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Glinlimiizde karmasik ortamlarda rekabet eden isletmelerin basarili olmalarinda
etkin bir performans degerleme sisteminin Onemi biiyliktlir. Basariyla uygulanan bir
performans degerleme sistemi, firma basarisinin siirekli izlenmesini saglamaktadir.
Isletmenin basarisii tiim ydnleriyle degerlendirmeyi amaglayan performans degerleme
sistemlerinin finansal boyutla birlikte finansal olmayan boyutu da dikkate almalar
gerekmektedir. Bugiine kadar kullanilan finansal gostergelere dayali performans degerleme
sistemlerinin igletmelerin basaris1 i¢in kritik dneme sahip tiim faktorlerin Slgiilmesinde
yetersiz kalmaya basladigi goriilmektedir. Geleneksel performans degerleme sistemlerinin
yetersizliklerini ve eksikliklerini gidermeye yonelik olarak ¢ok boyutlu modeller

gelistirilmeye baglanmistir. Gelistirilen modellerden baslicalari: Balanced Scorecard
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Modeli, Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli, Lynch-Cross Performans Piramidi,
360 Derece Performans Degerleme Modelidir.

Caligmada oncelikle performans, oOrgiitsel performans, oOrgiitsel performansin
boyutlar1 ile 1ilgili kavramsal ¢ergeve ortaya ¢ikarilmistir. Daha sonra geleneksel
performans degerleme yontemleri ve bu yontemlerin eksikliklerini gidermeye yonelik
gelistirilen ¢ok boyutlu performans degerleme yontemlerine yer verilmistir. Calismada
ayrica ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced Scorecard spesifik
olarak incelenmistir. Balanced Scorecard’1 olusturan kriterler, bilesenler ve finansal boyut,
misteri boyutu, sirket ici islevler boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olmak iizere dort
boyutu iizerinde durulmustur.

Calismanin amacina uygun olarak uygulama béliimiinde Afyonkarahisar Ozdilek
Aligveris Merkezine gidilip, yoneticilerle goriisiilerek Ozdilek’in Balanced Scorecarad’:
olusturulmustur. Olusturulan Balanced Scorecard ile Ozdilek’in performans: tiim
boyutlariyla degerlendirilebilmektedir. Ozdilek’in Balanced Scorecard’a yonelik olarak
belirledigi kriterlere baktigimizda finansal, miisteri ve 6grenme ve gelisme boyutlarinda
hedefledigi degerlere ulastigini sdylemek miimkiindiir. Sirket i¢i islevler boyutu agisindan

hedeflerin biraz disinda olsa da firmanin genel olarak basarili oldugu goriilmektedir.



ABSTRACT

MULTI- DIMENSIONAL PERFORMANCE EVALUATION MODELS AND AN
APPLICATION OF BALANCED SCORECARD
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August 2006

Advisor: Assist Prof. Dr. Veysel AGCA

Today, an effective evaluation system is crucial in the success of companies
competing wihtin complex areas. A successfully-applied performance evaluation system
provides constant monitor of success of the firm. It is needed that performance evaluation
systems aiming to evaluate the success of companies within all respects take into account
the non-financial dimension, as well as the financial dimension, too. It is seen that
performance evaluation systems based on the financial dimensions which have been
utilized so far have been insufficient to measure all the factors bearing critical importance

as to the success of the companies. Multi-dimensional models have been started to be
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developed in order to eliminate the deficienfies and insufficiencies of the traditional
performance evaluation systems. Some of these models are: Balanced Scorecard Model,
The Stakeholder Scorecard Model, Lynch-Cross Performance Pyramid, 360 Degree

Performance Evaluation Model.

In this study, primarily, a conceptual frame has been found out in relation to
performance, organizational performance, and dimensions of organizational performance.
Following this, the study has mentioned the traditional performance evaluation systems and
the multi-dimensional performance evaluation methods developed so as eliminate the
deficiencies of those traditional methods. The study has also examined the Balanced
Scorecard Model, that is being one of the the multi-dimensional performance evaluation
methods. It has elaborated on the four dimensions, which are the criteria components, and
financial dimension forming the Balanced Scorecard, customer dimension, inter-company

function, and learning and development dimension.

In the application process, in accordance with the aim of the study, a field study was
organized at Afyonkarahisar Ozdilek Shopping Center in the form of interviews conducted
with the managers, and thus was created the Balanced Scorecard of the respective
company. The performance of Ozdilek can be assesed with all respects by the use of the
Balanced Scorecard that has been formed. Considering the criteria Ozdilek has determined
in relation with the company’s Balanced Scorecard, it can be claimed that Ozdilek has
reached the expected numbers wiht respect to the financial, customer, and learning and
development dimensions. It is seen that the firm is generally successful although being

under the estimated aims in terms of the inter-company functions dimension.
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GIRIiS

Organizasyonlar, belli bir vizyon dogrultusunda, bir takim amag¢ ve gorevleri
gergeklestirmek i¢in kurulup, faaliyet gostermektedir. Bu organizasyonlarda calisanlarin
temel gorevi, organizasyonun amaclarini ve goérevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve
basarili sekilde gerceklestirmektir. En iyi ya da en basarilinin ne oldugu konusunda asil
belirleyici etken organizasyonun gosterdigi performansin sonuglaridir. Bir kurumun
yuriittiigii faaliyetlerde, hedeflenen sonuglara ulasip ulasmadigi, hizmetlerinin verimli,
etkin ve karl bir diizeyde gergeklesip gerceklesmedigi konularinin degerlendirilmesinde
performans degerleme 6nemli bir rol oynamaktadir. Performans degerlemeden elde
edilen bilgi “hedefimiz nedir?”, “arzuladigimiz ve elde ettigimiz sonuglar nelerdir?”,
“basarilt oldugumuzu nasil anlariz?”, “bu basarilar1 nasil elde ediyoruz?”, ve
“Urettigimiz mal ve hizmetler paydaslarimizi ne Olglide tatmin etmektedir?” gibi

sorularin cevabini arayan yoOneticilere, yapacaklari degerlemede yol gostermektedir.

Performans degerlemede giinlimiize kadar degisen ve gelisen pek cok model
olmustur. Bugiine kadar kullanilan ve halen kullanilmakta olan finansal gostergelere
dayal1 yapilan degerlemenin firma performansin1 Olgmede yetersiz kaldig
goriilmektedir. Firmalarda finansal gostergelere dayali performans degerlemenin eksik
yonlerinin fark edilmesi, Orgiitsel performansin degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu
performans degerleme modellerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Cok boyutlu
performans degerleme modelleri isletmelerin tiim boyutlariyla degerlendirilmesini
saglayarak yoneticilerin isletmelerini degerleme tarzlari ile zaman ve kaynaklarinin
kullanis sekillerini 6nemli Olgiide etkilemektedir. Cok boyutlu performans degerleme
modelleri, miisteriler, kalite, karlilik, insan kaynaklari, yenilik, esneklik gibi oncelikli
yonetim degerlerini destekleyen genis capli performans gostergelerini kullanmaktadir.
Bu calismada da yer verilen, firmalarda performans: ¢ok boyutlu olarak degerleyen

modellerden baslicalar1 “Balanced Scorecard Modeli”, “Paydas Temelli Performans



Degerleme Modeli”, “Lynch-Cross Performans Piramidi”, “360 Derece Performans

Degerleme Modelidir”.

Bu ¢alisma genel olarak ¢ok boyutlu performans degerleme modellerine ve daha
spesifik olarak ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden olan Balanced
Scoreacard’a odaklanmaktadir. Balanced Scorecard Modelinde isletmeler finansal
boyutla birlikte, miisteri boyutunda, sirket i¢i iglevler boyutunda ve 6grenme ve gelisme
boyutunda degerlendirilmektedir. Balanced Scorecard’in firmayi tiim boyutlariyla
degerlendirdigi g6z oOniinde bulundurularak yapilan c¢alismanin temel amaci,

Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinin Balanced Scorecard’in1 olusturmaktir.

Calisma iic boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde performans, orgiitsel
performans ve performans degerlemeyle 1ilgili bir kavramsal g¢erceve ortaya
konulmustur. Burada performans, orgiitsel performans kavramlar1 aciklanmis, orgiitsel
performansin boyutlar1 ayrintili olarak ele alinmigtir. Ayrica performans degerlemenin
amaglari, performans degerlemede karsilasilan sorunlar ve ¢oziim Onerileri, performans
degerleme ve 6lgme siireci, performans yonetimi konularina yer verilmistir. Geleneksel
performans degerleme modellerinin eksiklikleri incelenmis ve bu modellerin
eksiklikleri sonucu ortaya g¢ikan c¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden
Balanced Scorecard (Dengeli Performans Degerleme) Modeli, Paydas Temelli
Performans Degerleme (The Stakeholder Card ) Modeli, Lynch-Cross Performans

Piramidi ve 360 Derece Performans Degerleme Modelleri ele alinmistir.

Ikinci boliimde ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced
Scorecard detayli olarak incelenmistir. Balanced Scorecard’in geligimi, tanimi, isleyisi
ve modelin uygulamasi anlatilmistir. Balanced Scorecard Modeli hazirlik kriterleri,
bilesenleri, boyutlart ve modelin uygulamasinda karsilasilan engeller agiklanmistir.
Balanced Scorecard boyutlarinin birbirleriyle olan iligkilerine ve strateji olusturulmasi

uzerinde durulmaktadir.

Son boélimde cok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced
Scorecard’in Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezindeki uygulamasma yer
verilmistir. Balanced Scorecard’in finansal, miisteri, sirket i¢i islevler ve 6grenme ve
gelisme boyutlarina yonelik olarak yapilan ¢aligma ile Ozdilek’in Balanced Scorecard’t

olusturulmustur.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS, ORGUTSEL PERFORMANS VE PERFORMANS
DEGERLEME KAVRAMLARI

I. KAVRAMSAL CERCEVE

Giliniimilizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmeleri igin
etkin bir performans degerleme sistemine sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkin olarak
tasarlanan ve basariyla uygulanan bir performans degerleme sistemi, isletmelerin rakip
isletmelere gore performansinin siirekli ve etkin olarak izlemesine ve Olciilmesine
olanak vermektedir. Isletmelerin iiretim yontemlerinde ve ydnetim felsefelerinde
goriilen degismeler, performans degerleme sistemlerinin tasarlanmasinda finansal
Olciitlerle birlikte finansal olmayan oOlciitlerinde dikkate alinmasini gerektirmektedir.
Isletmelerin hizla degisen rekabet kosullarinda basarili olabilmeleri, tasarladiklar:
performans degerleme sisteminin dinamik olmasiyla ve dogru bilgiye hizli bigimde
ulagmasiyla miimkiin olmaktadir. Performans degerleme sistemleri, hizli bir bicimde
geri bildirim saglayarak, isletmelerin performans Ol¢limlerini dogru olarak

degerlemelerine imkéan saglamasi gerekmektedir.

Isletmeler, performans degerleme sistemlerinin tasariminda birgok boyut
arasinda dengeyi saglayacak sekilde Olciitleri belirleyerek, performans ol¢iimiinii
stratejik bir faaliyet olarak degerlendirmektedirler. Bu nedenle isletmelerin performans
Olclim sisteminin belirlenmesinde bir¢cok faktérii dikkate almalar1 gerekmektedir.
Performans Olgiim sistemlerinin tasariminda bu faktorler dikkate alinabildigi oranda,

performans degerleme sistemleri etkin hale gelecektir (Yiiksel, 2003: 95).

Bu boliimde performansla ilgili literatiir taranarak performansla ilgili kavramsal

bir ¢erceve olusturulmustur. Bu kavramsal ¢ergeve icerisinde performans, performans



degerleme, performans yonetimi ve Orgiitsel performans tanimlarina yer verilmesinin
yaninda orgiitsel performansin boyutlarina yer verilmektedir. Geleneksel performans
degerleme yontemlerinin eksiklikleri ve bu eksiklikler sonucunda gelistirilen cok
boyutlu performans degerleme yontemleri vurgulanmaktadir. Ayrica performans
degerlemede karsilagilan sorunlar ve performans degerlemede dikkate alinan ilkelere

temas edilmektedir.

A) PERFORMANSIN GELISIMIi

Performansin gelisimi literatiirde arastirmacilar tarafindan farkli zamanlarda ele
alimmistir. Gelisime tarihsel acidan bakildiginda ilk arastirmalar 1970-1980’1i yillarda
birim seviyedeki performansin Olciilmesiyle baslamistir. Arastirmacilar biitlin isletme
birimlerinin performanslarini incelemeye yonelmisler, genel isletme performansi ile

iligkili fonksiyonel veya birimsel performans i¢in yapilar gelistirmislerdir.

Bir bagka arasgtirma da ise, performans Sl¢iimii 1980 6ncesi ve 1980 sonrasi
olmak tizere iki evrede incelenmistir. 1980°¢ kadar olan donemde verimlilik, kar,
yatirimin geri doniisii gibi finansal olciitler agir basarken, 1980 sonras1 donemde yeni
tiretim teknolojileri ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaglarini kargilama
on plana ¢ikmigtir. 1980 sonrasi donemde meydana gelen yenilik ve degisimlerin
geleneksel performans oOlgiitlerinin sinirlarini astigi, isletmelerin basarilarint devam
ettirmek ve artirmak icin yeni Olciitler ortaya koyma zorunlulugu ile karsi karsiya

kaldig1 goriilmektedir'.

Isletmelerin esas amaci olan kar elde etmenin yaninda maliyetlerin diisiiriilmesi,
esneklik, hiz, kalite gibi unsurlar rekabette 6nemli silahlar haline gelmistir. 1980’li
yillarin  sonu ve 1990’lh yillarin basinda geleneksel performans degerleme
sistemlerindeki eksiklikler, dengeli ve ¢cok boyutlu performans degerleme sistemlerinin
temellerinin olugsmasini saglamistir. Toplam kalite yOnetimi, tam zamaninda iiretim,
bilgisayarla biitlinlesik tiretim gibi yonetim uygulamalarinin ortaya ¢ikmasi isletmelerde

performans degerleme sisteminin yeniden ele alinmasinda etkili olmustur. Geleneksel

f Kabaday1, E. T., Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
lyilestirme Ile Iliskisi, http://www1.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_6/M00077.PDF-(21.07.2006)



performans degerleme sistemlerindeki yetersizliklerin ortaya ¢ikmasi ile performans
degerleme sistemleri yeniden gézden gegirilip tasarlanmaya baglamistir. Gelismelerin
paralelinde alternatif dengeli performans degerleme sistemlerinin temelleri ortaya

cikmistir (Yiksel, 2003: 85-86).

B) PERFORMANSIN TANIMI

Sozliik anlami olarak; basarim, takat smirt anlamma gelen performansin® kelime
anlami, bir faaliyetin (hareketin) gergeklestirilmesi, gergeklestirebilme yeterliligi

(etkinlik), bir etkiye karsilik verme seklinde (davranis) ifade edilmektedir’.

Literatiirde performansa yonelik ¢ok sayida ¢alisma yapilmis olmasina ragmen
performans kavraminin ortak bir taniminin yapilmadigr goriilmektedir. Nelly (1995)
performansla ilgili literatlirii inceledikten sonra performansin ¢ok sik tartisilmasina
ragmen nadiren tanimlanan bir konu oldugunu ifade etmektedir. Yapilan tanimlarin
bazilarinda performans gostergeleri vurgulanirken, bazilarinda da calisanin
performansinin Ol¢iilmesi, miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi ve yapilan faaliyetlerin
sonuglarin degerlemesi vurgulanmaktadir. Tanimi isletme stratejilerine gore farklilik
gosterebilen performans kavraminda 6nemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda,
firma stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir. Meyer ve Gupa (1994) da performansin
tanim1 konusunda ciddi goriis ayriliklar1 oldugunu dolayisiyla performans 6lgiilerindeki
kutuplasmanin performans paradoksuna yol ac¢tigini belirtmektedirler. Diger taraftan bir
kisim performans otoriteleri tarafindan da performansla ilgili belirgin tanimlamalarin
yapildig1r goriilmektedir. “Bu tanimlarda performans, hedeflere ulasmada belirleyici
olan ciktilarin ve ¢iktilarin tiretiminde kullanilan kaynaklarin dl¢iilmesi; belirlenen bir
amaca ulagsma diizeyi; amaghh bir faaliyetin verimliligi, etkililigi olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik, verimlilik, kalite, calisma hayatinin kalitesi, yenilik,
karhlik, gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki karmasik karsilikli bir iliski olarak

da tanimlamaktadirlar.” (Agca, 2005: 145-147).

* Tiirk Dil Kurumu,

http:// www.tdk.org.tr/tdksozluk/sozara.htm - 4k - (21.07.2006)
3 Ozkan, S., “Performans Yonetimi” mi Dediniz Pardon!...
http://www.stratejika.com/makale.asp?makale=38-(21.07.2006)



“Performans, genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.” (Akal, 2005: 17). Diger bir
ifadeyle performans, orgiitlerin belirlemis olduklar1 stratejik boyuttaki amacglarini
gerceklestirme derecesidir ve oOrgiitiin basarisin1 6lgmede kullanilmaktadir (Saraltin,

2003: 11).

Gulliyes (1997) performansin mutlak olmadigini yani degisik siire¢ler tarafindan
performansin farkli anlam tasidigini, performansin ¢ok boyutlu oldugunu, performansin
tek bir gosterge altinda toplanamayacagini, performans OoOlciilerinin arasinda iliski
oldugunu dlgiilerin bagimsiz olmadigini belirtmistir. Lebas (1995) performansi tam
olarak tanimlanamayan, kosullara ve kullanicilara gére amaci bakimindan farkli bir

kavram olarak ifade etmektedir (Rahmankulov, 2003: 1).

