimlarla olugsmaktadir. Bu adimlar1 sdyle siralamak

olur:
Adim 1: Isletme verilerinin geribildirimlerini saglamak
Adim 2: Isletme i¢inde Dengeli Sonug Kart1’n1 gelistirmek
Adim 3: Uygulamani denetlemek ve gelisme i¢in uygun fikirlerin dnerilmesi
Adim 1: Isletme verilerinin geribildirimini saglamak

Isletme icinde mevcut durum hakkinda finansal ve diger boyutlar agisinda bilgileri
toplayip nasil bir siire¢ yiritildiigini takip etmek ayni zamanda gelisimin tarih
bakimindan (ge¢mise yonelik) bilgi ve veri elde edip iist ve alt yoneticilerin bilgisine

sunulacaktir. Bu sekilde soyle bir siralamayla tiim birimlere yayilmasi saglanacaktir:
- Ust Diizey Yoneticiler,
- Birim Yoneticileri,
- Elemanlar,
Ve gosterilen bu sunulmalarin ardindan, stratejik bir planla siireg tarifi olusturulacaktir.
Adim 2: isletme icinde Dengeli Sonu¢ Kartr’m gelistirmek

Mevcut olan bu adim Dengeli Sonug Karti’ni isletme iginde gelistirilmesine olanak
saglamaktadir. Bu adimda isletme igindeki birimler her biri kendi Dengeli Sonug¢ Karti
uygulamalarinin hedef ve amaglarini belirleyecek ve o dogrultuda stratejik haritalarini da
cizmis olacaklar. Isletme iginde genel bir strateji belirlenecek ve beraberinde

gelistirilecek. Bu ¢izilmis genel isletme stratejisi su sorular esasinda kurulacaktir:



61

- Isletmemiz veya sirketimizin gelecege yonelik amagclar1 nelerdir?
- Belirlenen bu amagclar hangi yontemle Slgiile bilir?

- Olciilebilir hedefler ne olabilir?

- Bu hedefler dengeli mi?

- Dengeli Sonug Karti’nin boyutlar isletme siiregleri ile ilgili mi?

Yukarida sorulan sorulara cevap bulduktan sonra Dengeli Sonu¢ Karti’nin gelisme

stirecleri saglanabilmektedir.
Adim 3: Uygulamani denetlemek ve gelisme i¢in uygun fikirlerin énerilmesi

Daha 6nceki adimlardan yola ¢ikarak, uygulamanin {i¢iincii adiminda isletme icinde
Dengeli Sonug Karti’nin nasil yiiriitiildiigii, birim ve departmanlarda siireglerinin hangi
yontemlerle uygulandigi denetlenmektedir. Bu denetleme sonuglarinda gerektigi yerlerde

boliim i¢in uygun fikirlerin 6nerilmesi esas adim olmaktadir.

3.4.6. Dengei Sonuc¢ Karti Yonetim Modelinde Onem Verilmesi Gereken
Noktalar

Dengeli Sonu¢ Kart1 uygulama yontemi sirket ve isletmelerde amaglanan hedeflere
basaril1 bir sekilde ulagilmasini saglamak ve ayn1 zamanda basarili bir sekilde yiirlitmek
icin bir sira 6nemli noktalar1 kendinde barindirmaktadir. Uygulamanin meydana
gelmesinde 6nemi emegi bulunan Kaplan ve Norton (2015, s. 52) asagida gosterilen

vazgecilmez hususlari kural halinde sunmaktadirlar:

Dengeli Sonug¢ Karti isletme ve organizasyonlar i¢in tek bir ¢oziim yolu degildir. Basit
bir sekilde soylenirse, isletme icin genel bir sinir olusturarak, bu sinir icerisinde her

birimin kendine 6zgiin amag ve hedeflerini yerine getirir.

- Uygulamada iist yonetimin yardim ve destegi gerekmektedir
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- Bu uygulama isletme i¢in planli bir baglangictir

- Belirlenen amaglar ¢ergeveli ve dengeli sekilde belirlenmeli ve ayni zamanda,

uygulamadaki boyutlar degistirilir veya bir baska ihtiyag olan boyut eklenebilir

- Uygulamaya baslamadan ilk once detayli sekilde incelenip, akabinde uygun

birimde test edilerek diger birimlere de uygulanmasina olanak saglanmalidir

- Uygulama oncelikle tepe yonetimden baslayip digerlerine dogru basamak

seklinde yayilmalidir

- Bu siiregler i¢inde isletme birimlerinde orgiit kiiltiirlerine dikkat yetirilmelidir.

- Hedefler belirlenirken Sl¢iilebilir hedefler secilmeli ve siirekli takip edilmelidir

- Belirlenen kriterlerin agik ve sade olmasina 6zen gosterilmelidir

- Her bir kriterin ayn1 zamanda finansal boyutla da dengesi saglanmalidir.

Gosterilen bu 6nemli noktalara 6zen gosterildigi durumlarda Dengeli Sonu¢ Karti

uygulamasi basariyla sonuglanmaktadir.

3.4.7. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonetim Modelinde Karsilasabilecek Sorunlar ve
Elestiriler

Dengeli Sonug Kart1 bir performans 6l¢iim modeli olarak planli ayn1 zamanda uygulamali
bir bigimde giincellenmektedir. Bu yonetim modeli sirket ve isletmelerde uygulanirken
cesitli engel ve sorunlarla karsilaga bilmektedir. Bu engel ve sorunlar ¢esitli sebep ve
nedenlerden kaynaklanmaktadir. S6z konusu karsilasilan engel ve sorunlart séyle

siralamak mimkiindiir;

- Uygulamanin planlama ve tasarim siirecinde karsilasilan hedefler
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- Belirlenmis hedeflerin isletme i¢inde yayilim evresinde ortaya ¢ikan yazili

sorunlari

- Planlama ve isletme i¢i yayilim siirecinde tist yoneticilerin fikir ve Onerilerinin

belirlenen hedeflerle uyusmamasi

Dengeli Sonug¢ Karti’nin temel elestirilerini arastirdik ta ise genel olarak esnek olmamasi,
boyutlarin kisithi olmasi beraberinde uygulamanin getirdigi zorluklardir (Bourne &
Bourne, 2002, s. 95).

Dinesh ve Palmer (1998, s. 363)’a gore ise Dengeli Sonu¢ Karti’ninin olusturma
stirecinde diger zayif taraflar1 da ylize ¢ikmaktadir. Uygulamanin genel zayif tarafi
olusturulma siirecinde zaman diliminin uzunlugu beraberinde uygulamanin daginik bir
model olarak meydana ¢ikmasidir. Buradan yola ¢ikarak sdylene bilir ki, uygulamanin bu
anlamda isletmeye faydadan ziyade zarar getirmis olmasidir. Zira ortada zaman kayba,

daginik ve karmasik bir performans s6z konusudur.

Lord ve digerlerine gore ise (2005, s. 48) uygulamada yer almakta olan fazla hedef ve
Ol¢iimler tepe yoOnetimin kararlarim1 degistire bilir, dolayisiyla bu da isletme

performansini etkilemektedir.

3.5. Dengeli Sonu¢ Karti Modelinin Diinya Capinda Uygulanan Ornekleri ve

Literatiir Arastirmasi

Dengeli Sonug Kart1 performans yonetim modeli isletme ve sirketlerde olusturulmadan
ilk 6nce uygulamanin yapilacagi planlanan sirket tarafindan hem uygulamanin hem de
isletmenin orgiit kiiltiirii, yapis1 iyice incelenmelidir. Bu incelemeye dayanarak eger
isletmenin kiiltiir yapis1 miisaide ederse, uygun olursa o zaman ihtiyaca yonelik olarak

uygulama stireglerine baglamak gereklidir.

Dengeli Sonug¢ Kart1 yonetim modelinin kurucular1 olan Kaplan ve Norton uygulama
olusturulurken ilk olarak sirketin s6z konusu uygulamaya ihtiyacinin olup olmadigin

netlestirdikten sonra gerekli olan amag ve hedeflerin se¢ilmesini akabinde uygulamanin
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biitiin sirkete yayilimindan 6nce deneme amagli birimde uygulamasimin gerceklesmesi

onerisinde bulunmuslardir.

Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasi genel olarak 6zel sektorlerde uygulanmaktadir. Bu
modelin ortaya ¢ikisindan birka¢ yil sonra uygulama diinyada taninan 6zel sirketler
tarafindan uygulanmistir. Yapilan bu uygulama siirecleri basarili olup olmama adina
Kaplan ve Norton (2015, s. 57) tarafindan takip edilmis ve denetlenip sonuglari
degerlendirilmistir. Oncelikle vurgulanmasi gerekirse Dengeli Sonug¢ Karti’nin diinya
capinda ilk uygulamasi1 Analog Devices ve FMC Corporation sirketlerinde baslamistir.
Bu iki sirketten sonra ise Dengeli Sonug¢ Karti modelini ilk olarak uygulayan diinyaca

inlii olan bes sirketin listesi sdyle siralanmaktadir:

Rockwater Sirketi: 1989 yilinda Ingiliz ve Hollanda kokenli iki farkl: sirketin bir
araya gelerek yaptig1 deniz alt1 petrol insaat sirketi olan Rockwater sirketidir. Sirketin
kurucusu Norman Chambers sirket igin bir¢ok faydalari saglamak bunlardan en 6nemlisi
sirketin rekabet giiclinii piyasada daha da artirmak amaciyla 1992 yilinda Dengeli Sonug
Karti performans yonetim modelini sirketinde uygulamaya baslamistir. Rockwater,
misteri iligkilerini odaga koyan yeni bir vizyon gelistirmek i¢in Dengeli Sonu¢ Karti
kullanmistir. Dengeli Sonu¢ Karti’nin uygulanmasi ile Rockwater'in departman tabanlh
bir siirecten siire¢ bazli bir goriinlime gegmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Miisteri geri
bildiriminin de O6neminin anlasilmasini saglamistir. Ayrica, uzun vadeli miisterilerle
yakin iliskiler kurmaya yardimci olurken, ayni zamanda saf maliyet esasina gore rekabet
edebilecek, yiiksek degerli, hizmet ve sonug odakli bir organizasyonun ortaya ¢ikmasina
yardimce1 olmustur. Bu baglamda Rockwater Sirketi’nin uyguladigi yontemin verimli ve

basarili sonuglar1 oldugu ifade edilebilir.

Metro Bank Sirketi: Amerika’nin iki en giicli bankalarinin birlesmesiyle
olugsmustur. Her iki sirketin birlesimden sonra Metro Bankin genel baskani sirketin
finansal acidan ayni zamanda i¢ ve dig miisterileri arasindaki dengeyi kurmak ve
saglamak, sirketin genel stratejisinin her iki sirket tarafindan benimsetilmesinin
saglanmas1 maksadiyla, 1993 yilinda Dengeli Sonug Karti stratejik performans yonetim

modeline gecisi uygun gérmiistiir.
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Pioneer Petroleum Sirketi: Sirket 1956 yilinda ilk kurucusu Murray Hegarth
tarafindan kurulmus, Amerika ‘da pazarlama kismini olusturmaktadir. Sirket 1993 yilinda
sirketin stratejik amaglarin1 gerceklestirmekte uygun bir yol izleyecegini diislinerek

Dengeli Sonug Kart1 yontemini uygulamayi tercih etmistir.

National insurance Sirketi: Amerika’da ¢ok biiyiik bir sigorta sirketlerinden
emlak ve hasar sigortalari ile ilgilenen boliimidiir. (Kaplan ve Norton, 2015: 58) Uzun
faaliyet sonucunda bu boliim finansal zarara ugradigi i¢in mevcut durumdan kurtulmak
amactyla boliimiin yonetim kadrosu degistirilerek yenilendi. Ve yeni yaranan ekip sirkete
yeni stratejiler uygulamaya basladi. Yeni stratejini yiiriitmek ve gelistirmek amaciyla
1994 yilinda Dengeli Sonu¢ Karti performans yonetim sistemine baslatildi. Sirket
uygulamani zaman icinde genisleterek sirket icinde yayilmasini saglayarak National
Insurance’nin zarardan kurtulmasina yardimei olup, sirketin finansal gdsterilerinin

iyilesmesine ve stratejik bir organizasyona dontigsmesi ile sonuglanmaistir.

Kenyon Stores Sirketi: Diinya ¢apinda tinlii hazir giyim satan sirketlerden
biridir. 10 tane bir-birinden bagimsiz ama zincir seklinde faaliyet gosteren satis
magazalarindan olugmaktadir. Bu giyim satiginda iinlii olan sirket ise 1994 yilinda sirket
bagkani tarafindan sirketin biliylimesini ve magaza zincirlerinin dengeli sekilde
yonetilmesi amaciyla Dengeli Sonu¢ Karti yonetim modelinin uygulanmasini 6ne

surmustir.

Gilinlimiizde Volkswagen, Citibank, TD Canada Trust, Philips Electronics,
Thomson Reuters, Borealis, FMC Corporation, UPS, Apple, Microsoft Latin America,
Verizon, AT&T gibi uluslararas: sirketlere ilave olarak Virginia Universitesi gibi egitim
kurumlar1 ve Amerikan Savunma Lojistik Ajansi gibi kamu kurumlar1 da Dengeli Sonug

Kart1 modelini uygulamaktadirlar.

3.6. Dengeli Sonu¢ Karti Modelinin Tiirkiye’de Uygulanan Ornekleri ve Literatiir

Arastirmasi

Dengeli Sonu¢ Karti uygulama modelini diinya capinda uygulanan Orneklerini

inceledikten sonra bu yonetim sisteminin Tiirkiye’de de uygulanan bazi 6rneklerini sdyle



66

siralamak miimkiindiir. Bu modelin Tiirkiye’de isletme ve organizasyonlar tarafindan
uygulanis tarihi yakin zaman dilimlerine dayanmaktadir. Dengeli Sonu¢ Kart1 yonetim
modelini Tiirkiye’de ilk defa olarak, uygulayan sirketler sirasina &rnek Siemens Iletim
A.S gosterilebilir. Siemens Iletim A.S da uygulanan Dengeli Sonu¢ Kart1 performans
yonetim modelinin temel amaglar1 sirasinda mevcut igletmenin misyon ve vizyonu
cergevesinde, gelecege yonelik strateji haritasi yoniinde belirlenmis amag ve hedeflere
ulagimin saglanmasi dayanmaktadir. Bunun beraberinde sirket bu ydnetim sisteminin
uygulanmasi ile ¢alisanlarin performanslarini da dogru bir 6l¢liim yoluyla degerlendirerek
akabinde calisanlarin  ddiillendirilmesini  ve  motivasyonlarinin  artirilmasini
amaglamaktadir. Sirket bu uygulama modeline 1999 yilinda baglamis ve amagladig

hedeflere ulasilmasini saglamstir.

Tiirkiye’de yapilmis uygulamalara baska bir 6rnek olarak Ali Coskun (2006, s. 89)
tarafindan Tiirkiye’nin 500 sanayi isletmesinde (ISO 500) yapilmis bir arastirmada
arastirmact s6z konusu isletmelerde Dengeli Sonu¢ Karti yonteminin boyut ve

Olciimlerinin oldugunu agiga ¢ikarmistir.

Ornek sayisim artirarak literatiirde arastirilan diger bir 6rnek olay ¢alismalarindan Veysel
Agca ve Ender Tunger (2006, s. 173-193) tarafindan Afyonkarahisar Ozdilek Alis-Veris
Merkezi ve Konaklama Merkezinde yapilmis arastirmada Dengeli Sonug¢ Karti

yontemiyle isletme performansinin 6l¢giilmesi ile ilgili bir ¢aligma yapilmistir.