II. ORGUTSEL PERFORMANS

Isletmelerin varliklarm siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmeleri
icin stratejilerini gergeklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu doniisiimleri
olgmeleri gerekmektedir. Orgiitsel performansin sistematik olarak olgiilmesi siirekli
degismelerin ve gelismelerin yasandigi 1990’11 yillardan itibaren temel rekabet kriteri
haline gelmistir. Giinlimiizde Orgiitlerin performans yonetim sistemlerini 6lgmeye
dayanan ve stratejiye odakli sekle doniistiirdiikleri goriilmektedir. Orgiitlerin dlgmeye
ve stratejiye odakli performans yonetim sistemlerinde hedeflerin anlasilir olabilmesi
icin Olgme yapilarak somut verilerin ortaya konulmasi,  kullanilan degerleme
yontemlerinin gergek verilere dayanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bu veriler de
orgiitsel performansin dl¢iilmesiyle saglanabilmektedir ve performans dl¢timii yapildig:

zaman Orgiitler istenilen rekabet diizeyine ulasabilmektedir (Sarialtin, 2003: 3-4).

Literatiir incelediginde orgiitsel performans kavraminin 6nemi belirtilmis
olmasina ragmen genel olarak kabul edilen tanimlarina rastlamanin olduk¢a zor oldugu
goriilmektedir. Orgiitsel performansin tanimimin yapilabilmesi i¢in dnce 6rgiitiin hangi
kriterler ve boyutlar agisindan degerlendirileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Genel
olarak, orgiitsel performans amaglarin ne dl¢iide gerceklestirilip gerceklestirilemedigini
Olgmektedir (Bakioglu, 2001: 39). Diger bir ifadeyle orgiitsel performans, bir rgiitiin

misteri istek ve beklentilerine ne Olciide cevap verebildigini, kaynaklarini ne kadar



verimli kullanabildigini, yeniliklere ne 6l¢iide uyum saglayabildigini ¢ok yonlii olarak
gostermektedir (Sarialtin, 2003: 3). “Orgiitsel agidan performans, orgiitiin yerine
getirdigi faaliyetlerin, irettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik

Olclitlerine gore sunulmasini icermektedir.”.

Arastirmalarda Orgiitsel performansin farkli boyutlar1 vurgulanmis, bu boyutlar
cergevesinde orgiitsel performans kavrami olusturulmaya caligilmistir. Venkatraman ve
Ramanujam isletme performansinin ii¢ farklt boyutu oldugunu belirtmislerdir. Bu
boyutlardan ilki ve performansin en dar anlamda kullanilan bi¢imi olan finansal
performans strateji arastirmalarinda kullanilan performans seklidir ve satig artisi,
karlilik, 6z sermayenin getirisi gibi muhasebeye dayali dlgiitlerden olugsmaktadir. Bu
yaklasimda muhasebeye dayali dlgiitlere ilave olarak pazara dayali Olglitler getirilse de
Venkatraman ve Ramanujam’a gore finansal hedefler firmanin temel amacidir. Diger
bir boyut daha genis performans tanimlamasi olan finansal kriterlere ek olarak finansal
olmayan operasyonel kriterleri de (yeni {irlinlin pazara sunumu, pazar payl pozisyonu
gibi) iceren isletme performansi olarak ifade edilmektedir. Burada finansal kriterlerin
daha iist diizeyde kullanimi s6z konusudur ve finansal performansa neden olabilecek
temel operasyonel basarida odaklanmalidir diisiincesi hakimdir. Ugiincii olarak drgiitsel
etkililik en genis kapsamli stratejik yOnetim aracidir ve literatiirde en fazla

kavramlagtirilan performans tiirii olarak gortilmektedir (Bakioglu, 2001: 42)

Chakravarthy ise performans degerleme icin Orgiitiin gelecege hazirlik
transformasyonunun kalitesi ve ortak paydaslarin tatminlik derecesi olmak {izere iki
farkli kriteri daha ele almigtir. Finansal performans firmalarin kisa donemde ayakta
kalmasina yonelik basarisini 6lgmektedir ve firmanin ortaklar1 ve hisse senedi sahipleri
tizerine odaklanmaktadir. Bir firmanin paydaslarimin isbirligini saglamak i¢in
miisteriler, ¢alisanlar ve genel olarak toplum gibi diger sosyal paydaslarin da degisik
taleplerinin dengelenmesi gerektigi ifade edilmektedir. Chakravarthy’e gore kisa
donemde ayakta kalmaya yonelik finansal performans 6lg¢iitleri ya da ortak paydaslarin
tatmini isletmelerin yerine getirmesi gereken ancak yeterli olmayan sartlardir ve

isletmelerin kendilerini gelecege hazirlamasi konusunda yetersizdirler. Bakioglu (2001)

* Koseoglu, O., Belediyelerde Performans Y énetimi
http://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/Uploadedfiles/%C3%96.K.0%C4%9F1u%20211-
234.doc-(17.02.2006)



caligmasinda inceledigi Chakravarty’nin calismasi sadece finansal gostergelere bakarak
bir Orgiitiin performansinin degerlendirilmesinin eksik oldugunu gostermektedir

(Bakioglu, 2001: 42-43).

Arastirmalar sonucunda Orgiitsel performansin nicelige iliskin veya finansal
oranlarla ortaya konulan degerlerle birlikte nitelige iliskin degerleri de icerdigi ortaya
cikarilmistir. Bu durum orgiitsel performansin degerlendirilmesinde objektif kriterlerle
birlikte subjektif kriterlerinde kullanildigim1 ve kullanilmasinin gerekli oldugunu
gostermektedir. Son yillarda yapilan caligmalara baktigimizda oOrgiitsel performansa
iliskin kalitatif ve subjektif verilerin kullanildigin1 gormekteyiz. Yalnizca karlhilik
oranlarinin dlgiilmesi gergek anlamda karlilig1 6l¢mek i¢in yeterli olmadigr igin kalitatif
kriterlerin de gercek anlamda degerleme yaparken dikkate alinmasi gerektigi

belirtilmektedir (Bakioglu, 2001: 42).

III. PERFORMANS YONETIMi

“Yonetim muhasebesinin bir fonksiyonu olan performans yonetimi, isletme
yonetiminde finansal Olgiitler disinda finansal olmayan oOlciilere dayali performans
degerlemesinin yapildigi, isletme stratejisi ve vizyonu ile iligkili olan karar vermede
kullanilan bir sistem olarak hizmet vermektedir.” (Kaygusuz, 2005: 82-83). Performans
yonetimi, Orglitii istenen amaglara yoneltmek i¢in mevcut ve gelecege iliskin durumlarla
ilgili bilgi toplayan, performansin gelisimini saglayan, yeni etkinlikleri baslatan ve
devam ettiren siirectir’. Bu siire¢, planlanan orgiitsel amaclara ve buna yonelik
calisanlarin gostermesi gereken performansa ait ortak bir anlayisin Orgiitte yerlesmesi
ve calisanlarin amaclara ulasmak i¢in gosterdigi ortak cabalara yapacagi katkilarin
diizeyini artirict bicimde yonetilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi seklinde de

tanimlanmaktadir (Barutgugil, 2002: 125).

“Performans yOnetim siireci, firmanin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaglarinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siirectir.”
Siirecin amacinin firmadaki organizasyonel ve fonksiyonel stratejilerin firmadaki tim

siireclere, faaliyetlere, calisanlara yayilmasini saglamak ve daha sonra da geri bildirim

> Ozden, M.C., Performans Y 6netimi
http://www.mcozden.com/ikf 4 py genel.htm-(03.04.2006)



elde etmek oldugu ifade edilmektedir. “Aslinda firmalardaki performans yonetim siireci
bir organizasyonun performansini yonetmede farkli sistemlerin nasil kullanilabilecegini
de tanimlamaktadir”. Bu sistemler, belirlenen stratejilerin yayilimini ve tekrar gézden
gecirilmesini, finansal performans oOlgiitlerini, amacglara yonelik yonetim anlayisini,
formal ve informal finansal olmayan performans 6lg¢iitlerini, 6diillendirme sistemlerini,
personel degerlemeyi ve yeniden gozden gecirmeyi kapsamakta ve yalnizca bunlarla
sinirli kalmamaktadir. Performans yonetim siirecinin merkezinde yer alan geribildirimi
saglayan bilgi sistemi tiim sistemlerden gelen bilgiyi biitiinlestirmektedir. Biitiinlesme
de firmanin stratejik ve taktiksel hedeflerinin dogru yayilimini saglamaktadir. (Bititci

vd., 1997: 524).

Firmalardaki performans oOl¢iim sisteminin, yukarida ifade edilen hedeflere
ulagmada etkili olabilmesi i¢in firmayla ilgili stratejik ve ¢evresel faktorleri de dikkate
almas1 gerekmektedir. Benzer bi¢imde firmadaki performans yonetim siirecinin
etkililigi performans 6l¢iim sistemlerinin kullanimina bagli olmaktadir. Bu baglamda
performans Ol¢iim sisteminin nasil kullanildigi performans yonetim siirecine etki
etmektedir. Performans yonetim siirecinde organizasyon kiiltiirli, davranigsal konular ve
tutumlar gibi faktorlerle birlikte raporlama bigimleri, sorumluluklar ve bilisim
teknolojisinin kullanimi gibi faktorler de dikkate alinmaktadir. Bu baglamda performans
Ol¢lim sisteminin yapisi performans yonetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde

kritik bir rol oynamaktadir (Bititci vd., 1997: 525).

Performans yonetim sisteminin yapilandirilmasinda degisen kosullara uyum
saglanmasi, karar vermede etkin rolii listlenecek kritik basar1 faktorleri ve performans
Ol¢iilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Etkin bir performans yonetim sisteminin
yapilandirilmasi i¢in pazar kosullari, isletme stratejisi, miisteri beklentileri ve gelecege
iliskin beklentiler gibi 6zelliklerin belirleyici etkisi géz oniinde tutulmaktadir. Sistemin
etkin olarak yapilandirilmasi i¢in izlenecek siirecte ilk olarak isletmenin yasami igin
onemli olan igsel ve digsal faktorlerin tanimlanmasi gerekmektedir. Siirecte ikinci
olarak kritik basar1 faktorleri belirlenmektedir. Faaliyetleri degerlemede en sik
kullanilan kritik bagsar1 faktorleri, misteri tatmini, miisteri hizmetleri, mamul/hizmet
kalitesi, operasyonel etkinlik, maliyet, karlilik, esneklik, iletisim ve bilgi teknolojisi,
yenilik olarak ifade edilmektedir. Siiregte {igiincii olarak yapilan faaliyetlerin sonucunu

yansitan performans Olgiileri belirlenmektedir. Siirecte son olarak performans
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Ol¢limiiniin organizasyonun alt basamaklarina yayilmasi gerekmektedir. Performans
Olciimiinde basarili olmak ic¢in, basamaklar arasinda baglanti kurulmasinin ve bu
baglantilar arasinda neden-sonug iligkisi olmasimin gerektigi ileri siiriilmektedir

(Kaygusuz, 2005: 84-86).

Performans Yonetim Sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi i¢in Oncelikle
sisteme nigin ihtiya¢ oldugu, kurumun performans yonetiminin hangi amaca ulagmak
icin ne sekilde uygulamak istendigi tanimlanmaktadir. Yoneticilerin istekleri ile
calisanlarin beklentileri arasinda dilbirligi saglanmasi gerekmektedir. Orgiitiin ortak
degerleri, amagclari, stratejileri, stratejik hedefleri gibi sorularin  cevaplar
belirlenmektedir. Performans yonetim sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasinda
orglitte calisanlarin ve yoneticilerin davranis sekilleri, orgiit kiiltiirii gibi unsurlarda
onem tasimaktadi®. Performans yonetim sisteminin bir biitin olarak anlasilip,
uygulandig1 zaman tiim &rgiit bazinda yararlari oldugu belirtilmektedir. Orgiitlerde etkin
bir performans yonetim sistemi ile yOnetim sorunlari Onceden belirlenip Onlem
alinabilecektir. Bireysel hedefler ile orglitsel hedefler arasinda baglanti kurulunca
calisanlarin katilimi artacak dolayisiyla faaliyetlerinde artis saglanabilecektir. Ayrica
planlanan performans ile gerceklesen performans karsilagtirilabilecektir (Barutcugil,

2002: 127-128).

IV. PERFORMANS DEGERLEME

Organizasyonlarda calisanlarin performansinin degerlendirilmesi ilk olarak
1900’li yillarin baslarinda A.B.D’ de kamu kurumlarinda yapildigi belirtilmektedir.
Zamanla organizasyonlarda ¢alisanlarin performansinin  degerlemesinin  yaninda
finansal boyutta, miisteri boyutunda yapilan degerlemeler sonucu performans degerleme
kavrami bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir. Tiirkiye’deki uygulamalarin
yaklasik 80 yil once ilk kez kamu kesiminde basladigi ifade edilmektedir. Ozel
sektordeki uygulamalar1 ise modern yonetim tekniklerinin uygulanmaya baglamasi ile

son yillarda arttig1 gozlemlenmektedir (Uyargil, 1994: 1).

% Altintas, N., Biitiinsel Performans Y6netiminin On Kosulu: Stratejik Planlama ve Yillik Is Planlart
http://www.ntvmsnbc.com /news/296410.asp-33k- (26.12.2005)
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Performans degerleme kavrami isletme yonetimiyle ilgili ¢esitli boyutlara sahip
olmasindan dolay1 farkli disiplinler tarafindan kendi bakis acilarina ve yaklasimlarina
gore tanimlanmaktadir. Performans degerlemeye olan ilginin disiplinler arasit oldugu
gdz Online alindiginda tanimlarda farkli bakis agilarini yansitmaktadir. Performans
degerleme, belirlenen amaglara ulagsmada uygulanan yontemlerin etkinligini ve
verimliligini belirleme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Bagka bir ifadeyle
performans degerleme sistemi, isletmedeki verimlilik ve etkinlik hareketlerini 6lgen
gostergeler biitiinli olarak da ifade edilebilmektedir. Uygun olarak tasarlanmis
performans degerleme sistemi, stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyelerde yonetimsel
bir ara¢ olarak kullanilabilecek etkili bir performans yonetim sistemine temel
olusturacaktir. Performans degerleme, Orgiitiin performans diizeyinin belirlenmesi yani
faaliyetlerde ve kaynak kullaniminda etkenlik, verimlilik vb. ilkelere ne diizeyde
ulagilabildiginin Ol¢iilmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme i¢in gerekli dnlemlerin
alinmasina temel teskil etmektedir. Isletmelerde performansin sistematik olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Degerleme i¢in Once amaglarin, uygun performans
gostergelerinin ve standartlarin karsilagtirmaya dayali objektif degerlemeye imkan
verecek sekilde belirlenmesi, bunlara ait verilerin toplanmasi daha sonra da bu verilerle

6l¢me isleminin yapilmasi gerekmektedir (Agca, 2005: 147-148).

Her seyden once performans degerleme c¢alisanlar, miisteriler, hissedarlar gibi
orglitli olusturan tiim unsurlar1 degerlemeye firsat vermektedir. Performans degerlemesi
organizasyonun amaglarinin belirlenmesi ve bu siirecin ¢alisana saglayacagi katkilar

gostermesi bakimindan 6nemlidir (Arslan, 2001: 3).

Performans degerleme ile orgiitteki calisan kisilerin etkinlikleri, eksiklikleri,
yeterlilikleri, fazlaliklar1 bir biitiin olarak degerlenebildigi gibi  tek tek calisanlarin
performans:t da degerlenebilmektedir. Elde edilen sonuclar ile amaglara ne oOlgiide
ulasildig tespit edilebilmektedir’. Degerleme birey, Orgiit ya da miisteri bazinda
yapilabilmektedir. Degerleme yapilirken performans standartlarinin  6nceden
belirlenmesine ve Olgiilebilir olmasina dikkat etmek gerekmektedir. Yalnizca birey
bazinda yapilan performans degerlemesi bireyin performansini Olgeceginden dolayi

takim caligmasi1 gerektiren pozisyonlar icin bireysel bazdaki degerlemenin yeterli

7 Ayber, H., Performans Degerlendirmesi
http://meram-kadastro.tapu.gov.tr/yonetim.htm-522k- (26.12.2005)
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olmadig1 goriilmektedir. Calisanlarin performanslarmi degerlendirirken degerlemede
bireysel performans sonuglariyla birlikte orgiitiin genel performans sonuglarina da
belirli bir agirlik verilmesinin daha uygun olacagi ifade edilmektedir. Bireysel
hedeflerin isletme hedefleri ile uyumlastirildiginda daha basarili sonu¢ alindigi

goriilmektedir®.

V. PERFORMANS DEGERLEMENIN AMACLARI

Calisanlari, yoneticileri ve isletmeyi gelistirmeyi hedefleyen performans
degerleme sisteminin calisanlara, yoneticilere ve isletmeye yonelik farkli amaclarinin

oldugu goriilmektedir’.

Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirilmesinin  en Onemli amaci,
isletmelerdeki insan kaynaklarinin 6rgiit amaclarina ne 6l¢iide katkida bulundugunun
tespit edilmesi olarak ifade edilmektedir. Diger 6nemli bir amag ¢alisan ile ¢alismayan
ayirt edilerek fazla calisanlarin ddiillendirilmesidir. Bu sekilde az calisanlar da daha
fazla ¢alismaya 6zendirilmektedir. Bu yontemle iicret artis1 ve terfi gibi uygulamalarda
objektif davranilmasi saglanmaktadir. Calisanlarin degerlemesinde 6nemli amaclardan
birisi de degerlendirme ile yapilan geri bildirim sayesinde yoneticilerle birlikte

calisanlarinda kendi kendini degerlendirme firsati bulmasidir'®.

Performans degerlemenin ¢alisanlar acisindan oldugu kadar yoneticiler agisindan
da onemli amaglart oldugu goriilmektedir. Yoneticiler agisindan Onemli amaci
calisanlarla ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgilerin toplanmasi
ve karsilastirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi objektif OSlgiitlerin elde
edilmesi olarak ifade edilmektedir. Ayrica, yOneticilerin ¢alisanlar hakkinda karar

verirken onyargilarindan arinmalarini ve tarafsiz davranmalarini saglayabilmektir.