Diger bir 6rnek uygulama Manisa Organize Sanayisi Kimya Sektoriinde 2013 yilinda
Tayfun Deniz Kugu ve Mustafa Kirli (2013, s. 301-318) tarafindan arastirilmis olan
Dengeli Sonu¢ Karti 6rnek olay uygulamasi yapilmistir. Arastirma sonucunda bu
isletmede Dengeli Sonug Karti’nin sirket profiline hem finansal hem de finansal olmayan

hedeflere ulasiminda katki sagladig1 sonucuna ulasilmistir.
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4. BOLUM

DENGELI SONUC KARTI YONTEMIi UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci stratejik yonetimde performans 6l¢iimii ve Dengeli Sonug Karti
uygulamalarinin enerji sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin verimliligine ve insan

kaynaklar1 performans artigina etkisinin incelenmesidir.
4.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Tiirkiye’de artan enerji ihtiyacinin karsilanmasina yonelik Onemli yatirimlar
gerceklestirilmis olup, 2007 sonunda 41 bin MW olan elektrik kurulu giicii 2017 yilinda
85 bin 200 MW’a ulasmistir. Boylece Tiirkiye’nin kurulu giicii 10 yillik siirecte %108

artis gostermistir.

Caligmanin evreni enerji sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin calisanlar ve
yoneticileridir. Orneklem ise Istanbul ilinde enerji sektdriinde faaliyet gosteren 450

kisidir.
4.3. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler IBM SPSS 20 programi ile analiz edilmistir. Toplanan
verilerin gegerlilik ve giivenirlikleriyle ilgili analizler yapilmistir. Giivenirlik analizi
sonucuna gore likert tipindeki 18 maddenin Cronbach’s Alpha degeri 0,757 olarak
bulunmustur. Elde edilen bu deger ile arastirma degerlendirme i¢in uygun goriilmiis,
calisma verileri degerlendirilmis ve analiz edilmistir. Arastirmanin analizinde elde edilen
bulgular betimsel analiz yontemleriyle (frekans, yiizde, ortalama, standart sapma)
gosterilmistir. Katilimcilarin Dengeli Sonug¢ Kartina yonelik degerlendirmelerinin
unvanlarina ve kurumdaki ¢alisma siirelerine gore farklilik gosterip gostermedigine ise

tek yonlii varyans analizi ile bakilmistir.



4.4. Kisisel Bilgilere iliskin Bulgular

Tablo 8. Kisisel Bilgilere iliskin Frekans Analizi Sonuglar
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Frekans Yiizde
Unvan
Isci yonetici (sef) 107 23,8
Isci (Makineci) 76 16,9
Isci (diger) 95 21,1
Memur 84 18,7
Y onetici 88 19,6
Cinsiyet
Erkek 303 67,3
Kadin 147 32,7
Egitim durumu
Ilkokul mezunu 10 2,2
Ortaokul mezunu 16 3,6
Lise mezunu 124 27,6
On lisans mezunu 49 10,9
Lisans mezunu 205 45,6
Yiksek lisans mezunu 46 10,2
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Yas

25 yas ve alti 26 5,8
26-30 yas arasi 90 20,0
31-35 yas arasi 136 30,2
36-40 yas arast 105 23,3
41-45 yas arasi 67 14,9
46 yas ve lizeri 21 4.7
Cevap vermeyen 5 1,1

Kurumda ¢alisma stiresi

1 yildan az 52 11,6
1-5 yil aras1 211 46,9
6-10 y1l aras1 114 25,3
11-16 y1l aras1 41 91
16-20 y1l aras1 26 5,8
21 yil ve tizeri 6 1,3

Kisisel bilgilere iliskin frekans analizi sonuglar1 incelendiginde katilimcilarin %23,8’inin
sef oldugu, %16,9’unun makineci oldugu, %21,1’inin is¢i oldugu, %18,7’inin memur
oldugu, %19,6’smin ise yonetici oldugu goriilmektedir. Katilmcilarin %67,3’1 erkek,
%32,7’s1 ise kadindir. Katilimcilarin %2,2°si ilkokul mezunu iken, %3,6’s1 ortaokul
mezunu, %27,6’s1 lise mezunu, %10,9’u 6n lisans mezunu, %45,6’s1 lisans mezunu,
%10,2’si 1se yiiksek lisans mezunudur. Katilimeilarin %5,8°s1 25 yas altindayken, %20’si
26-30 yas arasinda, %30,2°si 31-35 yas arasinda, %23,3’ii 36-40 yas arasinda, %14,9’u
41-45 yas arasinda, %4,7’si ise 46 yas ve tlizerindedir. Katilimcilarin %11,6’s1 calistiklari
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kurumda 1 yildan az siiredir ¢alistiklarini belirtirken, %46,9’u 1-5 yil arasi, %25,3’1 6-

10 y1l arast, %9,1°1 11-16 yil arasi, %5,8’1 16-20 yil arasi, %1,3’{ 21 yi1ldan uzun siiredir

calistiklarini belirtmistir.

4.5. Isletmelerdeki Performans Olciimlerine iliskin Bulgular

Tablo 9. Performans Ol¢iimii Sebeplerine Iliskin Frekans Analizi Sonuglar

Performans Olgiimii Neden Yapilmaktadir? Frekans Yiizde
Performans ile ilgili bilgilerin hizli bir bigimde 6grenilmesi ve

o 232 51,6
paylasilmasi ihtiyaci.
Stratejilerin her seviyede calisanin kolaylikla anlayabilecegi dile 145 32
cevrilmesi. ’
Siiregleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlar1 ana stratejik 112 249
dogrultuya yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyaci. ’
Siireglerin gézlenmesi, izlenmesi, gelistirilmesi ihtiyaci. 165 36,7
Firmay1 sadece gecmis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine 90 0.0
gelecege iliskin gdstergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci. ’
Isletmenin giiclii, zayif ve gelistirilebilecek alanlarini belirlemek. 118 26,2
Isletmenin genel olarak basarisini dlgmek. 168 37,3
Isletmenin hedeflenen amaglara ulasip ulasmadigini dlgmek. 91 20,2
Faaliyet sonuglar1 hakkinda geri bildirim saglamak. 100 22,2

Performans o6l¢iimiiniin yapilma sebeplerine iligkin soruya katilimcilar en ¢ok

“Performans ile ilgili bilgilerin hizli bir bicimde 6grenilmesi ve paylasilmasi ihtiyaci.”

cevabini vermigken (%51,6), en az “Firmay1 sadece ge¢mis doneme ait gostergelerle

yonetmek yerine gelecege iliskin gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyac1.” (%20) ve
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“Isletmenin hedeflenen amagclara ulasip ulasmadigim &lgmek.” (%20,2) cevaplarimi

vermislerdir.

Tablo 10. Performans Olgiim Araclarma iliskin Frekans Analizi Sonuclar

Kurumunuzda Kullanilan Performans Olgiim Arac1 Hangisidir? ~ Frekans Yiizde
Dengeli Sonug Kart1 389 86,4
Analitik Hiyerarsi Yaklagimi 148 32,9
Performans Prizmasi 108 24,0
180 ° Performans Degerlendirme Modeli 52 11,6
360 ° Performans Degerlendirme Modeli 26 5,8
Skandia Kilavuzu Modeli 51 11,3
CAMELS'S Analizi 25 5,6

Yapilan frekans analizi sonucunda kurumlarda performans 6l¢iim araci olarak en c¢ok
Dengeli Sonu¢ Kartinin kullanildigi bulunmusken (%86,4), bunu Analitik hiyerarsi
yaklasimi (%32,9) ve Performans prizmasi (%24) takip etmektedir. Ote yandan
kurumlarda en az kullanilan performans 6l¢iim araglarinin CAMELS'S analizi (%5,6) ve

360° Performans Degerlendirme Modeli (%35,8) oldugu goriilmektedir.



Tablo 11. Dengeli Sonug¢ Kart1 Kullanimina Iliskin Frekans Analizi Sonuglar
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Kurumunuzda isletme Performans Olgiim Araci Olarak Dengeli

Sonug Kart1 Kullaniyor musunuz? Frekans Yizde
Kurumun tamaminda kullantyoruz. 160 35,6
Kurumun bazi birimlerinde kullaniyoruz. 173 38,4
Projesi tamamlandi, uygulamaya yeni baslayacagiz. 80 17,8
Uygulamistik ama biraktik. 21 4,7
Hic¢ kullanmadik. 16 3,6

Yapilan frekans analizi sonucunda kurumlarin %35,6’sinda Dengeli Sonu¢ Kartinin

kurumun tamaminda kullanildig1 goriiliirken, %38,4’tinde kurumun bazi birimlerinde

kullanildig1, %17,8’inde projesinin tamamlandigi ve uygulamaya yeni baslanacag,

%4,7’sinde uygulandigr ancak birakildig, %3,6’sinda ise hi¢ kullanilmadigi

gorilmektedir.