Performans degerlemenin ¢alisanlara ve yoOneticilere yonelik amacglarinin

yaninda orgiite yonelik amaglarinin da oldugu goriilmektedir. Orgiitsel amaglardan

8 Ozden, M.C., Performans Degerlendirme Sistemi Kurulurken Dikkat Edilecek Baz1 Noktalar
http://www.mcozden.com/ikf py pds.htm- (03.04.2006)

’ Bayar, B., Performans Yonetimine Biitiinsel Bir Bakig
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContantBody.asp?BodylD=2793-64k- (15.04.2004)

1% Aktan, C.C, Performans Yonetiminin Amaci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/amaci.htm-(08.05.2006)
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birisi, orgiitiin genel basar1 durumu ve problemlerine ait bilgileri tespit edip gelecekte
ortaya ¢ikabilecek sorunlarin onceden fark edilmesine olanak saglamaktir. Orgiitsel
amaclardan ikincisi performans degerleme oOrglit ve Orgilit iiyelerinin amag¢ ve
gereksinimlerinin biitiinlestirilebilmesi i¢in gerekli ortami1 hazirlamaktadir Ugiincii
olarak, degerleme ile isletmelerde uygulanan is goren politikast degerlenebilmekte ve
daha etkin politika ve programlar belirlenebilmektedir. Dordiincii orgiitsel amacta
degerleme sonucu saptanan aksaklik ve eksikliklerin giderilmesi, sapmalarin
diizeltilmesi, verimlilik ve etkinligin artirilmasi ve gerek calisanlarin gerekse bir biitiin

olarak orgiitlin gelistirilmesi olarak ifade edilmektedir (Dicle, 1982: 19-20).

VI. GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLEME MODELLERININ
EKSIKLIKLERI VE YENIi EGILIMLER

Firmalardaki performans degerleme sistemleri giiniimiize gelinceye kadar siirekli
gelisen ve degisen dinamik bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Bu siire¢ icinde bir
taraftan onemini yitiren diger taraftan daha onemli hale gelen performans degerleme
anlayislart mevcuttur. Bu degisim siireci en diisiik maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek
kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, rekabet kosullarmin geregi miisteri
tatmini, kalite, esneklik, yenilik v.b ¢ok farkli performans Olgiilerine agirlik veren
anlayislara gecis olarak ifade edilebilmektedir. Isletmeler artan rekabet kosullarina ve
degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilmek icin, performans degerleme sistemlerini
yeniden tasarlamaktadirlar (Agca, 2005: 143). Giiniimiizde yalnizca finansal
gostergelere dayali performans Olclimleri, isletmelerin performansini degerleme de
yetersiz kalmaktadir. Bu alanda yapilan ¢alismalar yalnizca finansal gostergelere dayali
performans Ol¢limlerinin, isletmeler i¢in 6nemli olan faktdrlerin 6l¢iilmesinde yetersiz

kaldiklarin1 ortaya koymustur (Yiiksel, 2003: 85).

Geleneksel yontemlerde performans Olgiitleri tek boyutlu olup finansal dlgiitler
agirlikli olarak kullanilmaktadir. Finansal dlgtimlerin sagladig katkilar dinamik ¢evre
kosullarinda yetersiz kalmaktadir. Geleneksel performans Olglim sistemlerinde
denetlenen birimler departmanlar ve calisanlar bazinda smirli kalmakta miisteriler
dikkate alinmamaktadir (Sarialtin, 2003: 20). Geleneksel 6l¢iim sistemlerinin tiim

boliimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis standart bi¢cimi esneklige imkan vermemekte
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ve her boliimiin kendine ait onceliklerini ortadan kaldirmaktadir. Finansal 6lgiimlerin
kullanimindaki zorluklardan birisi de finansal dl¢iilerin sayisinin fazla olmasi ve hangi
Olciitlerin kullanilacagima karar vermede cekilen giiglilk olarak ifade edilmektedir.
Ayrica geleneksel Olclimler performansi ve gelisim faaliyetlerini yalmzca finansal
acidan destekledigi i¢in siirekli gelisime engel olmaktadirlar (Yiiksel, 2003: 86-88).
Olgiim ve raporlar ortaklara yonelik gerceklestirildigi icin calisanlar, tedarikgiler,
devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplar1 g6z 6niine alinmamaktadir

(Kaygusuz, 2005: 83-84).

Finansal gostergeler isletmenin ge¢miste sergiledigi davranislarla ilgili
hikayenin tiimiinii degil sadece rakamsal boyutunu yansitmakta, gelecekte arzu edilen
finansal sonuglar1 yaratmak amaciyla buglin ya da gelecekte sergilenmesi gereken
faaliyetler i¢in yeterli diizeyde yol gosterme kapasitesine sahip degildir. Bu sebeplerden
dolay1 isletmenin performans: degerlendirilirken sadece finansal boyutun degil, ayni
zamanda Onceki donemlerde Olgiilmesi fazla degerli bulunmayan ve 6l¢iilmez kabul
edilen finansal olmayan boyutunda dikkate alinmasi gerekmektedir. Giiniimiizde
isletmelerin kalite, miisteri tatmini, ¢calisanlarin tatmini ve yenilik gibi 6nemi her gecen
giin artan finansal olmayan konular iizerinde yogunlagsmalarindan dolay faaliyetlerinin
sonuglarini finansal olmayan gostergelerle ol¢giilmesi zorunlu olmaktadir (Agca, 2005:

161).

Geleneksel performans degerleme yontemlerinin 1970’lerde terk edilmeye
baslandig1 goriilmektedir. Yonetimde odaklanilan performans degiskenlerinin ve
stratejilerin, departman anlayisindan siireglere, bireysel calismadan takim calismasina,
icsel performans Olciitlerinden, miisteri Olgiitlerine doniistiigli gézlemlenmektedir.
Geleneksel yaklasimlardan modern yaklagima doniistimii saglayan gelismeler
giinimiizde de hizla devam etmektedir. Yasanan bu gelismelerin en 6nemli sonucu
“stirekli degisim” olgusunu beraberinde getirmesi olmustur. Yogun rekabetin yasandigi
giiniimiiz sartlarinda miisteri beklentilerine cevap verebilen, kaliteli, hizli ve diisiik
maliyet ile ihtiyaglart karsilayan Orgiitler rekabet {istiinliigii kazanabilmektedir.
Rekabetin siddetlendigi, politik belirsizlik ve tutarsizliklarin arttigi, miisterilerin bilingli
hale geldigi, ekonomik dengelerin degistigi sartlarda 1980’11 yillardan kalma yonetim ve
performans anlayislariyla artik rekabet edilemeyeceginin asikar oldugu ifade

edilmektedir (Sarialtin, 2003: 20-23). Geleneksel performans degerleme sistemlerini
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kullanan orgiitlerin yagadigi bu sorunlarin ¢6ziilmesine yardimet olmak igin literatiirde

cok boyutlu performans degerleme sistemlerinin gelistirildigi goriilmektedir.

Gilinlimiizde performans degerlemede kullanilan gostergeleri finansal, finansal
olmayan ve teknik gostergeler olarak siiflandirmak miimkiindiir. Bu siiflandirma esas
almarak her bir gostergeye Orgiitsel performansin boyutlar1 konusunda temas

edilecektir.

VII. COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLEME MODELLERI

Geleneksel yontemlerin eksikliklerini gidermeye yonelik gelistirilen ¢ok boyutlu
performans degerleme yontemlerinde ortak bir vizyonun gelistirilmesi ve stratejilerin
tim organizasyon bazinda yayilmasi esastir (Sarialtin, 2003: 25). Arastirmacilar
orgiitlerdeki performansin ¢ok boyutlu olmasindan dolayr onun ¢ok boyutlu olarak
Ol¢iilmesi gerektigini belirtmislerdir. Cok boyutlu performans degerleme modelleri
igerisinde en yaygin olarak kullanilanlari, Kaplan ve Norton tarafindan 1990’11 yillarin
baslarinda gelistirilen “Dengeli Performans Degerleme” (Balanced Scorecard) modeli,
Atkinson vd. (1997) tarafindan firmalardaki stratejik performans degerlemesine yonelik
gelistirilen ve firmalardaki paydaglart temel alan “Paydas Temelli Performans
Degerleme” (The Stakeholder Scoreacard) modelidir (Agca, 2005: 149). Bu modellerin
yaninda literatlirde, Lynch-Cross Performans Piramidi ve 360 Derece Performans
Degerleme Modeli de yer almaktadir. Bu boliimde bu modellere ana hatlariyla temas

edilecektir.

A) DENGELI PERFORMANS DEGERLEME MODELI (BALANCED
SCORECARD MODELI)

Kaplan ve Norton, isletmelerdeki finansal Ol¢limlere dayali geleneksel
performans degerleme sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri
“dengeli performans degerleme” sistemleriyle organizasyonun temel amaclarini ve
stratejisini ayrintili bir performans degerleme setine ¢evirerek yonetim icin bir
performans 6l¢iim modeli olusturmayr amaclamaktadirlar (Ozbirecikli ve Olger, 2002:

3). Isletmelerde klasik kontrol yaklasimi genellikle is bittikten sonra ve daha cok
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finansal nitelikteki gostergeleri dikkate alarak ulasilan sonuglari degerlemektedir.
Firmalarin basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in finansal nitelikli gostergelerin
yaninda firmanin diger alanlarina ait gostergelerin de kontrol isinde kullanilmasi
gerekmektedir. Bu sekilde kullanilan bu sistem ile daha “dengeli” ve “toplam” durumu
daha iyi yansitan bir tablonun ortaya ¢ikmasi hedeflenmektedir (Kogel, 2003: 454-455).
Balanced Scorecard, gec¢misteki olaylara ait bilgileri iceren finansal Olgiileri aynen
korurken, finansal olmayan o6lciileri de dikkate alarak organizasyonlara {istiin, rekabetci

bir yonetim sistemi saglamaktadir (Kaplan, Norton, 1999: 9; Yetgin, 2002: 82).

Dengeli performans degerleme yaklasimi yoneticilere isletmeyi dort farkl
boyuttan degerleme imkani1 vermektedir. Boyutlar, firmanin hissedarlarina ve
sahiplerine nasil goriindiigiinii gosteren finansal nitelikli gostergeler, firmanin
miisterilerine nasil goriindiiglinii gdsteren miisterilerle ilgili gostergeler, firmanin sahip
oldugu degerlerin siirekliligini ortaya koyan biiylime ile ilgili gdstergeler ve tasarim,
tiretim, kurumsal 6grenme ve calisanlarin tatmini gibi i¢sel firma siireglerinde yer alan
gostergeler olarak ortaya konmaktadir (Kogel, 2003: 456-457). Modele gore isletme
“ortaklar”, “miisteriler” ve “calisanlar” olarak {i¢ c¢ikar grubundan meydana
gelmektedir. Dolayisiyla firmadaki genis kapsamli performans degerlemesi, firmaya
“karlilhik” ve “biliylime” gibi finansal ve “miisteri memnuniyeti” ve ‘“calisanlarin
memnuniyeti” gibi finansal olmayan performans gostergelerini birlikte ele alarak

“dengeli” bir sekilde bakma imkan1 vermektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5).

Balanced Scorecard Modeliyle ilgili olarak ikinci bolimde genis bilgi yer

alacagindan burada daha fazla detaylara girilmemektedir.

B) PAYDAS TEMELLI PERFORMANS DEGERLEME MODELI (THE
STAKEHOLDER SCORECARD MODELI)

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden biriside Atkinson (1997) ve
arkadaslar tarafindan gelistirilen “Paydas Temelli Performans Degerleme” modelidir.
Bu model, firma performansini paydaslari temel alarak degerlendirmektedir. Model
organizasyonun paydaslarinin  gereksinim ve beklentilerini iyi  bir sekilde

biitiinlestirmeye ve bunu nasil gergeklestirdigini 6lgmeye odaklanmaktadir. Model
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sadece finansal ve finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye
yogunlagmamakta, ayn1 zamanda firma ile paydas gruplar1 arasindaki iliskiyi de ortaya

koymaktadir'",

“Paydas, firma icerisinde veya disarisindaki kurumdan ¢ikar1 olan veya firmanin
performansini etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir.” Firmalarin potansiyel
olarak sahip oldugu bes Onemli paydas grubu: miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler,
ortaklar ve toplumdur. Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi isletme performansinin

bir boyutunu olusturmaktadir (Atkinson vd., 1997: 27).

Model firma performansim1 paydaslarin beklentilerini, gereksinimlerini ve
katkilari1 dikkate alarak degerlendirmektedir. Modele gore paydaslarin performansi,
firmanin  temel amaglarmin  basarilmasinda  etkili  olmaktadir. Paydaslarin
performansinin toplami firma performans: olarak degerlendirilmektedir. Atkinson ve
arkadaslar1 modeli daha da gelistirmek i¢in bir bankanin 6zellikle finansal olmayan
performans gostergelerini dikkate alarak calismalar yapmuslardir. Bu ¢aligsmalarda
firmanin temel amaciin “ortaklarin” (hissedarlarin) karlarinin maximize edilmesi
oldugu ortaya cikmistir. Bu modele gore, temel amacin basarilmasi i¢in, firmanin
paydaslar1 olan c¢alisanlar, miisteriler, tedarikciler ve genel olarak toplumun
beklentilerinin kargilanmasina yonelik “ikincil amaglara” yonelik performansin kontrol
edilmesi ve yonetilmesi gerekmektedir (Agca, 2005: 151). “Birincil amaglar” firmanin
paydaslardan beklentilerini, “ikincil amaglar” ise firmanin paydaslara vermeyi taahhiit

ettiklerini géstermektedir (Atkinson vd., 1997: 28).

Model, firmadaki performansin finansal ve finansal olmayan performans olarak
iki temel boyutu oldugunu ve finansal olmayan performansin finansal performansin
basarilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Firma hem sonuclara hem de bu
sonuclara etkisi olan diger sonuclara (nedenlere) odaklandig icin firmada performansi
Ol¢timii finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de kapsamaktadir
(Mair ve Rata, 2004: 4). Stratejik yOnetim alanindaki c¢aligmalarla da desteklenen
“paydas temelli model”, bir firmayla ilgili biitiin paydaslarin firmanin performansi igin

gerekli 6n kosullar oldugu gergegine dikkat cekmektedir (Agca, 2005: 151).

" Nickols, F., 2000, The Stakeholder Scorecard: The Stakeholder-based Approach to Keeping Score,
Distance Consulting http://home.att.net/~nickols/scorecrd.htm- (09.05.2006)
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Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de Lynch-Cross

Performans Piramididir. Lynch-Cross Performans Piramit Modeli; sirket, isletme,

operasyon sistemi ve i birimi diizeylerindeki genel olgiileri tanimlamaktadir. Lynch-

Cross Performans Piramidi Modelinin, performansin sonug ve siireglerini ortaya koyan

iki boyutu bulunmaktadir. Lynch-Cross Performans Piramidi Modeli kullanildiginda

organizasyonun ‘“ne elde edecegi” ve

“nasil elde edecegi”

sorularina cevap

alinabilmektedir. Performans Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli Olgiileri

gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli i¢sel dlgiileri gostermektedir.

Sekil 1: Performans Piramidi

Amaclar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/Misyonu

Pazar

Finans

Musteri r
S Werimililik

Olciiler

Kalite Teslimatlar | 15 Dongd iat
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik csel Etkililik

Kaynak: Barutcugil, 2002: 15, 1. Sekil
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Sekil 1°de goriildiigii gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin
tepesinde sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel olarak
organizasyonda elde edilmek istenen sonuglarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil
olgiilecegi tespit edilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan &lgiiler (pazar,
finans) pazar performansin1 ve finansal performansi 6lgmektedir. Finansal performansi
degerlemede kullanilan Olgiilere kar, nakit akimi, bilanco ve gelir tablosu, pazar
performansini degerlemede kullanilan olgiilere pazar payi, toplam satiglar, iriinlerin
toplam satis icindeki paylari, son bir yil iginde pazara sunulan yeni {iriinlerin toplam
satiglar igindeki payr gibi Olgiiler Ornek olarak verilmektedir. Ancak finansal
performansi ve pazar performansini dlgerken kullanilan 6l¢iiler ¢ok genel olduklari igin

daha ayrintili 6lgiilere gerek duyulmaktadir.

Sekil 1’de goriilen piramitte asagiya dogru inildikge, bir departmandan digerine
aktarilarak yerine getirilen isler goriilmektedir. Bu isler bir miisteri siparisinin alinmasi
ile baslayan, tiretime, oradan da dagitima kadar devam eden, memnun miisteri ile sona
eren isleri kapsamaktadir. Isletmeler finans ve pazarlamaya ydnelik amaglarina ulasmak
icin miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmaktadir. Miisteri tatmini, kalite ve teslimat ile desteklenmektedir (Barutgugil,
2002: 14-16). Piramidin kalbini olusturan esneklik dis etkenlerin belirledigi teslimat, i¢
etkenlerin belirledigi is dongli zamani tarafindan bigimlenmektedir. Verimlilik, is dongii

zamanin diisiirerek ve israfi azaltarak saglanmaktadir (Bas, 1999).

Yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve
zamaninda teslim miisteri tatminini saglamaktadir. Piramitte olduk¢a Onemli olan is
dongili zamani esneklik ve rekabete biiylik etki yapmaktadir. Kalite-teslimat-is dongii
zamani-israf dortliisii, performans piramidinin yastiklaridir ve yiiksek diizeyli sonuglari

elde etmede 6nemli rol oynamaktadirlar (Basg, 1999).

D) 360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME MODELI

1980’lerden sonra insan kaynaklar1 yOnetiminin, stratejik bir yaklasimla,
firmalarin rekabetci iistiinliilk kazanmalarina odaklandigir goriilmektedir. Bu cercevede
insan kaynaklarmin iki temel felsefeye odaklandigi belirtilmektedir. Bir taraftan

firmalarda ¢alisanlarin yiiksek performansla ¢alismasi, diger taraftan ¢alisanlarin yasam
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kalitesinin yiikseltilmesi amaglanarak, firmanin performansi, c¢alisanlarin performansi
ile agiklanmis olmaktadir. Bu durumda, calisanlarin performansini 6lgmek ¢ok ciddi bir
konu haline gelmis ve bu alanda birgok sistem gelistirilmistir. 360 Derece Performans
Degerleme Modeli de bu cergevede calisanlarin performansini degerlemeye yonelik,
cok boyutlu bir performans degerleme modeli olarak ortaya c¢ikmistir. Model
calisanlarin performansini degerlendirmeye yonelik olmasina ragmen calisanlarin
performansini ¢ok yonlii olarak degerlendirdigi i¢in ¢ok boyutlu performans degerleme

modelleri arasinda yer almaktadir'.

360 Derece Performans Degerleme Modeli, performans degerleme modeli i¢inde
cok yonlii olarak siirekli sorgulamayi, calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi
calisan ile farkli iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayir amaclamaktadir
(Arslan, 2001: 6-7).

Calisanin ¢ok yonlii degerlendirilmesini saglayan modelin avantajlarinin olduk¢a
fazla oldugu goriilmektedir. 360 Derece Performans Degerleme Modeli ile c¢alisanin
performansinin iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii geri besleme yapilabilmektedir.
Model geri besleme 6zelligiyle diger ¢cok boyutlu performans degerleme modellerinden
ayrilmaktadir (Arslan, 2001: 6-12). Calisana farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim

verilmesine olanak saglayan model kisisel gelisime de katkida bulunmaktadir'®.

Modelde c¢ok sayida degerlemeci oldugu i¢in karar vermede objektiflik
saglanmaktadir (Arslan, 2001: 6-7). 360 Derece Performans Degerleme Modeli orta ve
iist kademedeki yoneticilerin gii¢lii ve zayif yonlerini objektif olarak belirleyerek,
degerlenen kisilere profesyonel gelisim destegi saglamaktadir. Model, degerlenen
bireyin ustii, ast1, meslektasi, miisterisi ya da tedarik¢isi konumundaki kisiler tarafindan
gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde edilen verilerin birlikte degerlendirilmesini
esas almaktadir. Miisterilerin degerlemeye katilmas1 iiriin ve hizmet kalitesini
artirmaktadir'®. Model calisanlarla miisteriler arasinda iletisim kurulmasina firsat

vermektedir (Arslan, 2001: 12).

12 Sabuncuoglu, Z., 360 Derece Performans Degerleme Sistemi

http: //www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm-(17.04.2006)
13 Bayar, B., Performans Yonetimine Biitiinsel Bir Bakis
http://www.insankaynaklari.com/an/ContentBody.asp?BodylD=2793-(27.09.2005)

' Sabuncuoglu, Z., 360 Derece Performans Degerleme Sistemi
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/performans_degerleme_sistemi.htm-(17.04.2006)
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Modelin avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 da oldugu goriilmektedir.
Degerleyici sayis1 arttigi igin, degerleyicilerden kaynaklanan hatalar artmaktadir.
Degerleyici sayisinin artisiyla degerleme siirecinin karmagikligi ve maliyeti artmakta,
zaman problemi yasanabilmektedir. Otokratik yonetim tarzi benimseyen orgiitlerde bazi
yoneticilerin astlarin kendilerini degerlemesini kabul etmeleri zor olmaktadir. Yine is
arkadaglarinin degerlemesi sonucu objektiflik saglanmasi zor olmaktadir. Miisteriler
tarafindan yapilan degerlemede miisterinin Orgiitii 1yi tanimamasindan kaynaklanan

problemler yasanmaktadir .

360 Derece Performans Degerleme Modeli i¢inde kabul goren temel diisiinceye
gore isletme i¢inde calisanlar iletisim, liderlik, degisimlere uyulabilirlik, iliskiler, isin
yOnetimi, iiretim, baskalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi gibi yetenek

alanlarinda personelin performansi ¢ok yonlii olarak izlenmektedir. (Arslan, 2001: 7).

Uygulama sonuglarina genel olarak bakildiginda, geleneksel degerleme yontemi
olan amir degerlemesiyle ¢alisan performansinin degerlendirildigi organizasyonlardan
birden bire 360 Derece Performans Degerleme Modeline gecisin son derece giic oldugu
gorilmektedir. Bu durumu Onleyebilmek ic¢in, degisik seviyelerdeki liderlerin
direnglerinin 6nceden belirlenerek gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Bunun
icin de tiim calisanlarin ¢ok iyi egitilip motive edilmesi lizerinde durulmaktadir. Uygun
bir departmanin pilot uygulama i¢in secilmesinin gerektigi vurgulanmaktadir.
Uygulamaya aym1 anda baslamak yerine iist kademeye yakin bir departman tercih
edilmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Degerlemeler sonucunda her seviyeye

uygun geri bildirimler verilmesi gerekmektedir (Arslan, 2001: 11).

VIII. PERFORMANS DEGERLEME VE OLCMEDE UYULMASI GEREKLI
ILKELER

Performans degerleme sonuglarindan yararlanabilmek icin, degerleme yapilirken
bazi ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken ilkelerden birisi

performans degerleme ve 6lgmesiyle ilgili uygun olan teknikleri belirlemektir. Segilen

'’ Turgut, H., Geleneksel Performans Degerleme Y6ntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece
Performans Degerleme Yontemi: 360 Derece Performans Degerleme Y dntemi
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der42m4.pdf-(25.12.2005)
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kriterler zaman i¢inde aym durum igin bile gegersiz hale gelmektedir. Iginde bulunulan
durumdaki performans ile ulasilmak istenilen performans diizeyinin agik olarak
belirlenmesinin  gerektigi ifade edilmektedir. Once iginde bulunulan durumda
performansin dlgiilmesi gerekmektedir. Daha sonra istenilen diizeye ulasabilmek icin
performans gelistirmeye yonelik planlama, elde bulunan verilerin etkin kullanimi gibi

konular dikkate almmaktadir'®.

Performans degerlemenin isletmenin i¢ ve dis cevresi ile ilgili performans
durumlar1 hakkinda bilgi vermesi gerekmektedir. Degerlemenin yoneticilerin
davraniglarinda ve karar almalarinda yonlendirici olmasi gerektigi {izerinde
durulmaktadir. Degerlemenin yonetim siirecinde amagclar ve islevler arasindaki iligkiyi
aciklayabilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.  Performans degerlemede sonuclar
yoneticilerle birlikte ¢alisanlara da iletildigi zaman calisanlara basarilarin1 6grenme ve

kendilerini diizeltme olanag1 saglanmis olacagi ileri stirtilmektedir.

Degerlemenin yanlis anlamaya ya da dnemli konular1 gézden kagirmaya neden
olabilecek kadar az ya da fazla bilgi icermemesi gerekmektedir. Performans degerleme
sisteminden saglanan bilgilerin kullanicilar tarafindan kolayca anlasilabilir olmasi
gerektigi belirtilmektedir. Bilgilerin zamaninda saglanabilmesi i¢in diizenli ve siirekli
bir yap1 olusturulmas: iizerinde durulmaktadir. Secilen gostergeler, 6l¢iilmek istenen
performans alanlarina uygun olarak tasarlanmaktadir. Performans degerleme sisteminin
i¢c ve dis kosullardaki degisimlere duyarli, esnek ve dinamik bir yapida olmasi
amaclanmaktadir. Performans degerleme sonuclarinin i¢ ve dis ¢evre tarafindan ayni

bi¢cimde algilanmasi ve yorumlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Akal, 2005: 97-98).

Gostergeleri segerken amaca ya da kullanicinin gereksinimlerine uygun
olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Her amag i¢in tek bir gosterge se¢imi tizerinde
zorlanmak yerine ayni amaca yonelik bir dizi gosterge se¢imi daha uygun olacag: ileri

surilmektedir.

Gostergelerin, durumu tiim gercekligi ile yansitmasi 6nemlidir. Gostergelerin
hesaplanmasinda 6l¢iim sonuglarinin dogru olmasina dikkat edilmektedir. Sayisal

gostergeler nitel gostergeler ile desteklenirse daha fazla anlam kazanmaktadirlar.

' Aktan, C.C., Performans Yénetim Siireci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/surec.htm- (08.05.2006)
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Gostergelerin degisen isletme gereksinimlerine uygulanabilir, degisen amaclara gore
degisebilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Ozellikle isletmelerde stratejiler degisince
gostergeler tekrar gozden gecirilip gerekiyorsa degistirilmektedir. Performans
degerleme de isletme performansinin biitiin boyutlariyla ilgili kriterler etkenlik, verim
ve girdilerden yaralanma, kalite, verimlilik, karlilik ve biit¢ceye uygunluk, yenilik,
miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin memnuniyeti, ¢alisma yasaminin kalitesi, biiylime,
pazar payr gibi ele alinmaktadir. Miisterilere sunulan mal ve hizmetlerin miisteri
tarafindan begenilip begenilmedigini belirleyecek kriterler kullanilmaktadir. Isletmenin
diger rakipleri karsisindaki durumunu belirleyebilmek i¢in kurumun giiclii ve zayif
yonleri ortaya ¢ikarilmaktadir. Degerlemede ¢aliganlarin faaliyetleri farkli kategorilerde
degerlendirilmektedir. Performans degerlemesinin uzun déneme yayilmasi gereken bir

degerleme sekli oldugu ifade edilmektedir 7.

IX. PERFORMANS DEGERLEMEDE KARSILASILAN SORUNLAR VE
COZUM ONERILERIi

Firma performansimin takibini ve gelistirilmesini amaclayan performans
degerleme sisteminin uygulanmasi asamasinda firma icinde sorunlarla veya direncle
karsilasilabilmektedir. Degerleme yapilirken yasanan sorunlarin bir kismi degerleme
sistemine karst olumsuz tepkilerden bir kismi1 da degerlendirmede yapilan hatalardan

kaynaklanmaktadir.

Yoneticilerin, performans degerlemeyi kendi isleri olarak benimsememesi ve
yalnizca formalite geregi yerine getirilmesi gereken bir uygulama olarak gérmesi en
yaygin karsilasilan tepkilerden birisini olusturmaktadir. Yine yoneticilerin performans
degerleme goriismelerinde ¢alisanlar ile birebir gériigme yapmak istememeleri ve geri
bildirim konusunda bilgili olmamalar1 da tepkisel bir yaklasima neden olabilmektedir.
Performans degerleme sisteminin uygulanmasi asamasinda sistemin dnemsenmemesi de

dirence neden olabilmektedir'®.

' Aktan, C.C, Organizasyonel Performans Kavranmu
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/kavram.htm-(08.05.2006)

18 Bayar, B., Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng
www.insankayanaklari.com/cn/Index003.asp?page=5&CategorylD=30&ShowAbs=ON&PL=88GrpB=1-
(27.09.2005)
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Bu tiir tepkileri ortadan kaldirmak i¢in degerleme sistemi kurulurken orgiitteki
yonetici ve caliganlarin sistemin kurulmasi asamasina dahil edilmesi, yonetici ve
calisanlarin sistem hakkindaki goriis ve oOnerilerinin dikkate alinmasi gerekmektedir.
Kararlara katilim saglanmasi ile sisteme kars1 direncin ortadan kalkacagi, sistemin daha
kolay benimsenecegi ileri siiriilmektedir. Yoneticilerin amaglarini tam olarak belirleyip,
degerlemeyi yalnizca yapilmasi gereken bir i gibi gOrmemeleri gerektigi
vurgulanmaktadir. Performans degerlemede amacin firmanin performansinmi takip
ederek gelistirmek ve bu sekilde firmanin hedeflerine ulagsmasini saglamak oldugunun
yoneticilere aktarilmasi gerekmektedir. Yilz yilize gOriisme uygulamalart igin
yoneticilerin iletisim, geri bildirim verme ve alma konularinda egitim almalar

gerekmektedir'’.

Performans degerlemede yonetici ve ¢alisanlarin disinda secilen kriterler ya da
Olciimlemede yapilacak yanlislardan dolay1 da sorunlar yasanabilmektedir.
Degerlemede gereginden fazla olgiit kullanilmasi kayit ve raporlar arasinda onemli
sonuglarin gézden kagmasina neden olmaktadir. Bunun yaninda bir ya da birkag olgiite
bagli degerleme yapilmasi da yetersiz olmaktadir. Olgiimlerde kullanilan gdstergelerin
isletmenin Ozelliklerine uygun olmamasi1 gostergelerin anlamsiz kalmasia yol
acmaktadir. Performans Olciitlerinin gereken esneklikte olmamasi da zaman gectikce
Onemini kaybetmesine neden olmaktadir. Bunlarla birlikte yoneticiler, calisanlar ve
Olclim sisteminin tasarimcilar1 arasinda amag ve arag birliginin olmamasi1 durumunda da

sorunlar yaganabilmektedir.

Bu tiir sorunlara engel olmak i¢in Olgiimleme yaparken finansal Olgiilerle
birlikte finansal olmayan Oolgiitlerinde kullanilmasimin gerektigi vurgulanmaktadir.
Olgiitlerin isletmenin stratejik planlar1 ile baglantili olmasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Performans dlgiitleri zaman gecgtikge Onemini kaybedeceginden
Olciitlerin  kosullara gore degismesi gerekmektedir. Performans Olgiitlerinin
belirlenmesinde Onemli olan bir noktada miisterilerin, c¢alisanlarin ve yoneticilerin
Olciitlerin belirlenmesinde katkida bulunmalar1 olarak ifade edilmektedir. (Yiiksel,

2003: 92).

19 Bayar, B., Performans Degerlendirme Siirecinde Yasanan Sorunlar ve Direng
www.insankaynaklari.com/cn/Index003.asp?page=5&CategoryID=30&ShowAbs=ON&PL=88GrpB=1-
(27.09.2005)
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X. PERFORMANS OLCME VE DEGERLEME SURECI

Organizasyonlarda yapilan islerle ilgili tiim bilgiler 6lgme ve degerleme yoluyla
saglanmaktadir. Olgiimlerden saglanan bilgiler yoneticilerin ve caliganlarin
davranislarii yonlendirmektedir. Isletmelerde performans dl¢iimleri ile, islerin ne kadar
iyl yapildigi, beklenen sonuclara ne diizeyde ulasildigi, islerin Orgiit performansina
etkisi, hedef ve stratejilere ne kadar ulasildigi gibi sorulara cevap aramaktadirlar.
Cagdas yonetim ve iretim tekniklerinin ve yeni teknolojilerin uygulanmasi, daha iyi
calisma kosullarinin saglanmasi gibi konularda isletme basarisina katkida bulunan

performans o6l¢limiiniin farkli tanimlari bulunmaktadir (Akal, 2005: 91-92).

“Performans 6lgme”, Orgiit performansinin dlgiilmesi anlaminda kullanilmakta
olup, “Orgiitiin daha Onceden rekabet verilerine gore belirledigi stratejik amaglara
ulasilip ulasilmadigini degerlendiren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir.” (Sarialtin, 2003:
11). Diger bir ifadeyle performans ol¢iimii bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin
niceliksel olarak belirlenmesi, performans 6l¢iim sistemi de bir faaliyetin etkinligini ve
etkenligini 6lgmede kullanilan gdstergeler seti olarak tanimlanmaktadir (Yiksel, 2003:
89). Daha genis anlamda, “performans Ol¢lim ve denetim sistemleri, isletmelerde
performansin gelistirilmesi amaciyla stratejik planlar gergcevesinde yonetim silirecinin,
birimlerin, calisma gruplarinin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi,
degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan
yonetim destek sistemleridir. Bu sistemler yapisal olarak orgiitiin ve c¢alisanlarin ortak
amaclarin1 odak noktasi alarak Olgiilecek, degerlendirilecek ve kontrol edilecek
etmenleri, olaylar1 ve nesneleri belirlemekle baslayan, bunlarla ilgili temsil edici
gostergeleri saptayip gerekli Olclimlerle siiren, elde edilen bilgileri ortak bir veri
tabaninda toplayarak hangi bilgilerin, nasil ve ne zaman istendigine dayali olarak
bicimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile sonuclanan bir siire¢ olarak

tanimlanabilir” (Akal, 2005: 131).
Performans degerleme ve Olgme siireci asama asama incelenmektedir.
Degerlemenin yapilabilmesi i¢in oncelikle degerlemeyi ve 6l¢meyi yapacak goérevlilerin

belirlenmesi gerekmektedir’’. Degerlemenin ilk amir tarafindan yapilmasmin en yaygin

2 Aktan, C.C., Performans Yonetim Siireci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/surec.htm-(08.05.2006)
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yontem oldugu ileri siirlilmektedir. Ancak tek amir degerlemesi ve sakincalar1 6nlemek
icin veya en aza indirmek i¢in birden ¢ok hiyerarsik amirin tek tek veya grup olarak
degerleme sekli, kisinin kendi kendini degerlemesi, is arkadaslar1 tarafindan degerleme,
astlar tarafindan degerleme, miisteriler tarafindan degerleme yapilmast gibi

yontemlerden faydalanilmaktadir®'.

Ikinci asamada, degerlemenin yapilabilmesi igin ihtiyag olan verilerin
toplanmas1 gerekmektedir’. Performans olgiim ve denetim sistemlerinde kullanilan
verilerin ¢ogu isyerindeki calisanlar tarafindan toplanmaktadir. Genel olarak
performansla ilgili verilerin toplanmasinda nicel teknikler kullanilmasina ragmen nicel
olarak 6l¢iimiin zor ya da miimkiin olmadig1 durumlarda nitel teknikler kullanilmaktadir
(Akal, 2005: 167-170). “Genel olarak veri toplama kaynaklari; arastirma, gozlem,
sistem verilerinin ve dokiimanlarinin toplanmasi seklinde siralanabilir.” (Yetgin, 2002:

70).