73

Tablo 12. Performans Karnesi Kullanimina iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Kurumunuzda Isletme Performans Olgiim Araci Olarak Dengeli
Sonug Kart1 Kullaniyorsaniz; Performans Karnesini Ne kadar Frekans Yiizde

Siiredir Uyguluyorsunuz?

1 Yildan Az 81 18,0
1 Y1l 100 22,2
2-4 Y1l 167 37,1
5Y1l 36 8,0
5 Yildan Fazla 29 6,4
Dengeli Sonug Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucunda kurumlarin %18’inde performans karnesinin 1 yildan
az siiredir uygulandig1 goriiliirken, %22,2’sinde 1 yildir, %37,1’inde 2-4 yildir, %8’ inde

5 yildir, %6,4’°linde ise 5 yildan uzun stiredir uygulandig goriilmektedir.
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Tablo 13. Performans Karnesi Kullanimina Baslama Sebebine iliskin Frekans Analizi

Sonuglart

Kurumunuzda Isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli

Sonu¢  Kart1  Kullaniyorsaniz;  Performans  Karnesi

o . ~ Frekans Yiizde

Uygulamasina Baglama Nedeniniz Asagidakilerden Hangisi
veya Hangileridir?
Daha once kullandigimiz performans dl¢iim sistemi ile ilgili

S 133 29,6
memnuniyetsizligimiz.
Toplam kalite yonteminin bir geregi olarak uygulamaktayiz. 158 35,1
Yabanci ortagimizin Onerisi lizerine kullanmaya basladik. 37 8,2
Danismanligimizi  yliriiten  kurulusun tavsiyesi {izerine 13 16.2
kullanmaya basladik. '
Rekabet kosullarinin bir geregi olarak uygulamaktayiz. 104 23,1
Stratejik yonetimin bir geregi olarak uygulamaktay1z. 65 14,4
Yeni bir yontem oldugu i¢in uygulamaktay1z. 42 9,3
Dengeli Sonug¢ Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucu incelendiginde, kurumlarin %35,1°1 performans karnesi

uygulamasini toplam kalite yOnetiminin bir gere8i olarak kullanmaya basladiklarim

belirtirken, %?29,6’s1 daha oOnce kullanilan performans olglim sistemi ile ilgili

memnuniyetsizlikten dolay1, %23,1°1 rekabet kosullarinin bir geregi olarak, %16,2’si

danigmanliklarin yiiriiten kurulusun tavsiyesi iizerine, %14,4’l stratejik yonetimin bir

geregi olarak, %9,3’1 yeni bir yontem oldugu i¢in, %8,2’si ise yabanci ortaklarinin

Onerisi lizerine kullanmaya basladiklarini belirtmistir.
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Tablo 14. Performans Karnesindeki Boyutlara iliskin Frekans Analizi Sonuglart

Kurumunuzda Isletme Performans Olgiim Araci Olarak Dengeli
Sonug Kart1 Kullaniyorsaniz; Performans Karnenizde Asagidaki Frekans Yiizde

Boyutlardan Hangileri Yer Almaktadir?

Pazar Boyutu 220 48,9
Paydaslarla Iliskiler Boyutu 93 20,7
Finansal Boyut 275 61,1
Miisteri Boyutu 189 42.0
I¢sel Siirecler Boyutu 113 25,1
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 166 36,9
Stratejik Yonetim Boyutu 217 48,2
Sosyal Sorumluluk Boyutu 71 15,8
Dengeli Sonug¢ Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucu incelendiginde kurumlarin performans karnelerinde en
cok yer alan boyutlarin finansal boyut (%61,1), pazar boyutu (%48,9) ve stratejik yonetim
boyutu (%48,2) oldugu goriilmektedir. Ote yandan kurumlarin performans karnelerinde

en az yer alan boyutun sosyal sorumluluk boyutu (%15,8) oldugu goriilmektedir.
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Tablo 15. Performans Karnesindeki Beklentilere liskin Frekans Analizi Sonuglar

Kurumunuzda Isletme Performans Olgiim Araci Olarak Dengeli
Sonug Kart1 Kullaniyorsaniz; Performans Karnesi Yonteminden Frekans Yiizde

Beklentileriniz Nelerdir?

Stratejik oncelikleri belirlemek. 182 40,4
Pazar payimizi artirmak. 143 31,8
Organizasyonel sinerji yaratmak. 96 21,3
Sektorde lider olmak. 232 51,6
Calisanlarimizi stratejilerimizle ayni yonde yonlendirmek. 81 18,0
Gelecekte nerede olacagimizi gorebilmek. 57 12,7
Stratejik bir yonetim sistemi kurmak. 164 36,4

Vizyon, misyon ve stratejilerimizin Dbiitin ¢alisanlarimiz b, 89
tarafindan anlasilmasini saglamak. ,

Dengeli Sonug Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucu incelendiginde kurumlarin performans karnesi
yonteminden beklentilerinin en ¢ok sektorde lider olmak (%51,6) ve stratejik oncelikleri
belirlemek (%40,4) oldugu goriilmektedir. Kurumlarin performans karnesi yonteminden
vizyon, misyon ve stratejilerinin biitiin ¢alisanlar tarafindan anlagilmasinin saglanmasinin
(%38.9) ve gelecekte nerede olacaklarini gormenin (%12,7) ise en diisiik beklentiler olarak

on plana ¢iktig1 goriilmektedir.



77

Tablo 16. Performans Karnesinin Uygulandigi Béliimlere iliskin Frekans Analizi

Sonuglart

Kurumunuzda Isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli
Sonug¢ Kart1 Kullaniyorsaniz; Performans Karnesi Yontemi Frekans Yiizde

Hangi Boliimlerde Uygulanmaktadir?

Kurumun biitiin bélimlerinde. 115 25,6
Kurumun Genel Midiirlitk birimlerinde. 68 15,1
Kurumun Genel Miidiirliigii'ndeki bazi birimlerde. 169 37,6
Mali Hizmetler 128 28,4
Insan Kaynaklar 88 19,6
Strateji Gelistirme 105 23,3
Bilgi Islem 48 10,7
Sadece diger calisanlarin performanslarini 6l¢mede. 10 2,2

Dengeli Sonug Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucu incelendiginde kurumlarin %25,6’sinda performans
karnesi yOnteminin biitlin boliimlerde uygulandigr goriiliirken, %15,1’inde genel
miidirliik birimlerinde, %37,6’sinda ise genel miidiirliikteki baz1 birimlerde uygulandigi
goriilmektedir. Performans karnesi yonteminin kurumlarin %28,4’tinde mali hizmetler
boliimiinde uygulandigr goriiliirken, %19,6’sinda insan kaynaklar1 bdliimiinde,
%23,3’linde strateji gelistirme boliimiinde ve %10,7’sinde bilgi islem bolimiinde
uygulandig1 goriilmekte, %2,2’sinde ise yalnizca diger calisanlarin performanslarini

6lemek icin uygulandig goriilmektedir.
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Tablo 17. Dengeli Sonug Kart1 Uygulamasinda Kullanilan Bilgisayar Programina iliskin

Frekans Analizi Sonuglari

Kurumunuzda Isletme Performans Olg¢iim Araci Olarak Dengeli
Sonug Kart1 Uygulamasinda Her Hangi Bir Bilgisayar Programi  Frekans Yiizde

Kullaniyor musunuz?

Kullanmiyoruz. 56 12,4
Hayir, ama bir bilgisayar program iizerinde ¢alisiyoruz. 84 18,7
Kendi gelistirdigimiz bir program kullaniyoruz. 126 28,0
Hazir bir bilgisayar programi kullaniyoruz. 147 32,7
Dengeli Sonug Kart1 kullanilmiyor 37 8,2

Yapilan frekans analizi sonucu incelendiginde kurumlarin %12,4’tinde Dengeli Sonug
Karti uygulamasinda herhangi bir bilgisayar programi kullanilmadigi goriliirken,
%18,7’sinde kullanilmamasina karsin bir bilgisayar programi iizerinde calisildigy,
%28’inde kendi gelistirdikleri bir programi kullandiklari, %32,7’sinde ise hazir bir

bilgisayar programi kullandiklar1 gériilmektedir.
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4.6. Dengeli Sonu¢ Kartinin Degerlendirilmesine Yonelik Bulgular

Tablo 18. Dengeli Sonug Kart1 Uygulamasina Yo6nelik Degerlendirme Sonuglari

Ortalama Std. Sapma

Sirketlerde kurumsal performansin o6l¢iilmesinin ¢ok

) 4,24 73
onemli oldugunu diistiniiyorum.
Sirketimizde performans Ol¢limii bir sistem olarak ele

4,14 ,84

alinmaktadir.
Sirket performansinin 6l¢iilmesinde kullandigimiz birden 2l 9%
fazla model/sistem vardir. ’ ,
Dengeli Sonug Kart1 yaklasimi konusunda bilgi sahibiyim. 3,83 ,96
Dengeli Sonug Kart1 yaklagiminin kurumsal performansin . 8
Olciilmesinde ¢ok yararli oldugunu diistiniiyorum. ’ ’
Sirket performansinin dl¢iimiinde Dengeli Sonug¢ Kartinin 376 100
boyutlari arasinda neden sonug iliskileri kuruyoruz. ' '
Dengeli Sonu¢ Karti modeli sirketimizde performans
Ol¢limiiniin aninda  stratejilerin aythminda ve

. Y : ™ - 3,88 ,92
stratejilerin uygulamaya konulmasinda kullanilan bir
sistemdir.
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasiminda yer alan 4 boyutun
kurumsal performansin Ol¢lilmesinde yetersiz oldugunu 2,54 1,04
diisiiniiyorum.
Sirketimizde uygulanan Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklagimi
kurumsal performans Ol¢limii ile sirket stratejilerimiz 3,99 .59

arasinda iliski kurmamiza yardimci olmaktadir.
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Sirket performansinin dlglilmesinde Dengeli Sonug Karti

miisterilerin memnuniyetini dikkatle ele almasina ragmen,

T o 2,50 1,08

toplumun ve sirketin diger paydaslarinin (tedarikgiler,
calisanlar vs.) algilarini yeterince dikkate almamaktadir.
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklagimi performans ol¢limiinde 363 80
daha ¢ok finansal dl¢iilere odaklanmaktadir. , ,
Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklagimi performans 6l¢timiinde tek 575 9
basina yeterli degildir. , ,
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi performans ol¢timiinde 28 86
stratejik onceliklerimizi belirlememize yardimcidir. ' ,
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi performans Ol¢limiinde
sadece stratejik konulara odaklanmakta ve sirketin tim 2,36 .88
stireclerinde siirekli iyilestirme saglamamaktadir.
Sirketlerde kullanilan kalite uygulamalar1 Dengeli Sonug 2 90 Y
Kart1 ile uyumlu olarak kullanilabilmektedir. ' '
Dengeli Sonu¢ Kart1 tek basina sirket performansini 338 %6
Olgmede yeterlidir. , ,
Performans Gostergeleri tiim is birimlerini bilylik oranda 304 90
kapsamaktadir. , ,
Performans olgiimiinde ve stratejik yonetimde Dengeli

4,15 87

Sonug Kart1 uygulamasini diger sirketlere de oneririm.

Katilimcilarin Dengeli Sonug¢ Kart1 hakkindaki goriislerine iligkin elde edilen betimsel

bulgular Tablo 11°de gosterilmistir. Maddeler 5°1i likert tipinde seceneklerden

olugsmaktadir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Maddelere yonelik

verilen cevaplara iligkin elde edilen ortalama skorlarin degerlendirme kriterleri su

sekildedir;
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1,00-1,80 = Kesinlikle katilmiyorum

1,80-2,60 = Katilmiyorum

2,60-3,40 = Kismen katiliyorum

3,40-4,20 = Katiliryorum

4,20-5,00 = Kesinlikle katiliyorum

Bu degerlendirme kriterlerine gore elde edilen sonuglar incelendiginde, katilimeilarin
“Sirketlerde kurumsal performansin Sl¢iilmesinin ¢ok énemli oldugunu diisiiniiyorum.”
maddesine Kkesinlikle Kkatildiklar1 goriilmektedir (Ort:  4,24+0,73). Katilimcilarin
“Sirketimizde performans Ol¢iimii bir sistem olarak ele alinmaktadir.” maddesine
katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 4,14+0,84). Katilimeilarin “Sirket performansinin
Olglilmesinde kullandigimiz birden fazla model/sistem vardir.” maddesine katildiklart
goriilmektedir (Ort: 3,93+0,96). Katilimcilarin “Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi
konusunda bilgi sahibiyim.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 3,83+0,96).
Katilimcilarin “Dengeli Sonug Karti yaklagiminin kurumsal performansin 6lgiilmesinde
cok yararli oldugunu diisiiniiyorum.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir (Ort:
4,01+0,82). Katilimcilarin “Sirket performansinin dl¢limiinde Dengeli Sonu¢ Kartinin
boyutlar1 arasinda neden sonug¢ iliskileri kuruyoruz.” maddesine katildiklari
gorilmektedir (Ort: 3,76+1,00). Katilimcilarin “Dengeli Sonug Kart1 modeli sirketimizde
performans Olgiimiiniin yaninda stratejilerin yayiliminda ve stratejilerin uygulamaya
konulmasinda kullanilan bir sistemdir.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir (Ort:
3,88+0,92). Katilimcilarin “Dengeli Sonu¢ Karti yaklagiminda yer alan 4 boyutun
kurumsal performansin oOl¢iilmesinde yetersiz oldugunu diisiinliyorum.” maddesine
katilmadiklart goriilmektedir (Ort: 2,54+1,04). Katilimcilarin “Sirketimizde uygulanan
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklagimi kurumsal performans ol¢limii ile sirket stratejilerimiz
arasinda iligki kurmamiza yardimec1 olmaktadir.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir
(Ort: 3,99+0,59). Katilimcilarin “Sirket performansinin dl¢iilmesinde Dengeli Sonug
Kart1 miisterilerin memnuniyetini dikkatle ele almasina ragmen, toplumun ve sirketin

diger paydaslarinin (tedarikgiler, c¢alisanlar vs.) algilari1 yeterince dikkate
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almamaktadir.” maddesine katilmadiklart gériilmektedir (Ort: 2,50+1,08). Katilimeilarin
“Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklasimi performans Ol¢iimiinde daha ¢ok finansal Olgiilere
odaklanmaktadir.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 3,63+0,80). Katilimcilarin
“Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi performans Slgiimiinde tek basina yeterli degildir.”
maddesine kismen katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 2,7540,92). Katilimcilarin “Dengeli
Sonug¢ Kart1 yaklasimi performans olgiimiinde stratejik dnceliklerimizi belirlememize
yardimeidir.” maddesine katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 3,94+0,86). Katilimcilarin
“Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi performans Ol¢iimiinde sadece stratejik konulara
odaklanmakta ve sirketin tim slireclerinde siirekli iyilestirme saglamamaktadir.”
maddesine katilmadiklar1 goriilmektedir (Ort: 2,36+0,88). Katilimeilarin “Sirketlerde
kullanilan  kalite uygulamalar1 Dengeli Sonu¢ Karti ile uyumlu olarak
kullanilabilmektedir.” maddesine katildiklar1  goriilmektedir (Ort:  3,90+0,84).
Katilimeilarin “Dengeli Sonug Kart1 tek basina sirket performansini 6l¢mede yeterlidir.”
maddesine kismen katildiklart goriilmektedir (Ort:  3,38+0,86). Katilimcilarin
“Performans Gostergeleri tiim is birimlerini biiylik oranda kapsamaktadir.” maddesine
katildiklar1 goriilmektedir (Ort: 3,94+0,90). Katilimcilarin “Performans dl¢iimiinde ve
stratejik yonetimde Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasimi diger sirketlere de Oneririm.”

maddesine katildiklar1 gériilmektedir (Ort: 4,1540,87).