Uciincii asama, yapilacak degerlemenin alanmi belirlemektir. Calisanlara
yonelik bir degerleme ise, calisanlara bu konuda dnceden egitim verme yontemi tercih
edilebilmektedir; degerleme miisterilere yonelik ise, dnceden bir anket ¢alismasi yapilip
sonuclar1 degerlendirilebilmektedir; finansal agidan degerleme s6z konusu ise, bilango,

gelir tablosu gibi verilerden yararlanilabilmektedir.

Dordiincii asamada kullanilacak kriterler ve uygulanacak performans o6l¢iim
sistemi belirlenmektedir. Kriterlerin i¢inde bulunulan durum ve degerleme yapilacak
alan goz 6niine almarak belirlenmesi gerektigi ifade edilmektedir™. Dordiincii asamada
karar vermek i¢in Ol¢iim sistemleri ve yontemleri konusunda bilgi sahibi olmak
gerekmektedir. “Ol¢iim modelleri olarak toplam faktdr verimlilik modelleri, cok
faktorlii verimlilik modelleri, toplam performans modelleri, objektif matris yontemi,
amaclara gore yonetim modelleri, finansal analiz modelleri, maliyet analiz modelleri,

vb. cok ¢esitli modeller sayilabilir.” (Akal, 2005: 153-157).

2! Filiz, A., Performans Degerlendirme ve Yo6netimi
http://bigiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=506 (12.09.2004)

22 Aktan, C.C., Performans Yonetim Siireci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/surec.htm-(08.05.2006)
2 Aktan, C.C., Performans Yonetim Siireci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/surec.htm-(08.05.2006)
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Besinci asama, secilen sistemin uygulanmasi ve raporlama siirecini
kapsamaktadir.  Olgiimlerin  sonucunda  performans  gostergelerinin  bilgiye
dontstiirilmesi ve degerlendirmede kullanilmasi farkli bigimlerde olmaktadir (Akal,

2005: 162). Son asamada sonuglar degerlendirilmektedir*.

XI. ORGUTSEL PERFORMANSIN BOYUTLARI

Isletmelerin performans dl¢iim sistemi olusturulurken, sistemin etkin olarak
isleyebilmesi i¢in hangi boyutlarin sisteme dahil edileceginin tespit edilmesi
gerekmektedir. Boyutlar belirlenirken Oncelikle organizasyon strateji, misyon ve
vizyonunun dolayisiyla amaclarimin dogru olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Daha
sonra organizasyon kaynaklarinin bu amaglara ulagsma yolunda ne kadar verimli ve etkin

kullanildig: belirlenmektedir (Yetgin, 2002: 52).

Orgiit performansinin etkin sekilde tasarlanmasinda performans boyutlarinin
oldukca onemli rol oynadig1 goriilmektedir. “Gostergeler firma faaliyetinin degisik
yonlerini 6lgen dogrudan oOlgiiler arasindaki iliskiden tiiretilmekte ve bir dizin, bir oran,
birim basina 0Olc¢li seklinde veya bir baska karsilastirma seklinde ifade edilmektedir.
Ornegin bir isletme tarafindan verilen hizmetin kalitesinin sagladig: tatmin diizeyi veya

firmadaki karlilikla ilgili oranlar”. (Agca, 2005: 149).

Performans yonetiminde meydana gelen degisimler gibi performansin
boyutlarinin da giiniimiize kadar degisen ve gelisen bir siire¢ gosterdigi goriilmektedir.
Performans anlayisinin degisim stirecinde degismeyen tek boyutu ekonomik boyut
oldugu ortaya konulmaktadir (Akal, 2005: 22). Performans boyutlarindan etkinlik,
verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, kalite, yenilik, calisma yasaminin kalitesi,
karlilik ve biit¢geye uygunluk, miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini, biiyiime ve pazar
payr performans Olglimleri i¢in gelistirilecek performans gostergelerinin tabanini
olusturmaktadir. Orgiitler bu 6lgiitler cercevesinde gereken gostergeleri belirleyip neyin
dlgiilecegini tespit etmektedirler. Olgiimlerde boyutlardan hangilerinin kullanilacagi

isletmelerin amag ve hedeflerine gore belirlenmektedir (Akal, 2005: 136).

2 Aktan, C.C., Performans Yonetim Siireci
http://www.canaktan.org/yonetim/performans-yonetim/surec.htm-(08.05.2006)



28

Gilinlimiizde performans degerlemede ii¢ c¢esit temel performans gostergesi
kullanilmaktadir. Gostergeler finansal, finansal olmayan ve teknik gostergeler olarak

siniflandirilmaktadir.

Performans degerlemede kullanilan gostergelerden ilki aritmetik veya sayisal
temelli gostergeler olan finansal performans gostergeleridir. Bu gostergeler rakamlar,
yizdeler ve oranlarla ifade edildikleri i¢in sayisal temelli gostergeler olarak
adlandirilmaktadir. Finansal performans gostergeleri firmaya ait mali tablolardan ve
muhasebe kayitlarindan elde edilen bilgilere dayanilarak hazirlanmaktadir (Akaya ve

Icerli, 2004: 165).

Bir firmanin finansal performansimin genel olarak iki temel gostergesi:
“bliyime” ve “karlilik ve biitceye uygunluktur”. Firmalarin finansal performans
kriterleri bu iki boyut tarafindan belirlenmektedir (Covin ve Slevin, 1991: 19; Antoncic

ve Hisrich, 2001: 504)

Ikinci grup ise nitelik temelli gdstergeler olan finansal olmayan performans
gostergeleridir. Nitelik temelli gostergeler kisilerin algilamalarima dayandiklari igin
daha subjektiftir. (Wade ve Recardo, 2001: 100). Literatiirde en temel olmayan finansal
performans gostergeleri olarak, “calisma yasaminin kalitesi”, “miisteri tatmini” ve

“calisanlarin tatmini”, “pazar pay1” gibi gostergeler yer almaktadir (Kaplan ve Norton,

1996; Atkinson vd., 1997; Otley, 1999; Hussian ve Hoque, 2002; Ittner vd., 1996).

Ugiincii grupta da isletmelerde performansin tiim boyutlariyla 6lciilmesini
saglayan teknik temelli gostergeler yer almaktadir. Teknik temelli gostergeler
isletmelerde en iist diizeyden en alt diizeye kadar etkinliklerin, {iretim kaynaklarinin,
calisanlarin performansimnin 6l¢iilmesinde kullanilmakta, sonuglarin nedenlerini ve
olumsuz sonuclar1 diizeltme olanaklarin1 ortaya koyabilmektedirler. Ancak finansal
gostergelere gore daha zor anlasilmaktadir. Etkenlik, verim ve girdilerden yararlanma,
verimlilik, kalite, yenilik gostergeleri en temel etkenlik gdstergeleri olarak ortaya

cikmistir (Akal, 2005: 178).

Ancak bazi arastirmacilar finansal olmayan gostergeleri teknik gostergeler
olarak adlandirmislardir. Cok boyutlu performans degerleme yontemlerine bakarak
finansal olmayan gostergeler ve teknik gostergeler seklinde ayirim yapilmasinin daha

uygun olacagi gortilmektedir.
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Tablo 1. Performans Gostergeleri

Finansal Performans Finansal Olmayan Teknik Performans
Gostergeleri Performans Gostergeleri Gostergeleri
Biiyiime Calisma Yasaminin Kalitesi Etkenlik
Karlilik ve Biitgeye Uygunluk Miisteri Tatmini Verim ve Girdilerden Yararlanma
Caligsanlarin Tatmini Verimlilik
Pazar Pay1 Kalite
Miisteri Tatmini Yenilik

A) FINANSAL PERFORMANS GOSTERGELERI

1. Biiyiime

“Biiyiime belli bir zaman siireci i¢inde, firmanin belli bir 6l¢ekten baslayarak
yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen niteliksel ve niceliksel bir
dizi degisim ve gelisim faaliyetidir.” (Agca, 2005: 166). Isletmelerin 6zelliklerine gore;
satis miktar1 veya tutari, tiretim miktari, ¢alisanlarin sayisi, harcanan enerji miktari, 6z
kaynaklar, yatirim toplami, kullanilan hammadde veya makine miktari, pazar pay1 veya
irtin ¢esitliligi gibi degisik faktorlerde goriilen nicelik artiglari, biliylime olarak
nitelendirilmektedir (Dinger ve Fidan, 1997: 48).

Biiyiimenin finansal, stratejik, yapisal ve organizasyonel olmak tizere dort
boyutu bulunmaktadir. Finansal biiyiime, isletmenin karlarinda artiga neden olacak satig
cirolarindaki artiglarla ilgilidir. Stratejik biliylime, isletmenin yasadifi ¢evrede veya
pazarda varligimi siirdiirecek yeni is yetenekleri gelistirmesiyle ilgilidir.  Yapisal
bliylime organizasyonun igsel sistemlerindeki gelisme ve degismelere yoneliktir.
Organizasyonun siireglerinde, kiiltiiriinde, ve tutumlarindaki meydana gelen

degisimlerde organizasyonel biiylimeyle ilgilidir (Wickham, 2001: 303-304).
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Firmaya iliskin biiylime gostergeleri (oranlar1) satiglardaki biiylime, donem
karindaki biiyiime, 6z sermayedeki biiylime, varliklardaki biiylime olmak iizere dort

grupta incelenmektedir (Akgii¢, 1995: 409-411).

2. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Kar, isletmenin belli bir donem sonunda satig gelirleri basta olmak {izere elde
ettigi toplam gelirler ile satilan malin maliyeti basta olmak iizere katlandigi toplam
giderler arasindaki pozitif farki gostermektedir. Karlilik orani gelir ve gider agirlikli bir
iligki i¢inde tanimlanirsa, donemsel karin satiglara boliinmesiyle bulunmaktadir. Karlilik
orani, ayn1 sektordeki diger isletmelerden daha yiiksek oldugu zaman, nispi olarak s6z

konusu isletmenin karinin tatminkar oldugu kabul edilmektedir. (Agca, 2005: 164).

Karlilik oranlari, firmanin satislar1 lizerinden karlili§i gosteren oranlar ve
firmanin yatirimlar tizerinden karhiligi gosteren oranlar olmak iizere iki grupta

incelenmektedir.

Satiglarin karliligiyla ilgili oranlar iki grupta incelenmektedir. Birincisinde,
karlilik orani vergiden Onceki kar iizerinden hesaplandiginda “Satislarin karlili§i=Briit
Kar/Toplam Satislar” olarak formiile edilmektedir. Ikinci olarak satiglarmn karlilig: orani
vergiden sonraki karlar toplam satiglara boéliinerek hesaplandiginda ““Satiglarin
Karliligi=Net Kar/Toplam Satislar” seklinde formiile edilmektedir (Gonenli, 1988;
Ceylan 2003: 62)

“Yatirimlarla ilgili karlilik oranlar1 genelde firmanin elde ettigi kar ile kullanilan
kaynaklar ya da varliklar arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir.” Yatirimlarin karlilig
firma performansinin en temel gostergesi olarak goriilmektedir. Yatirimlarin karliligin
olgerken iki farkli karlilik orani kullanilmaktadir. Oz sermayenin karliligini gosteren ilk
oran “Oz Sermayenin Karliligi= Briit Kar/Oz Sermaye veya Net Kar/Oz Sermaye”
seklinde formiile edilmektedir. Varliklarin karliligin1 gosteren ikinci oran ise
“Varliklarin  Karliligi= Briit Kar/Net Varliklar” seklinde formiile edilmektedir
(Wickham, 2001: 309-310)

Biitceye uygunluk kriteri, karliligin bir performans gostergesi olarak kabul

edilmedigi durumlarda ya da kar amaci gilitmeyen, sadece bir maliyet merkezi olan
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kamu kuruluslarinda kérliligin yerine kullanilabilen bir performans gostergesidir.
Planlanmis degerlerle gerceklesen finansal degerler arasindaki sapma ne kadar az ise
isletmenin biitceye uygunluk acgisindan gosterdigi performansin da o kadar yiiksek

oldugu kabul edilir (Dagdelen,1997: 49).

Orgiitlerde karlilik ve biitceye uygunluk performans kriterleri olarak, calisan
basina kar, biitcelenen satiglara gore gerceklesen satiglar, yatirimlarin getirisi, borglarin

toplam varliklara oran1 gibi gostergeler kullanilmaktadir (Akal, 2005: 183).

B) FINANSAL OLMAYAN PERFORMANS GOSTERGELERI

1. Cahsma Yasamimin Kalitesi

“Calisma yasaminin kalitesi, orgiit calisanlarinin, licret, ¢alisma ortami, isbirligi
ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, performans degerlendirme ve
odiillendirme, sorun ¢6zme, yonetime katilim gibi ¢ok cesitli performans sistemi
bilesenlere kars1 olusan davranig bigimlerini agiklayan performans boyutu olarak ortaya
cikmistir”. (Yetgin, 2002: 59). Baska bir ifadeyle calisma yasaminin kalitesi, Orgiit
ikliminin ¢alisanlar lizerinde olusturdugu olumlu veya olumsuz etkilerinin toplaminin
bir gostergesi olarak ifade edilmektedir. Calisma yasaminin kalitesi ile, calisma
yasaminin degisik yoOnlerine iliskin diisiince ve davraniglar anlatilmak istenir

(Miiftiioglu, 1989: 12-14).

Calisma yasaminin kalitesini 6l¢en gostergelere ornek olarak devamsizlik, kaza
sayisi, hedeflenen diizeyleri gegen iscilik saatleri verilebilmektedir (Akal, 2005: 182).
Aydinlatma, havalandirma, 1s1, toz, titresim, gorsel ve zihinsel yogunluk, bedensel ¢aba
gibi fiziki calisma kosullarina ait dl¢limlerde calisma yasaminin kalitesini dlgmede
kullanilmaktadir. Olgiimler siirekli ve diizenli olarak yapildiginda, ¢aligma yasaminin
kalitesini degerlendirmede ve oOrgiit performansini gelistirici 6nlemlerin alinmasinda
onemli rol oynamaktadir. Finansal olmayan bu kriterler organizasyonlarin finansal
sonuclarint etkilemekte ve uzun vadede basarili sonucglar almalarini saglamaktadir

(Yetgin, 2002: 60).
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2. Miisteri Tatmini

Performans Ol¢limiinde 6nemli olan finansal olmayan kriterlerden birisi de
misteri tatminidir. Giiniimiizde yogun rekabet ortaminda firmalarin hayatta kalmalari,
tatmin seviyesi ve sadakati yiiksek miisterilerin ortaya ¢ikmasini saglayacak iiriin ve
hizmet iiretmelerine bagli olmaktadir. Firmalarin en temel amaclarindan birisi miisteri
tatminini saglamaktir. Ciinkii karlilik miisteri tatminine baglidir, miisteri tatmini de iiriin

veya hizmetlerin kalitesine bagli olarak degismektedir (Fecikova, 2004: 57).

Wade ve Recardo (2001) miisteri tatminini saglayacak gostergeleri bes grupta
incelemislerdir. Gostergeler, (1) miisteriye verilen soziin tutulmast, (2) miisteri ile firma
arasindaki biitiin iletisim kanallarinin ve araclarinin hata ve kirlilikten arindirilmasi, (3)
hizmet saglayicilarin iirlinlere, hizmetlere ve ortaya ¢ikabilecek sorunlara yonelik
coziimler konusundaki bilgilerinin artirilmasi, (4) misterilerle empati kurarak firmanin
her bir miisteriyle ilgilendiginden miisterilerin emin olmasinin saglanmasi, ve (5)
miisterilerin sikayet ve sorunlarina c¢abuk yanit vererek, miisteri sikayetlerini

misterilerle ilgili hafizalara kaydetme seklinde siralanmaktadir.

Hem mevcut miisterilerin devamliligini saglamak hem de yeni miisteriler
kazanmak i¢in miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi gerekmektedir.
Miisteri tatmininin  Olgiilmesi, isletmenin faaliyetleriyle 1ilgili geri bildirim
saglamaktadir. Isletmelerde miisteri tatminini 6lgmek igin anket uygulamasi, mektup
yollama yontemi, telefonla gorligme yontemi ve kisisel goriisme yoOntemleri

kullanilmaktadir (Agca, 2005: 171-173).

3. Calisanlarin Tatmini

Son zamanlarda firmalarda finansal olmayan gostergelerden calisanlarin tatmini,
finansal gostergeler kadar onemli hale gelmeye baslamistir. Bu nedenle firmalarda,
tatmin edilmis ¢alisanlarin artik miisteri tatmininin 6n kosulu oldugu; bunun da basaril
finansal performans: sagladigi goriilmektedir. Diger bir ifadeyle bir organizasyondaki
calisanlarin motivasyonunun ve tatmininin saglanmasiyla organizasyonda miisteri
tatminini, karliligin, biiyiime ve paydaslarin ¢ikarlarinin siirdiiriilebilirligi saglanacaktir

(Rust vd., 1996: 63; Skandia Life, 1997: 32)
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Calisanlarin tatmini, i gorenlerin islerine veya is durumlarina yonelik pozitif
tutumlar olarak ifade edilmektedir (Davis, 2004: 496) “Literatiirde en ¢ok kabul géren
tanima gore calisanlarin tatmini, bir ¢alisanin isini ya da is deneyimlerini
degerlendirmesi sonucunda ortaya ¢ikan memnuniyet ya da olumlu duygularin ifadesi
seklindedir.” (Lam vd., 2001: 158; Rust vd., 1996: 62). Baska bir ifadeyle calisanlarin
tatmini, ig gorenin is ortaminda, iistlerinin yonetim bic¢imini, politikalari, yontemleri,
igyerindeki arkadashik iligkilerini ve isinden elde ettigi ekonomik getirileri nasil

algiladigyla ilgilidir (Agca, 2005: 173-174).

Isletmelerde ¢alisanlarin tatminini dlgerken miilakat, kritik olay yontemi ve bir
anket teknigi olan tutum Olceklerinden gibi yOntemlerden yararlaniimaktadir.
Isletmelerde genel olarak calisanlarin tatminini 6lgmek icin yillik degerlendirmeler
yapilmaktadir. Bununla birlikte c¢alisan sayisinin belli bir orant g6z Oniine alinarak
calisanlar icinde her ay bu orana gore rast gele segilen kisilerin degerlendirme
sonuglarint gosteren aylik arastirmalar yapilmaktadir. Arastirmalarda; (1) kararlara
katilim (2) basariin takdir edilmesi, (3) isin basarilmasi i¢in gerekli bilgiye erisim
olanagi, (4) insiyatif kullanmak icin etkin destek, (5) firma genelinde duyulan tatmin
kriterleri kullanilmaktadir. Calisanlardan aragtirmada yer alan sorulara 1 ile 5 veya 1 ile
3 arasinda puan vermeleri istenmektedir. Sonuglarda en diisiik puan yetersiz, en yiiksek
puan da tatmin edici seklinde degerlendirilmektedir. Uygulamalar siklikla
tekrarlandiginda calisanlarin  organizasyona karst olumlu ve olumsuz tutumlari
belirlenebilmektedir. Ancak sorularin yanlis anlasilmast ya da anlasilmamasi gibi
nedenlerden dolayr sonuclar her zaman gergegi yansitmayabilir (Kaplan ve Norton,

1999: 158; Ozkalp, 2001: 137).

4. Pazar Pay:

Firma performansini degerlemede kullanilan Onemli gostergelerden birisi de
pazar payindaki gelismeleri gosteren kriterdir. Firmalarin en 6nemli hedeflerinin
arasinda pazar paylarim1 koruyarak gelistirmek gelmektedir. Bu hedefe ulasma diizeyi,
performans gostergesi olarak degerlendirilebilmektedir. Donem basinda belirlenen veya
hedef olarak gosterilen pazar payma c¢alisanlarin, birimlerin veya firmalarin ulagma

diizeyleri performansi belirlemek amaciyla kullanilmaktadir. Bununla birlikte firmalarin
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dénem sonunda belirlenmis olan pazar paylarina ne oranda ulasabilecekleri ¢alisanlarla
goriisiilerek belirlenebilmektedir. Bu yontemin performans belirlemede tek basina
yetersiz kalabilecegi unutulmamalidir. Daha c¢ok satis agirlikli ve yogun rekabetin yer
aldig1 firmalarda pazar payr gostergesi etkin olarak kullanilmasina ragmen performans

belirleme de tek basina yetersiz kalmaktadir (Findike¢1, 2001: 311).

C) TEKNIK PERFORMANS GOSTERGELERI

1. Etkenlik

“Etkenlik toplam performans gostergesidir ve organizasyonun amaglarina
ulasmasini dlgen bir kavramdir.” Isletmelerde toplam performans, yoneticilerin ve
calisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasitesi, kullanilan yontemler gibi ¢ok ¢esitli
faktorlerin birbirleri ile iliskileri sonucunda olusmaktadir (Agca, 2005; 176). “Etkenlik,
Orgiitlerin, tanimlanmis amaglarina ulasmak amaciyla gergeklestirdikleri etkinliklerin
sonucunda bu amaglara ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur.” (Akal,
2005: 34). Etkenlik, isletmede amaglarin ve yapilan islerin uygun ve dogru olup
olmadiginin, bu islerin zamaninda dogru kalitede ve istenilen miktarda gerceklestirilip
gerceklestirilmedigini gdstermektedir. Bu tanima gore eger bir organizasyon belirledigi
hedefler dogrultusunda dogru olan isleri ya da gereken isleri yapmiyorsa etken degildir
ve ne kadar verimli olursa olsun sonucta basarisiz olarak nitelendirilmektedir (Agca,

2005: 176; Akal, 2005: 34).

Etkenligi daha iyi anlayabilmek i¢in etkinlik, etkililik, ¢ikti, sonug, amag gibi
kavramlart ve bu kavramlarin arasindaki farklar1 agiklamak gerekmektedir. “Bir
isletmede amaglara ulagsma ve gorevleri yerine getirmek i¢in kullanilan araglar
etkinliklerdir”. (Akal, 2005: 34). Etkililik, islerin dogru zaman ve hedeflere uygun
olarak yapilmasi seklinde ifade edilmektedir (Sarialtin, 2003: 17). Calisanin yaptig1 is
daha dnceden belirlenmis, istenilen, hedeflenen bir sonuca veya sonuglara varabiliyorsa
bu durumda etkili olmaktan sz edilebilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 22). Ciktilar,
etkinliklerin sonucunda meydana gelen mal ve hizmetleri kapsamaktadir. Sonuclar ise

ciktilar ile elde edilen degerlerin nitel ve nicel olarak belirtilmesi olarak
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tanimlanmaktadir. Amaglarda, isletmelerde kisa ve uzun donemli ulasilmasi istenilen

hedefler olarak ifade edilebilmektedir (Akal, 2005: 36).

Performans boyutlarindan etkinligin 6lgiimiinde olarak pazar payi, planlanan ve
gergceklesen projeler, miisteriler agisindan isletmenin itibari, zamaninda teslim edilen
malin ylizdesi, satis personeli tarafindan gerceklestirilen satis kotasi gibi gostergeler

kullanilmaktadir (Akal, 2005: 181).

2. Verim ve Girdilerden Yararlanma

“Verim ve girdilerden yararlanma kavramlari, bir igletmenin, {irlin ya da hizmet
tiretme siireci i¢inde liretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini ya da bu {iretim
kaynaklarmi  nasil  kullandigint  gbsteren bir performans boyutu olarak
tanimlanmaktadir” Orgiitte verim boyutu ile degerlendirilen yapilanlarin en uygun
bicimde, en diislik maliyet ve en diisiik kaynak tiikketimi, en az israf ile gerceklestirilmis
olup olmadig1 seklinde ifade edilmektedir. Verim bir isletmede belirli etkinliklerin,
amac¢ ya da hedeflerin gergeklestirebilmesi icin tiiketilmesi istenen ya da beklenen
kaynaklarla, tretim siireci icinde gercekten tiiketilen kaynaklar arasinda yapilan
karsilastirma sonucunu gdstermektedir. “Yararlanma oranlar1 ise iiretim siirecinde
gercekten kullanilan girdilerle, isletmelerin mevcut tiretim kaynaklarmin duruma gore
kullanilabilir giicii ya da potansiyel giicii arasinda yapilan bir karsilastirma 6lg¢iitiidiir”
Verim ve girdilerden yararlanma gostergesi iiretim siirecinde kaynaklardan nasil

yararlanildigin1 géstermektedir (Akal, 2005: 39-42).

Stok devir oranlari, makine kullanim oranlari, makine arizalari, ortalama iiretim
stiresi, dolayli ve dogrudan isgiicli kullanim oranlari, en yiliksek-en diisiik veya diisiik
diizey hedefleri, iiretim i¢in planlanan malzeme eksikligi yilizdesi, bir siparisin
ger¢eklesmesinde ortalama toplam maliyetteki degisme, en alt diizeye diisen stok
kalemine ait birimler, yiiksek oranda bozuk mal veya israf verim ve girdilerden

yararlanma gostergelerine drnek teskil etmektedirler (Akal, 2005: 182).
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3. Verimlilik

Verimlilik “tiiketilen kaynaklarla elde edilen firiinlerde degisim” olarak ifade
edilmektedir ve daha 6nceki donemlere gore daha fazla ve daha iyi {iriin elde edilmigse
verimlilik artmis olarak degerlendirilebilmektedir (Akal, 2005: 46). Diger bir ifadeyle
“verimlilik bir {iretim ya da hizmet siirecinin belli bir donemde, tiretilmis olan mal ve
hizmetlerle (¢ikt1), bu iiretimi gerceklestirmek i¢in kullanilan iiretim kaynaklarinin
(girdi) birbirine oranlanmasidir. Dar anlamda verimlilik, {iretim siiresinde bosluk
olmadan, verilen bir takim girdiler ile en yliksek tiretimin saglanmasidir. Genis anlamda
verimlilik, bir ¢iktinin en az maliyet ile iiretilmesidir. Teknik anlamda ise verimlilik
toplam performans: olusturan bir boyuttur. Amag¢ en uygun kaynak kullanimiyla en
yiiksek ve ekonomik sonuca ulagmaktir. Bu sonuca, (1) ayni1 girdi ile daha ¢ok ¢ikti
iiretmek, (2) ayn ¢iktiyr daha az girdi ile tiretmek ve (3) ¢iktiyr girdi artisindan daha
yiiksek diizeyde artirmak kosullarinda ulasilabilmektedir”. (Agca, 2005: 176-177).

Verimlilik 6l¢iimiinde calisan basma satislar, calisan basina iiretim, enerji

verimliligi gibi gostergeler kullanilabilmektedir (Akal, 2005: 182).

4. Kalite

Gilinlimiiziin rekabetci ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayist icinde
kalite de etkenlik, verim ve verimlilik boyutlartyla i¢ ice olan bir unsur olarak temel
performans zinciri i¢inde yer almaktadir. Kalite ¢ok boyutlu oldugu i¢in kaliteyle ilgili
farkli tanimlar yapilmaktadir. Garvin’e gore (1984) kalitenin boyutlari, performans,
islevsellik, uygunluk, giivenirlik, dayaniklilik, hizmet goriirliik, estetik ve itibardir.
“Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun {iiretim ve hizmet anlayisini
egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak
gergeklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.”  (Akal, 2005: 49-
50).

2 13

Kalite, “miikemmellik”, “kurallara uygunluk”, “kullanim kolaylig1”, “miisteri
beklentilerini karsilamak™ olarak ifade edilebilmektedir (Balci, 2003: 330). Kalite

standartlara uygunluk seklinde klasik tanimlanmasindan ¢ikarak giiniimiizde mdiisteri



37

isteklerine uygunluk olarakta degerlendirilmeye baslanmistir. Bu agidan kalite, bir mal
veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan
ozellikler toplamu seklinde de ifade edilmektedir *. Teknik performans kriterlerinden
birisi olan kalite, 1980’lerin ortalarina kadar, daha cok iiretilen bir mal veya hizmetin
gereklerine uygunluk derecesi olarak da tanimlanmaktaydi ve genelde imalat sektoriinde
kaliteden bahsedilmekteydi (Oztemel, 2001: 25). Ozel sektdrde iiretim alaninda
baslayan bu kalite anlayisinin, zamanla tiim sektorlerde egemen olan bir diisiince ve

uygulama haline geldigi goriilmektedir®.

Kalite performans kriterinde istek ve ihtiyaclarin karsilanmasi, dogruluk,
giivenilirlik, tiiketici giiveni gibi unsurlarin énemli oldugu ileri siiriilmektedir®’. Kaliteyi
Olcerken iiretimdeki ret orani, miisteri sikayet oranlari, garanti giderleri, yeniden isleme

ve diizeltme oranlari kriterleri kullanilmaktadir (Akal, 2005: 182).

5. Yenilik

Firmalar yenilik ¢alismalar1 ve AR-GE’ ye verilen 6nem derecesinde rekabette
ustiinliik kazanmaktadirlar. Bu nedenle firmalarin biitiin fonksiyonlarini siirekli ve

gelistirmeleri gerekmektedir (Ege, 2002: 20).

Yenilik, yeni bir teknolojinin uygulanmasi ya da var olan bir teknolojinin yeni
sartlar icinde gerceklestirilmesi ve etkin bir ekonomik sonug¢ ¢ikarilmasi olarak ifade
edilmektedir (Dogan,1988: 154). Baska bir ifadeyle yenilik i¢ ve dis cevreden
kaynaklanan baski, istek, tehdit gibi unsurlara cevap verebilmek i¢in degisim yapma
stirecini ifade etmektedir. Yenilik kavramimin temel boyutlar1 yaraticilik, degisme,
gelisim, risk alma ve serbestlik olarak siralanabilmektedir. Yenilik firsatlari
degerlendirmek seklinde ise etkilenme, baski ve tehditlerden kaynaklaniyorsa tepki
gosterme olarak ifade edilebilmektedir. Yenilik risk iceren bir unsur oldugundan sonug

elde etmek ve basariya ulagmak uzun yillar alabilmektedir. Yeniliklerin isletme disindan

¥ Koseoglu, O., Belediyelerde Performans Yénetimi
http://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/Uploadedefiles/%C3%96.K.05C459F1u520211-
234.doc-(17.02.2006)

% Koseoglu, O., Belediyelerde Performans Yénetimi
http://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/TurkldareDergisi/Uploadedfiles/%C3%96.K.05C459F1u520211-
234.doc-(17.02.2006)

" http://euspk.ege.edu.tr-(13.03.2006)
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kaynaklanmasi1 ve miisteriye, pazara yonelik olmasi gerektigi belirtilmektedir. Yenilikte
mevcut durumu diizeltmek daha iyi hale getirmek gerekmektedir. Oncelikli amacin kar
olmadig1 genel olarak daha 1yi, daha etken olmanin yarar getirecegi belirtilmektedir

(Akal, 2005: 53-54).

Organizasyonlarda kullanilan yenilik gdstergelerine, yeni yontem uygulamalari
sonucu zaman ve maliyet tasarrufu, yeni teknoloji uygulamalart sonucu zaman ve
maliyet tasarrufu ve yeni uygulanan iiretim yoOntemlerinin sayist Ornek olarak

verilebilmektedir?®.

¥ Kenger, E., Denet¢i Yardimcilar1 Egitim Notu (Performans Denetimi)
http://www.ydk.gov.tr/egitim_notlari/denetim.htm-(10.02.2006)
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IKiNCi BOLUM

COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLEME MODELLERINDEN
BALANCE SCORECARD

I. KAVRAMSAL CERCEVE

Giinlimiizde isletmeler cok karmasik ortamlarda rekabet etmek icin caba
harcamaktadirlar. Endiistriyel ¢agin rekabet ortaminin, yerini bilgi ¢aginin rekabet
ortami almistir. Yirminci yiizyilin sonlara dogru ortaya ¢ikan bilgi ¢agi ile, endiistriyel
cagin rekabetinin temel varsayimlarindan birgogu gecersiz hale gelmistir. Artik
firmalarin basar1 ve rekabet giicli kazanmalar1 i¢in yalnizca yeni teknolojiyi kullanip
hizla fiziksel degerler haline doniistiirmeleri ve bu sekilde firmayr miikemmel bir
sekilde yonetmeyi basarmalari miimkiin olmamaktadir. Bilgi ¢caginin ortaminda, imalat
ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin basarili olabilmeleri icin yeni yetenek
ve giice sahip olmalar1 gerekmektedir. Firmalarin maddi olmayan degerlerini kesfetmek
ve harekete gecirmekteki becerileri, fiziksel ve finansal varliklarini yatirimlarda

degerlendirmelerinden ¢ok daha onemli hale gelmistir (Kaplan ve Norton, 1999: 3-4).

Isletmelerin bilgi caginda yasamlarmi devam ettirmeleri kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen Olglim ve yonetim sistemlerini kullanmalarina baglh
olmaktadir. Bir¢ok isletme, miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve kapasiteleri hakkinda
stratejiler gelistirirken performanslarin1 sadece finansal Olgiilerle degerlemektedirler.
Balanced Scorecard, finansal Ol¢im sonuglarimi performansin 6zet bilgisi olarak
muhafaza ederken ayni zamanda mevcut miisteriler, sirket ici islevler, calisanlar ve
sistemin performansini uzun donemli finansal basariyla iligkilendiren daha genel 6lcii
birimlerini de dikkate almaktadir. Balanced Scorecard, firmalarin elde ettigi finansal

sonuglari takip ederken ayn1 zamanda gelecekte biiyiiyebilmek i¢in ihtiya¢ duyacaklar
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kapasite ve maddi olmayan degerlerdeki gelisimi de takip etmelerini saglamaktadir

(Kaplan ve Norton, 1999: 27).

Bu béliimde ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden olan Balanced
Scorecard Modeli ele alinacaktir. Oncelikle modelin kavramsal bir cercevesi ortaya
konulacaktir. Bu baglamda Balanced Scorecard’in gelisimine, isleyisine ve sagladigi
faydalara yer verildikten sonra Balanced Scorecard’a hazirlik kriterleri, Balanced
Scorecard bilesenleri ve Balanced Scorecard’in boyutlar1 ve strateji haritasi ele
alimacaktir. Balanced Scorecard’la ilgili temel ilkelere, sistemin uygulamasinda

karsilagilan engellere yer verilecektir.

A) BALANCED SCORECARD’IN GELISIMI

Geleneksel finansal 6l¢iileri aynen koruyan, finansal ve finansal olmayan 6l¢ii ve
hedefleri ayn1 anda ve esit sekilde agirlik verilerek yonetim sistemi iginde yer almasin
saglayan ve tiim bu dlgiilerin gelecege yonelik performansini etkileyen 6l¢iilerle entegre
edilmesini gerceklestiren bir 6l¢lim ve yonetim sistemine duyulan ihtiyag¢ dogrultusunda
Balanced Scorecard Modeli gelistirilmistir (Akman, 2003: 40) “Model, 1990’larin
basinda Nolan Norton Institute’ un arastirma kolunun, “Gelecegin organizasyonunda
performans Ol¢iimi” isimli bir yillik cokuluslu aragtirmaya sponsor olmasiyla
gelistirilmeye baglanmistir”. Calisma Renaissance Solutions Inc.’in Baskani David
Norton ve Harvard Business School profesorlerinden Robert Kaplan tarafindan
yuriitilmistir. Calisma sonucunda (Balanced Scorecard) olarak bilinen model ortaya

cikmugtir®.