Tablo 19. Unvan ile Dengeli Sonu¢ Kartina Yonelik Goriisler Arasindaki iliskiye
Yonelik Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Unvan N Ort. SS F p
Y Onetici 88 457 50
Sirketlerde kurumsal ~ Is¢i yonetici 107 4,36 48
performansin
Memur 84 3,87 ,
Olciilmesinin ¢ok 12,282 ,000
onemli oldugunu Isci
o . 76 426 77
diigtiniiyorum. makineci
Isci diger 95 413 66
Y Onetici 88 4,11 |75
Isci yonetici 107 3,74 94
Dengeli Sonug Karti
Memur 84 350 1,17
yaklagimi konusunda 5,167 ,000
bilgi sahibiyim. Isci
o 76 3,95 1,07
makineci
Isci diger 95 3,86 |75
Y Onetici 88 4,28 ,68
Dengeli Sonug Kart1
yak]a$1m1nln I§Q1 yénetici 107 4,03 ,77
kurumsal
Memur 84 3,69 ,69
performansin 10,204 ,000
Olciilmesinde ¢ok fsci
9 76 3,74 1,06
yararli oldugunu makineci
diistinliyorum.
Isci diger 95 422 70




84

Y onetici 88 435 83 9,683 ,000

Performans Isci yonetici 107 4,15 72

Olclimiinde ve

stratejik yonetimde Memur 84 367 117
Dengeli Sonug Karti .
Isci
uygulamasini diger o 76 421 |75
makineci

sirketlere de Oneririm.

Isci diger 95 435 66

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda, sirketlerde kurumsal performansin
oOl¢iilmesine verdikleri 6nem, Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi konusundaki bilgi seviyesi,
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasgiminin kurumsal performansin olgiilmesindeki yarar1 ve
performans Ol¢iimiinde ve stratejik yonetimde Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasini diger
sitketlere Onermenin katilimecilarin unvanlarma gore anlamli bir farklilik gosterdigi
bulunmustur. Bunlar sirasiyla, F(4, 445) = 12,282, 5,167, 10,204, 9,683, p <,05. Bulunan
anlamli farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla
Bonferroni Post-hoc analizi yapilmistir. Buna gore yonetici pozisyonundaki katilimeilar
sirketlerde kurumsal performansin 6l¢iilmesini memur ve iscilere (diger) gore daha
onemli bulurken, memur pozisyonundaki katilimcilar sirketlerde kurumsal performansin
Ol¢iilmesini yonetici, sef ve makineci iscilere gore daha dnemsiz bulmaktadir. Ayrica
memur pozisyonundaki katilimeilarin Dengeli Sonug Karti yaklagimi konusunda yonetici
ve makineci iscilere gore daha az bilgi sahibi oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira,
yonetici ve isciler (diger), memur ve makineci iscilere gore Dengeli Sonuc¢ Karti
yaklasiminin kurumsal performansin 6l¢tilmesinde daha yararli oldugunu diistinmektedir.
Son olarak, memur pozisyonundaki katilimcilarin, diger pozisyonlardaki katilimcilara
gore performans Sl¢limiinde ve stratejik yonetimde Dengeli Sonu¢ Karti uygulamasini

diger sirketlere daha az 6nerecekleri goriilmiistiir.
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Tablo 20. Kurumda Calisma Siiresi ile Dengeli Sonu¢ Kartina Yonelik Goriisler
Arasindaki Iliskiye Yonelik Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari

Kurumda
calisma N Ort. SS F p
siiresi
1 yildan az 52 431 78
Sirketlerde kurumsal 1-5 yil arast 211 4,17 60
performansin 6l¢lilmesinin
. 6-10 vil 1,388 ,246
¢ok 6nemli oldugunu -y 114 428 95
diisiiniiyorum. arasi
11 yil tizeri 73 4,34 ,61
1 yildan az 52 3,79 1,07
Dengeli Sonug Karti 1-5 yil arasi 211 3,47 1,00
yaklagimi konusunda bilgi 6-10 yil 26,034 ,000
sahibiyim. orast 114 418 64
11 y1l tizeri 73 4,36 71
1 yildan az 52 3,90 ,82
Dengeli Sonug Karti
yaklagiminin kurumsal 1-5 yil arast 211 3,93 81
performansin dl¢giilmesinde 6-10 yil 2,247  ,082
cok yararli oldugunu arasi 114 416 87
diisiiniiyorum.
11 yil tizeri 73 4,05 .70
Perf. Sletimind 1 yildan az 52 4,23 , 76
erformans dl¢iimiinde ve 1406 240
stratejik yonetimde Dengeli 1.5 yi] aras1 211 4,06 94
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Sonug Kart1 uygulamasini 6-10 yil

diger sirketlere de oneririm. 114 4,23 84

arasi

11 yil Gizeri 73 4,23 A7

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda, sirketlerde kurumsal performansin
Ol¢iilmesine verdikleri 6nem, Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklasgiminin kurumsal performansin
Ol¢iilmesindeki yarar1 ve performans dl¢iimiinde ve stratejik yonetimde Dengeli Sonug
Karti uygulamasmi diger sirketlere Onermenin katilimcilarin kurumdaki calisma
stirelerine gore anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur. Bunlar sirasiyla, F(3, 446)
= 1,388, 2,247, 1,406, p > ,05. Ote yandan, Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasim1 konusundaki
bilgi seviyesinin katilimcilarin kurumdaki caligma siirelerine gére anlamli bir farklilik
gosterdigi bulunmustur, F(3, 446) = 26,034, p <,05. Bulunan anlaml farkliligin hangi
gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc analizi
yapilmistir. Buna gore calistiklart kurumda 1 yildan az tecriibesi olan katilimcilarin
Dengeli Sonu¢ Kart1 yaklasimi konusundaki bilgi seviyesinin 11-16 yil arasi ¢alisan
katilimcilardan anlamli bir sekilde az oldugu bulunmustur. Ayrica, ¢alistiklart kurumda
1-5 il arasi tecriibesi olan katilimeilarin Dengeli Sonu¢ Karti yaklagimi konusundaki
bilgi seviyesinin 6-16 yil aras1 ¢alisan katilimcilardan anlamli bir sekilde az oldugu

bulunmustur.
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SONUC

Performans yonetim sistemi, sirket ve organizasyonlarin degisim stratejisinde genel bir
geribildirimi kendinde bulundurmasi ag¢isindan biiyiik bir katki saglamaktadir.
Performans yonetim sisteminde zaman zaman yanlisliklarin olabilmesi, bilgi ve verilerin
yetkililere yanlig ulasilmasi, zayif ve eksik gézlemler sonucunda dogru ve adil olmayan
kararlarla yanlis degerlendirmeler yapilmaktadir. Yapilan bu yanlis adimlar sirketin genel
performansinin da diisiik olmasina ve zararli sonuglar dogurmaktadir. Béyle sonuglarla
karsilasmamak i¢in performans yonetim sistemi isletmelerde saglam bir alt yapiyla
olusturulmali, her adimda denetlenmeli ve erisilebilir hedefler dogrultusunda hareket

edilmelidir.

Daha o6nce uygulanan eski performans yonetim modellerinin uygulama metodolojileri
arastirildiginda, performansin sadece tek kisiye odaklandiginin veya tek bir birim
tizerinde yapildig1 goriilmektedir. Bu yapilan metot ve uygulamalar da dogru sonuglara
ulagsmakta yetersiz kalmaktadir. Zira uygulanan geleneksel performans yontemlerinin
genel amaci finansal gostergelere dayanmakta olup sirketin genel vizyon, misyon, hedef
ve amaglar1 dogrultusunda olmamakta ve bu degerlerin karsilikli sekilde
iligkilendirilmeden yiiriitilmeye devam ettirilerilmesiyle istenilen sonuglara ulagsmakta

yetersiz bulunmustur.