Tiirkce’ ye “dengeli kontrol paneli” veya “dengeli performans degerleme
tablosu” olarak cevrildigi goriilen Balanced Scorecard literatiire 1992 yilinda Harvard
Business Review’ de yaymlanan “The Balanced Scorecard-Measures That Drive
Performance (Balanced Scorecard-Basariya Yon Veren Gostergeler)” adli makaleyle
girmistir. Robert S. Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda ayni dergide “Putting the
Balanced Scorecard to Work (Balanced Scorecard’t Uygulamak)” adli makaleyi de
yayinlayarak Balanced Scorecard’t daha da gelistirmisler ve 1996 yilinda “Using

* Giirol, Y.D., Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yénteminin Stratejik Bilginin
Saglanmast Uzerindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf- (28.03.2006)
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Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Balanced Scorecard’in
Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmas1)” adli makaleyle bu metodolojiyi
sunmuslardir. Kaplan ve Norton tarafindan 1996 yilinda yazilan “Balanced Scorecard”
adli kitap, 1999 yilinda Tiirkge’ ye c¢evrilmistir. Balanced Scorecard, “sirket

stratejilerini eyleme doniistiirme yontemi” olarak sunulmustur™.

Balanced Scorecard Modeli; Kalite Giivencesi, Toplam Kalite, Miisteri Odakl1
Uretim ve Organizasyon, Degisim Yonetimi, Siire¢ Yonetimi, Rekabet Yonetimi gibi
yonetim yaklasimlarindan etkilenerek, kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip

stratejik bir yonetim anlayist olarak ortaya ¢ikmustir.

Balanced Scorecard, finansal gostergelerin bir firmanin performansinm
degerlemek i¢in yeterli olmadigi iddiasiyla ortaya c¢ikmustir. Geleneksel performans
degerleme modelleri ge¢misteki olaylar1 anlatirken, Balanced Scorecard’in, gelecek
performans1 yonlendiren olgiiler ile (lider gostergeler) ge¢mis performans olgiilerini
(gecikmis Olciiler) tamamladig ileri siiriilmektedir. Balanced Scorecard, yoneticilerin
ve calisanlarin faaliyetleriyle dogrudan etkileyecekleri olciileri dikkate almaktadir.
Balanced Scorecard, firmanin strateji ve vizyonunun kantitatif ve kalitatif hedeflerin
finansal Olciilere yansitilmasi diisiincesiyle gelistirilmistir. Balanced Scorecard’da tiim
hedef ve finansal Olgiiler, isletmenin vizyon ve stratejisi dikkate alinarak
belirlenmektedir (Akman, 2003: 40-41). Baska bir ifadeyle Balanced Scorecard
Modelinin odak noktasini strateji ve buna bagli olarak vizyon ve misyon tanimlamalari
olusturmaktadir. Burada hedef tiim performans 6l¢iim ve yonetim modelinin strateji ile
iligskilendirilmesidir. Bu 6zelligiyle Balanced Scorecard diger modellere gore iistiinliik

saglamaktadir (Yetgin, 2002: 81).

Balanced Scorecard Modeli, organizasyonlarin, degisen cevre kosullarinda
rekabet giiclerini artirmak icin Onerilen yeni yonetim kavram ve uygulamalarindan birisi
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu model, isletme stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle
iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin beklenen

sonuglara ulastirip ulastirmadigini kontrol etmek fikrine odaklanmaktadir. Balanced

3% Ornek, A.S., Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag
http:www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO6/ornek.html-(04.10.2005)

3! Cukurcayir, M.A., Eroglu T., Yerel Yénetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklasim
Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390-(31.03.2006)
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Scorecard Modeline gore; geleneksel performans degerleme modellerinde genellikle is
bittikten sonra veya daha c¢ok finansal nitelikteki gostergelerden hareket ederek ulasilan
sonuclar dikkate alinmaktadir. Ancak organizasyonlarda finansal gostergelerle birlikte
diger alanlara ait gostergelerinde kullanilmasi gerekmektedir. Ayrica isletmelerde
performans1 ve basariyr Olgen gostergeler ile izlenen stratejiler arasinda bir iligki
olmasina dikkat edilmektedir. Isletmelerde uygulanan stratejiler, uygulamanin basarisini
gosteren belirli performans gostergelerine bagl degismektedir. Bu sekilde stratejilerin
uygulamaya aktarilmast ve uygulamanin izlenmesi daha anlamli hale gelmektedir.

(Kogel, 2005: 455).

Diger taraftan Balanced Scorecard’in bilgi ¢aginin bir geregi olarak da ortaya
ciktig ileri siiriilmektedir. Geleneksel performans degerleme modelleri, maliyet ve
muhasebe sistemlerine gore tasarlanmis, siirekli gelismekten ¢ok maliyetlerin
minimizasyonuna odaklanmislardir. Geleneksel performans degerleme modellerinde
olgiit olarak, etkinlik, karlihik gibi belirleyiciler kullanilmaktadir. Bu 6lgiitler
isletmelerin ¢evrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler gelistirmeleri i¢in
yetersiz kalmaktadirlar. Isletmelerin fiziki varligi hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan,
isletme calisanlarinin kabiliyetleri, miisteri bagliligi, kalite, bilgi gibi stratejik acidan
onemli degerlerinin oldugu goriilmektedir. Balanced Scorecard aracilifiyla isletmelerin,
elle tutulamayan, gozle goriilemeyen bu varliklarin degerini 6lgme ve degerlendirme

olanagina kavusacag ileri siiriilmektedir’>.

B) BALANCED SCORECARD’IN TANIMI

“Balanced Scorecard”in Tiirkce’ye “dengeli performans degerleme” veya
“denge kontrol paneli” olarak cevrildigi goriilmektedir. Scorecard terimi firma
performansinin gosterildigi “karne” veya “tablo” anlamina gelmektedir. Scorecard bakis
acisinin (perspektifi) firma seviyesindeki performansi dlgmek icin bir dizi sistematik
model iizerine bina edilen ve olduk¢a yaygin kullanim alan1 bulan bir bakis agis1 oldugu
gorilmektedir. Firmalardaki performansit dengeli bir sekilde dlgmek igin gelistirilen

biitlin organizasyonel seviyedeki bu scorecardlarin ii¢ ila yedi boyuttan olusan farkli

2 Ornek, A.S., Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag
http:www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO6/ornek.html-(04.10.2005)
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boyutlara sahip oldugu goriilmektedir. Farkli boyutlar, farkli goézlerle bir firmanin
performansina farkli sekillerde bakmayi saglamaktadir. Olgiimlerde finansal boyutta
finansal oranlar, nakit akisin, varliklarin karliligt ve ekonomik katma deger gibi
gostergeler kullanilirken, organizasyonel boyutta, calisanlarin tatmini gostergesi;
miisteri tatmini boyutunda da satin alma, hatirlama, empati olusturma ve olumlu tepki

verme gibi gostergeler kullanilmaktadir (Wade ve Recardo, 2001: 95-96).

“Balanced Scorecard (BSC)” kavrami, firmanin uzun ve orta donem stratejilerini
calisanlar tarafindan uygulanmasini kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda ilerlemeleri
gozlemleyen bir yonetim araci olarak ortaya c¢ikmistir. BSC, firmanin stratejilerini
Olgiilebilen somut rakamlar haline getirmeyi ve bu parametreleri siiflandirmay1
amaclamaktadir. BSC isletmelerdeki, uzun donemli hedefleri siirekli biiyiite¢ altinda
tutmaktadir. BSC'nin amaci, yonetici ve calisanlarin firma stratejilerine ve firma igin

6nemli olan1 anahtar konulara odaklanmalarini saglamaktir™.

“Kaplan ve Norton’un ifadesiyle BSC, “uzun donemli rekabet ortaminda
orglitiin misteri odakliligi, ihtiyaglar1 daha kisa siirede karsilama, kaliteyi gelistirme,
takim c¢alismasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya yeni lriin siirme ve etkin
yonetim gibi farkli unsurlari bir araya getiren bir modeldir™*. “Balanced Scorecard
isletmelerin sahip olduklar1 geg¢mis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢cer¢evesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi
ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket
ici yontemler cercevesinde Ogrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar
(degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden
stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans
degerleme modeli ya da yonetim sistemidir.” (Akman, 2003: 40). Baska bir ifadeyle

BSC, kurumsal “vizyon, misyon ve strateji” kavramlart yardimiyla bir kurumun

33 http://www kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=42&ad=Yeni%20Y %C3%83%C2%B6netim
%20Teknikleri&id=15-(31.03.2006)

3 Cukurcayir, M.A., Eroglu T., Yerel Yénetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklasim
Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390-(31.03.2006)
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geleceginin hem kendisi hem de cevresi i¢in ayrintili ve 6zenli bir fotograf ¢ekimi

olarak da ifade edilmektedir’.

Dort boyuta sahip dengeli bir performans degerleme tablosu olarak gelistirilen
modelin bu ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinin en gelismisi olarak
degerlendirildigi goriilmektedir. Bu model yoneticilere, firmanin vizyon ve stratejisinin
bir dizi tutarli performans gostergesi haline doniistiiriildiigli kapsamli bir g¢erceve
cizmektedir. Burada 6nemli olan ¢esitli Ol¢lim sekilleriyle firmanin temel amaclari
arasinda baglantilar kurmaktir. Olgiiler firmadaki tiim calisanlara bugiin ve gelecekte
basartya ulagmay1 saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun
ulagsmak istedigi sonuglar ve bu sonuclart elde etmeyi saglayacak faktorlerin
belirlenmesiyle, iist diizey yoneticiler, tiim ¢alisanlarin enerji, yetenek ve bilgisini uzun
donemli amaglara yonlendirme imkanina kavusmaktadirlar. Bu anlamda bu model bir
kontrol sistemi olmaktan ¢ok iletisim, bilgi ve 6grenme amaci tagimaktadir. BSC'nin
boyutlart kisa ve uzun donemli hedefler arasinda istenen sonucglar ve bu sonuglari

doguracak etkenler arasinda bir denge olusturulmaktadir (Agca, 2005: 153).

BSC, kisa ve uzun donemli amaclari, performans ve sonug gostergeleri
arasindaki iliskiyi, neden-sonu¢ hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde kurum
stratejisine yansitmaktadir. Zor zamanlarda gii¢ elde edilebilen sonuglara ulasabilmek
icin Orgiitlerin, yoneticilerin ve g¢alisanlarin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak
amaclarin ve davranislarin uyumlastirilmasini saglamaktadir. BSC, kurum stratejilerini
eyleme doniistiirmede basarisiz olan sirketlerin stratejilerini uygulamalarini saglayan,
stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskilendiren ve bu iligkileri temsil eden
degiskenleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulagmadigini kontrol eden
ve basaritya ulastiran yeni bir yonetim yaklasimi olarak da degerlendirilmektedir.
Performans olgiilerine biitlinciil yaklasan, miisteri ve pazara odaklanan, paylasilan

strateji anlayisin1 gelistiren, kullanimi kolay, karsilikli bagimlilig:r farkli orgiitsel

3% Cukurcayir, M.A., Eroglu T., Yerel Yénetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklasim
Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390-(31.03.2006)
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alanlarda hissettiren, her orgiit i¢in esneklige ve uyum saglamaya elverisli bir model

olarak degerlendirilmektedir™.

C) BALANCED SCORECARD MODELININ FAYDALARI

BSC’nin ger¢ek giicliniin sadece bir degerleme modeli olarak degil, bir yonetim
sistemi olarak uygulandigi hallerde anlasildigi ifade edilmektedir. BSC Modelini
uygulayan isletmelerin sagladig1 faydalar agsagida belirtilmektedir (Kaplan ve Norton,
1999: 24).

* Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,
» Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmast,

* Stratejik amaclarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile

baglantilarinin saglanmasi,
* Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu hale getirilmesi,

e Stratejik  denetlemelerin  donemsel  ve  sistematik  sekilde

gerceklestirilmesi,

» Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin

saglanmasi,

* Diger yonetim sistemlerinde eksik olan  stratejiyi uygulamak ve

geribildirim saglamak icin gerekli olan sistematik yontemin olmasidir.

Ayrica BSC, firmalarin mevcut ve gelecekteki basarisini etkileyen kisa donem
finansal 6l¢iileri ile uzun donem olanaklarini, i¢ ve dis boyutlar1 dengelemektedir. BSC
dinamik hizmet etmekle birlikte, siirekli olarak siirecin performansin1 degerlendirmekte,
ve stratejileri yeniden tanimlayarak sonuglari 6l¢gmektedir. Model dort boyutla ilgili
bilgi vermekte, ayn1 zamanda smirl sayidaki 6lgiileri kullanarak bilgi karmagikligini
onlemektedir. Model yoneticileri az sayida, en kritik olciileri kullanima odaklanmaya

yoneltmektedir. Model uzun donemli yonetim araci olarak miisteriye yonelik olmakta,

% Cukurgayir, M.A., Eroglu T., Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklasim
Verimlilik ve Bagar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390- (31.03.2006)
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kaliteyi yiikseltmekte ve yeni iirlin hazirlik zamanimi azaltmaktadir (Rahmankulov,

2003: 21).

BSC, firma i¢indeki bir gelisme ve ilerlemenin finansal sonuglara doniisiimiinii
saglamakla birlikte stratejilerin de etkin olarak kontrol saglamaktadir. Bu nedenle BSC,
organizasyonun her asamasinda yiiriitiilen faaliyetlerin isletme stratejisi ile uyumlu olup
olmadiginin belirlenmesi hususunda yonetime yardimci olmaktadir (Kaygusuz, 2005:

98).

II. BALANCED SCORECARD’IN ISLEYISIi

BSC Modeli, yoneticilere performans Ol¢limiine farkli agidan bakma imkani
sunmaktadir. Dort farkli BSC boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma
konusunda firmalara yardimci olurken rekabetci pazarlarda dnemli bir avantajin elde
edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri i¢inde yer alan amag ve kriterlerin
birbiri ile iliski i¢cinde oldugu goriilmektedir. BSC kullanan isletmelerde, kisa donemli
finansal Olciilere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglara
neden olabilmektedir. Bu nedenle BSC Modelinde, uzun dénemli stratejik amaglari kisa
donemli islemlerle iligkilendiren dort yeni yoOnetim siirecine yer verilmektedir

(Kaygusuz, 2005: 98).

[lk siireg; vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmas siirecidir. BSC nin
olugma siireci, iist diizey yOneticilerin, sirketin stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde
tanimlamasiyla baslamaktadir. Bu siirecte finansal hedeflerin belirlenebilmesi igin
gelirler ve pazar biiytikliigli, karlilik veya nakit akist tiretmek gibi farkli seceneklerden
hangisine daha fazla 6nem verileceginin agik¢a ifade edilmesi gerekmektedir. Ozellikle
miisteri boyutunda, yOneticilerin miisteri ve pazara yonelik hedeflerini kesin olarak
belirlemeleri gerekmektedir. Finansal ve miisterilere ait amaglar belirlendikten sonra,
sirket ic¢i islevlerle ilgili ama¢ ve Olciiler belirlenmektedir. Sirket i¢i islevlerin
tanimlanmasiyla sirketin basariya ulasabilmesi i¢in miikemmel sekilde uygulanmasi
gereken yeni yontemler ortaya cikarilacaktir. BSC’deki son baglanti olan 6grenme ve
bliylime hedefleri ile ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi
teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal yoOntemlere ulasabilmek icin gereken

yatirimlarin nedenleri ortaya konulmaktadir. Bu siire¢, yoneticilere firmanin vizyon ve
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stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalari konusunda yardimci olmakta ve
stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasini saglamaktadir (Kaplan ve Norton,

1999: 12-14; Kaygusuz, 2005: 98).

Ikinci siire¢ stratejik amac ve odlgiilerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasi
stirecidir. Siireg, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve bolim
amaglar ile iliskisinin kurulmasini saglamaktadir. BSC firmalardaki farkli birimler ile
ist diizey yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri arasinda yalnizca kisa donemli finansal
hedefler hakkinda degil, firmanin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin
formiile edilmesi ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasim tesvik etmektedir.
Ikinci siirecin sonunda, organizasyondaki tiim calisanlarin, isletmenin uzun dénemli
hedeflerini ve bu hedeflere ulagmak i¢in uygulanacak stratejilerini kavramis olmalari

gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 15-16; Kaygusuz: 98).

Uciincii  siireg isletmelerde planlama ve hedeflerin belitlenmesi, stratejik
uygulamalar arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siireg, isletme ve finansal planlarin
birlestirilmesini saglamaktadir. Planlama ve hedef belirleme islemleri isletmelerin,
ulagmay1 istedikleri uzun doénemli sonucglar1 miktarsal olarak ifade etmelerini
saglamaktadir. Islemler, isletmelerin sonuglara ulasmak igin gereken mekanizmalar
tamimalarina ve kaynak saglamalarna olanak tanimaktadir. Islemler, BSC’de yer alan
finansal ve finansal olmayan Olgiiler icin kisa donemli unsurlarin belirlenmesini

saglamaktadir (Kaplam ve Norton, 1999 18; Kaygusuz, 2005: 98).

Dordiincii stireg stratejik geribildirim ve 0grenmenin artirilmasi siirecidir. Bu
stirec isletmelerin stratejik Ogrenme yeteneklerini belirlemelerini saglamaktadir.
Siirecin, Scorecard yonetim sisteminin en yenilik¢i ve onemli yonii oldugu ifade
edilmektedir. Stratejik geribildirim ve Ogrenmenin artirilmasi siirecinin, ydneticiler
seviyesinde kurumsal Ogrenme yetenegi sagladigi belirtilmektedir. Giliniimiiz
isletmelerinde yoneticilerin stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarimi ve stratejilerini
kontrol etmelerini saglayacak bir sistemin olmadig1 goriilmektedir. BSC, yoneticilerin
stratejilerini izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarini ve
gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerini saglamaktadir. BSC ile
yonetim kurulu iiyeleri sirketin, miisteriler, sirket i¢i islevler ve yenilikler, ¢alisanlar,

sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasip ulasmadigini, gegmiste
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elde edilen sonuglarla birlikte gelecekle ilgili beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini

izleyebilmektedirler (Kaplan ve Norton, 1999: 18-19; Kaygusuz, 2005: 98).