Dengeli Sonug¢ Kart1 performans yonetim modeli ise 6nceki geleneksel modellerde bir
evrim yaparak igletmelerin finansal gosterilerini de g6z 6niinde bulundurarak, sirket i¢in
onem tagiyan diger gostergeleri de i¢inde bulundurarak ve gecmige degil gelecege iliskin

kararlar vererek giiniimiiz isletmeleri tarafindan tercih edilmektedir.

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde, katilimeilarin
performans Ol¢limiiniin, performans ile ilgili bilgilerin hizli bir bicimde 6grenilmesi ve
paylasilmasi ihtiyacindan dolay: yapildigini diisiindiikleri goriilmektedir. Bunun yani sira
caligmaya katilan kurumlarda ¢ogunlukla Dengeli Sonu¢ Kartinin kullanildig tespit
edilmistir. Calismaya katilan kurumlardan Dengeli Sonu¢ Kart1 kullananlarin biiyiik
kism1 performans karnesini 4 yildan az siiredir kullandiklarini belirtmislerdir. Performans

karnesini uygulamaya baslama sebeplerinin daha ¢ok toplam kalite yonetiminin bir geregi
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olmasi ve daha oOnce kullanilan performans Ol¢iim sisteminden kaynakli
memnuniyetsizlik oldugu goziikmektedir. Dengeli Sonu¢ Karti1 kullanan kurumlarda
performans karnesinin genellikle finansal boyut, pazar boyutu, stratejik yénetim boyutu
ve miisteri boyutunu igerdigi bulunmustur. Kurumlarin performans karnesi kullanmaktaki
amagclarinin sektdrde lider olmak, stratejik dncelikleri belirlemek ve stratejik bir yonetim
sistemi kurmak oldugu goriilmektedir. Kurumlarin ¢ogunlugu Dengeli Sonu¢ Karti
uygulamasinda hazir bir bilgisayar programi veya kendi gelistirdikleri bir bilgisayar

programini kullandiklarini belirtmistir.

Dengeli Sonu¢ Kart1 uygulamasina yonelik yapilan degerlendirmeler incelendiginde,
katilimcilarin sirketlerde kurumsal performansin dlgiilmesinin ¢ok 6nemli oldugunu
diisiindiikleri, sirketlerinde performans Ol¢limiiniin bir sistem olarak alindigini ve
performans oOl¢iilmesi i¢in birden fazla model/sistem kullanildigini ifade ettikleri
goriilmektedir. Katilimeilar Dengeli Sonu¢ Karti konusunda bilgi sahibi olduklarini
belirtirken, Dengeli Sonu¢ Karti yaklagiminin kurumsal performansin olg¢iilmesinde
yararli oldugunu diisiindiikleri, performans 6l¢iimiinde Dengeli Sonu¢ Kartinin boyutlari
arasinda neden sonug iliskilerinin kuruldugunu belirtmislerdir. Katilimcilara gore
Dengeli Sonug¢ Karti modeli performans 6l¢limiiniin yaninda stratejilerin yayiliminda ve
stratejilerin uygulamaya konulmasinda kullanilan bir sistemdir. Bunun yani sira
katilimcilarin  Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklasiminda yer alan 4 boyutun kurumsal
performansin Ol¢lilmesinde yeterli oldugu diislincesinde olduklar1 goriilmektedir.
Katilimeilar, Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklasiminin kurumsal performans 6l¢iimii ile sirket
stratejileri arasinda iligki kurmaya yardimci oldugunu diisiinmektedir. Katilimcilara gére
Dengeli Sonu¢ Karti miisterilerin memnuniyetini dikkatle ele almasinin yani sira,
toplumun ve sirketin diger paydaslarinin (tedarikgiler, calisanlar vs.) algilarin1 da
yeterince dikkate almaktadir. Katilimeilar Dengeli Sonug¢ Kart1 yaklagimi performans
dlgiimiiniin daha ¢ok finansal dlciilere dayandigini diisiindiiklerini belirtmislerdir. Ote
yandan katilimcilar Dengeli Sonug Kart1 yaklagiminin performans 6lgiimiinde tek basina
yeterli olmadig1 goriisiine kismen katildiklar1 goriilmektedir. Katilimcilara gére Dengeli
Sonu¢ Karti yaklasimi performans Olglimiinde kurumun stratejik Onceliklerini
belirlemede yardimci  olmaktadir. Katilimcilar — sirketlerde  kullanilan  kalite

uygulamalarinin Dengeli Sonug Karti ile uyumlu olarak kullanilabildigini diistinmektedir.
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Bunun yani sira Dengeli Sonug¢ Kartinin tek basina sirket performansini 6lgmede yeterli
oldugu goriisiine ise kismen katildiklart bulunmustur. Katilimcilarin performans
Olctimiinde ve stratejik yonetimde Dengeli Sonug¢ Kart1 uygulamasini diger sirketlere de

Onerecegi tespit edilmistir.

Katilimcilarin unvanlarinin ve c¢alistiklart kurumdaki tecriibelerinin Dengeli Sonug
Kartina yonelik goriislerinde farkliliklara sebep olup olmadigini tespit edebilmek igin
analizler yapilmistir. Bulunan sonuglara gore yonetici pozisyonundaki katilimcilar
sirketlerde kurumsal performansin Sl¢iilmesini memur ve isgilere (diger) gore daha
onemli bulurken, memur pozisyonundaki katilimcilar sirketlerde kurumsal performansin
Olciilmesini yonetici, sef ve makineci is¢ilere gore daha 6nemsiz bulmaktadir. Ayrica
memur pozisyonundaki katilimcilarin Dengeli Sonug Kart1 yaklagimi konusunda yonetici
ve makineci iscilere gore daha az bilgi sahibi oldugu goriilmektedir. Bunun yani sira,
yonetici ve isciler (diger), memur ve makineci isgilere gére Dengeli Sonug¢ Karti
yaklasiminin kurumsal performansin 6l¢lilmesinde daha yararli oldugunu diistinmektedir.
Memur pozisyonundaki katilimcilarin, diger pozisyonlardaki katilimcilara gore
performans Ol¢iimiinde ve stratejik yonetimde Dengeli Sonu¢ Kart1 uygulamasini diger
sirketlere daha az Onerecekleri goriilmiistiir. Bunlara ek olarak, ¢alistiklar1 kurumda 1
yildan az tecriibesi olan katilimcilarin Dengeli Sonug¢ Karti yaklagimi konusundaki bilgi
seviyesinin 11-16 yil arasi ¢alisan katilimcilardan anlamli bir sekilde az oldugu
bulunmustur. Ayrica, calistiklar1 kurumda 1-5 yil arasi tecriibesi olan katilimcilarin
Dengeli Sonu¢ Karti yaklasimi konusundaki bilgi seviyesinin 6-16 yil arasi g¢alisan

katilimcilardan anlamli bir sekilde az oldugu bulunmustur.

Aragtirmanin daha yararli olabilmesi i¢in g6z oniinde bulundurulmasi gereken hususlar
ve sonraki aragtirmacilara yonelik oneriler su bi¢cimde belirlenmistir: a) Sektorde faaliyet
gosteren tek bir firma ele alinarak, bu firma {izerine detayli bir analiz gerceklestirilebilir.
b) Kiiciik ve biiytik 6lgekli firmalar belirlenerek bu firmalar iizerine yapilacak analizlerin
karsilastirmasi yapilabilir. ¢) Arastirmada gergeklestirildigi gibi firma yoneticileri ile
goriisme yapilarak daha bliylik 6rneklemlerle ¢aligilabilir. d) Bolgesel veri toplanarak

daha genis kapsamda bir sonug ortaya konulabilir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu
Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan Kaynaklarinin
Yénetimi Béliimiinde yiiriitiilmekte olan ‘Stratejik Yonetimde Performans Ol¢iimii Ve
Dengeli Sonug Kart1 Uygulamalarmin Enerji Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerin
Verimliligine ve Insan Kaynaklar1 Performans Artisina Etkisinin incelenmesi’ konulu

yiiksek lisans tezi i¢in yapilan arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir.

Anket formunun calisanlar/yoneticiler tarafindan doldurulmasi gerekmektedir.
Gonderilecek cevaplarda Kurumunuzla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup elde

edilecek sonuglar sadece akademik amacli kullanilacaktir.

Bu ¢aligmadan elde edilen sonuglarla yonetim biliminin ilerlemesine ve insan kaynaklari
uygulamalarinin gelisimine katkida bulunmayi arzuluyoruz. Anketi olusturan sorulari
cevaplandirmak siliphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir kismimi alacaktir. Ancak,
Isletmeler ile {iniversite arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde edilen sonuglardan

ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardime1 olacaginizi timit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuglar kesinlikle gizli tutulacaktir. Istenildigi
takdirde sonuclar arastirmamiza katilan Isletmelere Kurum adi belirtilmeksizin, genel ve
ortalama Ozellikler seklinde bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen
sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla, biitiin
sorularin cevaplandirilmasi degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi i¢in biiyiik 6nem arz

etmektedir.

llginiz ve desteginiz igin tesekkiirlerimizi sunariz.

2018 Prof. Dr. Tiirkmen DERDIYOK Farid AFANDI
Ufuk Universitesi Ufuk Universitesi

Meslek Yiiksekokulu Miidiirii Yiiksek Lisans Ogrencisi
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1. Unvaniniz

2. Cinsiyetiniz

() Yonetici () Is¢i Yonetici (Sef) () Erkek

() Memur () Is¢i Makineci O Kadin

() Isci Diger () Diger

3. Egitim Durumunuz

()  llkokul Mezunu ()  Lise Mezunu ()  Lisans Mezunu

()  Ortaokul Mezunu ()  On Lisans Mezunu ()  Yiiksek Lisans
Mezunu

4. Yasiniz

() 25 vedaha altinda () 31-35arasi () 41-45 arasi

() 26-30arasi () 36-40 arasi () 46 ve st yas

5. Ne kadar zamandan beri bu kurumda ¢alismaktasiniz?

() 1yldanaz () 6-10yilarast () 16-20 yil aras1

() 1-5wilarast () 11-16yil aras1 () 21 veizeri

Cevaplarmizi seceneklerin sol tarafindaki kutucuga ‘X’ Seklinde belirtmenizi rica

ederiz.




Performans Ol¢iimii Neden Yapilmaktadir?

Performans ile ilgili bilgilerin hizli bir bicimde 6grenilmesi ve paylasiimasi

ihtiyaci.
Stratejilerin her seviyede ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi dile ¢evrilmesi.

Siiregleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlari ana stratejik dogrultuya

yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyact.
Siireglerin gdzlenmesi, izlenmesi, gelistirilmesi ihtiyaci.

Firmay1 sadece ge¢cmis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine gelecege

iligkin gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci.

Isletmenin giiclii, zay1f ve gelistirilebilecek alanlarini belirlemek.
Isletmenin genel olarak basarisini dlgmek.

Isletmenin hedeflenen amaglara ulasip ulasmadigini 5lgmek.
Faaliyet sonuglar1 hakkinda geri bildirim saglamak.
Kurumunuzda Kullanilan Performans Ol¢iim Araci Hangisidir?
Dengeli Sonug Karti

Analitik Hiyerarsi Yaklasimi

Performans Prizmasi

180 ° Performans Degerlendirme Modeli

360 ° Performans Degerlendirme Modeli

Skandia Kilavuzu Modeli

CAMELS'S Analizi
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Diger (Bu sikki isaretlemeniz halinde kullandiginiz yontemin adim

belirtmenizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti

Kullaniyor musunuz?

Kurumun tamaminda kullaniyoruz.

Kurumun bazi birimlerinde kullaniyoruz.

Projesi tamamlandi, uygulamaya yeni baslayacagiz.
Uygulamistik ama biraktik.

Hig kullanmadik.

Kurumunuzda Isletme Performans Olciim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti

Kullaniyorsaniz; Performans Karnesini Ne kadar Siiredir Uyguluyorsunuz?
1 Yildan Az

1Yil

2-4 Y1l

5Y1

5 Yildan Fazla

Diger (Bu sikki isaretlemeniz halinde kisaca agiklama yazmanizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti
Kullaniyorsamz; Performans Karnesi Uygulamasina Baslama Nedeniniz

Asagidakilerden Hangisi veya Hangileridir?

Daha oOnce kullandigimiz performans Olgim  sistemi ile ilgili

memnuniyetsizligimiz.
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Toplam kalite yonteminin bir geregi olarak uygulamaktayiz.

Yabanc1 ortagimizin 6nerisi lizerine kullanmaya bagladik.

Danigmanligimiz yiiriiten kurulusun tavsiyesi lizerine kullanmaya bagladik.
Rekabet kosullarinin bir geregi olarak uygulamaktayiz.

Stratejik yonetimin bir geregi olarak uygulamaktayiz.

Yeni bir yontem oldugu i¢in uygulamaktayiz.

Diger (Bu Sikki isaretlemeniz halinde kisaca aciklama yazmanizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Ol¢iim Araci1 Olarak Dengeli Sonu¢ Karti
Kullamiyorsaniz; Performans Karnenizde Asagidaki Boyutlardan Hangileri

Yer Almaktadir?

Pazar Boyutu

Paydaslarla Iliskiler Boyutu

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

Icsel Siirecler Boyutu

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Stratejik Y 6netim Boyutu

Sosyal Sorumluluk Boyutu

Diger (Bu Sikki isaretlemeniz halinde kisaca agiklama yazmanizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti

Kullaniyorsaniz; Performans Karnesi Yonteminden Beklentileriniz Nelerdir?



13

99

Stratejik oncelikleri belirlemek.

Pazar payimizi artirmak.

Organizasyonel sinerji yaratmak.

Sektorde lider olmak.

Calisanlarimizi stratejilerimizle ayn1 yonde yonlendirmek.
Gelecekte nerede olacagimizi gorebilmek.

Stratejik bir yonetim sistemi kurmak.

Vizyon, misyon ve stratejilerimizin biitlin ¢alisanlarimiz tarafindan

anlagilmasini saglamak.
Diger (Bu Sikki isaretlemeniz halinde kisaca agiklama yazmanizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti
Kullaniyorsaniz; Performans Karnesi Yontemi Hangi Bolimlerde

Uygulanmaktadir?
Kurumun biitiin bélumlerinde.
Kurumun Genel Miidurliik birimlerinde.

Kurumun Genel Miidiirliigii'ndeki bazi birimlerde. (Hangi birimler oldugunu

belirtmenizi rica ederiz.)
Mali Hizmetler

Insan Kaynaklar
Strateji Gelistirme

Bilgi Islem

Sadece diger ¢alisanlarin performanslarini 6l¢mede.
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Diger (Bu Sikki isaretlemeniz halinde kisaca agiklama yazmanizi rica ederiz.)

Kurumunuzda isletme Performans Olgciim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti

Uygulamasinda Her Hangi Bir Bilgisayar Program Kullaniyor musunuz?
Kullanmiyoruz.

Hayi1r, ama bir bilgisayar programi iizerinde calisiyoruz.

Kendi gelistirdigimiz bir program kullaniyoruz.

Hazir bir bilgisayar programi kullaniyoruz.

Performans Karnesi Modelini Kullanmayanlarin Gelecekte Bu Yontemi

Kullanmalar ile flgili Diisiinceleriniz Nelerdir?

Evet, ¢ok kisa bir vadede (1 y1l i¢inde ) kullanmay1 planliyoruz.
Evet, uzun bir vadede(1-5 yil iginde ) kullanmayi planliyoruz.
Halen yontem tizerinde incelemelerimiz devam etmektedir.

Bu yontem hakkinda bilgi sahibi degilim, yorum yapamam.

Hayir, kullanmay1 diisiinmiiyoruz. Ciinkii mevcut performans sisteminden

memnunuz.

Hayir, kullanmayr diistinmiiyoruz. Ciinkii kurumumuza c¢ok faydal

olmayacagini diisiiniiyoruz.

Hayir, kullanmay1 diisiinmiiyoruz. Ciinkii kurumumuza uygulanmasinin ¢ok

zor olacagini diisliniiyoruz.

Hayir, kullanmay1 diistinmiiyoruz. Ciinkii kurumumuza uygulanmasinin ¢ok

yiiksek maliyet getirecegini diigiiniiyoruz.
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