Sekil 2: BSC’nin Eylem l¢in Stratejik Cercevenin Belirlenmesi Amaciyla

Kullanilmasi
Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve
Tammlanmasi
e Vizyonun
Tanimlanmast
e Fikir Birliginin
Saglanmasi
Stratejik Geri Bildirim
Ve Ogrenme :
Iletisim Ve Baglanti : g;i(k\/lzyon Hade
o Iletisim Kurmak ve o Strateiik Geri
Egitmek Balanced Bildirimin
*  Hedeflerin Belirlenmesi Scorecard Saglanmasi
*  Performans Olgiilerinin «  Stratejinin
uygun Odillerle denetlenmesi ve
Bagdastirilmasi Ogrenmeyi
Kolaylastirma
Planlama Ve Hedef
Belirleme

*  Hedeflerin Belirlenmesi

e Stratejik Uygulamalar
Arasimda Uyum
Saglanmasi

e  Kaynaklarin Tahsisi

*  En Onemli Kilometre

" Taslarinin Saptanmasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 13, Sekil 1-2

Stratejik 6grenme stireci, Sekil 2°de goriilen ilk islem ile, yani vizyon ve
stratejinin belirlenmesi siireci ile baslamaktadir. Olgiilmenin herkes tarafindan anlagilan
ortak bir lisan haline getirilmesi, karmasik ve agik olmayan kavramlarin iist diizey
yoneticiler arasinda fikir birligine varilmasini saglayacak daha kesin bir sekilde ifade

edilmesine imkan vermektedir. Iletisim ve baglanti kurma siireci, sirketin hedeflerine
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ulasmast i¢cin yapilacak caligmalarda her bireyi harekete ge¢irmek ig¢in
yonlendirmektedir. BSC’nin olusturulmasi sirasinda vurgulanan sebep-sonug iliskisi,
dinamik sistem diisiincesi olusturarak firmanin farkli béliimlerinde gorev yapmakta olan
calisanlarin, parcalarin birbirine nasil bagdastigin1 ve kendi hareketlerinin digerlerini ve
sonugta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarin1 saglamaktadir. Ugiincii siireg,
yani planlama ve hedef belirleme, firmanin 6zel miktarsal performans hedefleri, bir dizi
dengeli sonug ve performans etkenleri ile ifade edilmektedir. Ilk {i¢ yonetim siirecinin,
stratejinin belirlemesinde hayati 6neme sahip olduklar1 ancak tek baslarina yeterli
olmadiklar1 ifade edilmektedir. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi, bu vizyon ve
stratejinin  kurumdaki tiim birimlere aktarilmasi, baglantilarin kurulmasi ve uzun
donemli stratejik hedeflere ulasmak amaciyla kurumsal davramiglar arasinda uyum
saglanmasi, tek dongiilii geri bildirim deste8i saglamaktadir. Stratejik geri bildirim ve
ogrenme yontemi Sekil 2” deki dongiiyli tamamlamaktadir. Stratejik 6grenme islemi, bir
sonraki vizyon ve strateji asamasina, yani bircok boyutta yer alan amaglarin gozden
gecirildigi, giincellestirildigi ve elde edilen sonu¢ ve gelecekte ihtiya¢c duyulan
performans seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken malzemeyi saglamaktadir

(Kaplan ve Norton, 1999: 18-23).

III. BSC MODELININ UYGULANMASINDAKI TEMEL iLKELER

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen BSC’nin uygulamasinin basarili
olabilmesi i¢in bazi ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Uyulmasi gereken temel

ilkeler su sekilde belirtilmektedir®”.

* Her seyden oOnce isletmelerin ve yaptiklarn islerin farkli oldugu goéz
Oniine alinarak BSC’nin standart bir ¢6ziim olmadiginin sadece genel bir

cerceve olusturdugunun isletmeler tarafindan kavranmasi gerekmektedir.

* BSC uygulamalarinda stratejinin baglangi¢ noktast olmasina dikkat

edilmektedir.

7 Ornek, A.S., Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag
http:www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO6/ornek.html-(04.10.2005)
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* Uygulamalarda tepe yonetiminin desteginin olduk¢a dnemli oldugu ifade

edilmektedir.

e BSC uygulamalarinda amaglarin ve Olgililerin  siirlarinin  belirlenip

dengelenmesi gerekmektedir.

e BSC’nin onerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu
boyutlar {i¢ boyuta da indirilebilmektedir.

* Modelin 6nce isletmenin belli bir bdliimiinde test edilip sonra tiim

isletmede uygulandiginda daha etkili sonug verdigi goriilmektedir.

e BSC’nin isletmenin tabanindan baslayip ve yukariya dogru c¢ikan bir
yapida olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

» Olciimlerde kantitatif dlciiler kadar kalitatif dlciiler de kullanilmaktadir.

Bu genel ilkelerin yaninda Kaplan ve Norton (1999) strateji odakli orgiitlerin
izlemesi gereken bes ilke daha oldugunu ifade etmektedirler. Birinci ilke “stratejiyi
operasyonel terimlere aktarmayla” ilgilidir. Stratejinin belirlenmesinde baslangic
noktasini olusturan misyon, organizasyonun nig¢in var oldugunu tanimlamaktadir.
Siiregte misyonla birlikte ona eslik eden degerlerin de tanimlanmasi gerekmektedir.
Degerlerden vizyon bu siireci takiben organizasyonun gidecegi yonii belirleyen bir
gelecek resmi cizmektedir. Strateji operasyonel terimlere aktarilirken yararlanilan
strateji haritas1 adi verilen yeni ¢erceve, stratejiyi tanimlamak ic¢in kapsamli bir yap1
meydana getirmektedir’®. Kaplan ve Norton’un finansal planlama ve raporlamada
kullanilan gelir tablosu, bilanco ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine
inandiklart bir ara¢ olarak gelistirdikleri strateji haritasi, isletmelere stratejilerini
tanimlamalar1 ve gelistirmelerine yonelik genel bir ¢ergeve sunmaktadir (Ozbirecikli ve

Olger, 2002: 5).

Ikinci ilke, “organizasyonun stratejiye uyumlu hale getirilmesiyle” ilgili ilkedir.
Bu ilke orgiitsel performansin saglanabilmesi i¢in bagimsiz stratejilerin birbirine
baglanmasini ve biitlinlestirilmesini saglamaktadir. Organizasyonlar genel olarak finans,

iretim, pazarlama, satig, miithendislik, satin alma gibi fonksiyonel birimlerden meydana

#Giirol, Y.D., Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yénteminin Stratejik Bilginin
Saglanmasindaki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf-(20.03.2006)
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gelmektedir. Fonksiyonel birimler, organizasyonlarin bu uzmanlagsmis fonksiyonlar
aras1 iletisim ve koordinasyonda yasadiklari biiyiikk zorluklardan dolayi, stratejinin
uygulanmas1 asamasinda 6nemli bir engel olusturabilmektedir. Bu engellerin asilmasi
icin BSC uygulamalarinda hedefler araciligiyla stratejiye baglanilmasi ve oOrgiit

semalarinda kademenin azaltilmasi yoluna gidilmesi dnerilmektedir.

Uciincii  ilke, “stratejiyi  herkesin  giinliik isi  haline  getirmektir”.
Organizasyonlarda {ist diizey yoneticiler cogu kez organizasyon kiiltiiriinii tam olarak
kavrayamadiklarindan  yeni  stratejileri  uygulamada  6nemli  giicliiklerle
karsilagmaktadirlar. Bu nedenle, organizasyonda yeni bir stratejinin kabulii i¢in tiim
calisanlarinin bilgilerine bagvurmak gerekmektedir. Strateji odakli organizasyonlarda
stratejinin tim ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve iglerin bu stratejinin basarisina
katkida bulunacak sekilde yiiriitiilmesi istenmektedir’”. Tepe yoneticileri agisindan BSC
organizasyonlarda yeni stratejilerin iletilmesi i¢in, kisisel Scorecard'lar ise bireysel

hedeflerin belirlenmesi i¢in bilgi kaynagi olarak kullaniimaktadir.

Dordiincii ilke, “stratejinin devam eden bir siire¢ olarak kabul edilmesidir”.
Stratejinin ayda bir kez ele alinacak bir konu olmaktan ¢ikip, biitce siirecine eklenen ve
stirekli yapilan bir is olmasi gerekmektedir. Boylece yapilan tiim etkinlik ve yatirimlar

BSC’de goriiliip degerlendirilebilecektir.

Besinci ilke, “degisim igin liderlik gerekir” olarak ifade edilmektedir. Diger
ilkelerin basaris1 bu sonuncu ilkeye bagli olmaktadir. Isletmelerde gelistirilen her tiirlii
yontemin ve sahip olunan insan kaynaklarinin iyi bir isbirligi ve esglidiimii i¢in islevsel
bir liderlige ihtiya¢c oldugu ifade edilmektedir. Liderler, orgiitte degisimin gerekli

olduguna 6rgiitii inandirarak, 6rgiit i¢in bir misyon ve vizyon gelistirmektedirler™.

IV. STRATEJi HARITASI

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalarini ve gelistirmelerini saglayan strateji

haritalar1, bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal Onem tasiyan unsurlari ve bunlar

%% Giirol, Y.D., Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin Stratejik Bilginin
Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf-(20.03.2006)

40 Cukurcgayir, M.A., Eroglu, T., Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklagim
Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390-(31.03.2006)
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arasmdaki iliskileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar (Ozbirecikli ve

Olger, 2002: 5);

o Sirket ortaklarimin hisse senedinin degerlerinin artirtlmasina yonelik

biiyiime ve verimlilikle ilgili amaclar,

» Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar payinin artirilmasi ve

hedef kitleden kazanilan miisteriler,

* Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marji1 ile is yapmalari konusunda

yol gosteren miisteri degerleme kriterleri,

* Mamul, hizmet ve siire¢lerde; hedef miisteri kitleleri icin degerleme
kriteri saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve
toplumsal beklentilerle yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve

tyilestirmeler,

* Biiylimeyi saglamak ve siirdlirmek icin insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar olarak ifade edilmektedir.

Strateji haritalar1 ve BSC’ler, endiistriyel doneme ait maddi varliklarin 6l¢lim
sistemlerinin eksikliklerini gidermeye yonelik modeller olarak ifade edilmektedirler.
Strateji haritalarindaki neden ve sonug iliskilerinin 6l¢iim baglantilari, maddi olmayan
kiymetlerin nasil maddi (finansal) kiymetlere doniistiiglinii gostermektedir. Aym
zamanda strateji haritalar1 isletmenin gidecegi yoni ¢izdiginden Onemli stratejik
bilgileri de saglamaktadir. Strateji haritalar1 ve BSC’ler bilgi temelli ekonomilerde
yonetim i¢in gerekli olan 6l¢lim teknolojisini belirlemektedirler. Stratejilerini, strateji
haritasina doken organizasyonlarin, tim birimleri ve ¢alisanlari i¢in ortak ve anlasilir
bir referans noktasi ve bilgi kaynadi yaratmis olacaklari ileri siirilmektedir. Aym
zamanda strateji haritalar1 organizasyonlarin stratejilerini bagli, biitiinlesmis ve

sistematik bir sekilde gorebilmelerini saglamaktadir*'.

*! Giirol, Y.D., Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yénteminin Stratejik Bilginin
Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf-(28.03.2006)
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Sekil 3: BSC Strateji Haritasi

Ortaklarmn : : : : : : : :
Hisselerinin
ﬁ Degerini ﬂ
Artirma L
Verimlilik
Gelir Artirma ﬂ Stratejileri %
ﬂ Stratejisi %
Avricalik Miisteri Goziinde Maliyet Varliklarin
O]ir turma Degeri Yapisin Kullanimin
’ Artirma Tyilestirme lyilestirme
Yeni Gelir ﬂ
aynaklar Miisteri Varlik Birim N\ <—3
Karlilig1 Kullanim1 Maliyet ﬂ
Pazar Miisteri
Payi Kazanma ﬂ ﬂ
| Uriin Liderlii m
I Miisterilerle yi iliskiler Kurma I ﬂ
| Faaliyet Mikemmellii | ﬂ
Miisteri Degerleme Kriterleri ﬂ ﬂ
Mamul ve Hizmet Ozellikleri Miskiler ﬂ ﬂ
Fiyat Kalite Zaman Islev Hizmet Tligki Imaj ﬂ ﬂ
“Miisteri Goziinde |/ Miisteri Faaliyet “iyi Tliskiler ﬂ
“Ayricalik ,S . v usteAnA Miikemmelligi” M ’
' Degeri Artirma Tatmini . Kurma
Olusturma . (Faaliyetler ve .. ..
. (Miisteri . (Diizenleyici ve E:>|:::>
(Yenileme L Lojistik B .
Siiregleri) Yonetim Siiregler) [Cevresel Siiregler
Siirecleri)

1T 1T 1T

Motive Edilmis ve Hazir isgiicii

10

Stratejik Yetenekler Stratejik Teknolojiler Faaliyet Tklimi

Kaynak: Ozbirecikli ve Olger, 2002: 10, 1.Sekil

Isletmelerde BSC’nin dort boyutuna bagli olarak gelistirilen strateji haritasi ile

tim Orgiitsel birimler ve c¢alisanlar i¢in genel ve anlagilabilir bakis acis

olusturulmaktadir. Sekil 3’te goriildiigii gibi, isletmelerin strateji haritasini, ulasmak

istedigi hedeflerden baglayarak yukaridan asagiya dogru cizmeleri gerekmektedir.
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Yoneticiler igletmenin misyon ve temel degerlerini gozden gegirdikten sonra bu
bilgilerle isletmenin tiim amaglarini ortaya koyan vizyonunu belirlemektedirler. Sekil
3’te goriilen strateji haritast isletmeye, ulagmak istedigi hedefe gotiirecek yolu
gostermektedir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 6). Strateji haritasinin temelini teskil eden

BSC’nin dort boyutu ayrintili olarak incelenecektir.

V. BSC MODELI HAZIRLIK KRIiTERLERI

Isletmeler BSC Modelini uygulamaya baslamadan 6nce mevcut kosullarini
analiz edip, modelin kurulmasi siirecine organizasyonun hazir olup olmadigini
degerlendirmektedir. BSC 0Ol¢ciim modeli olusturulmadan once organizasyon
yonetiminin cevaplamasi gereken bir takim sorular bulunmaktadir. Bu sorularin
cevaplart modelin olusturulmasi i¢in nelere ihtiyag¢ duyuldugunu ve basarili bir

uygulama icin alinmasi gereken tedbirleri belirlemektedir.

BSC Modelinin uygulama basarisin1 etkileyen kriterler; (1) strateji, (2)
sponsorluk, (3) faaliyet alani, (4) kaynaklar, (5) veriler, (6) BSC Modeli ihtiyac1 ve (7)
iist yonetimin destegi olarak ifade edilmektedir. Kriterleri kisaca asagidaki bicimde

aciklanabilmektedir (Yetgin, 2002: 92-94).

Tablo 2. BSC Hazirhik Kriterleri

Strateji

Ust Yonetim
Destegi

BALANCED

Veriler => SCORECARD <= Sponsorluk

Ihtiyaglar

Kaynaklar Faaliyet Alan1

Kaynak: Yetgin, 2002: 93, Tablo: 3.3
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Strateji: Isletmenin faaliyet amacinin baslangi¢ noktasii teskil eden tutarli bir
stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen strateji tanimi, amag¢ ve Olglim

kriterlerini olusturmast amaciyla temel yapinin olusturulmasini saglayacaktir.

Sponsorluk: Isletmelerde iist ydnetimin tespit edilen stratejiye, hedeflenen
performans kriterlerine ve amaglarina inanmasi, uygulama yoniinde destek vermesi

gerekmektedir. Aksi halde BSC uygulanmalarinda bagar1 saglanamamaktadir.

Faaliyet Alani: BSC uygulamalarinda organizasyonlarda segilen boliimlerin
stratejik hedeflerinin belirlenmesi, projelerin tanimlanmasi islemlerinin operasyonel ve

idari olarak strateji ile iliskili bir yapida olusturulmas1 gerekmektedir.

Kaynaklar: BSC Modelinin uygulanmasi i¢in Oncelikle calisma gruplar
olusturulmaktadir. Daha sonra gorev tamimlari, is akis planlari, performans ol¢iim

kriterleri ¢ergevesinde stratejik hedeflere uygun olarak tespit edilmektedir.

Veriler: BSC Modelinin uygulanabilmesi i¢in organizasyonun tiim birimlerin

geecmis ve mevceut bilgilerini model kullanimina uygun olarak sunmalar1 gerekmektedir.

BSC Modeli Ihtiyac1: Organizasyonlarin mevcut performans yonetim

sistemlerini degistirmeye ihtiyaglarinin olup olmadigini tespit etmeleri gerekmektedir.

Ust Yonetim Destegi: BSC Modelinin kurulmasi asamasinda iist y&netimin
modele olan inanci, beklentileri ve bu yonde yapilacak caligmalara verecegi destek
modelin hayata gecirilmesi ve basariyla uygulanmasi icin 6nemli olan etkenlerin

basinda gelmektedir.

VI. BSC MODELI BILESENLERI

BSC Modeli, strateji, misyon ve vizyon tanimlarinin, bir yonetim sistemi olarak
organizasyonun tiim faaliyetleri ile entegre edilmesi siirecini igermektedir. BSC
performans Ol¢lim modeli, strateji, vizyon ve misyon tanimlamalarindan hareketle,
organizasyonun varolus amacinmi ortaya koymakta ve model olusturma siirecinde bu
sorulara verilecek cevaplar ve olusan tanimlar modelin ¢atisin1 olusturan boyutlarin

olusturulmasinda O6nemli rol oynamaktadirlar (Yetgin, 2002: 95). Daha Onceki
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boliimlerde kisaca degindigimiz BSC Modeli bilesenlerini asagidaki bigimde
aciklanabilmektedir.

“Strateji, neden ve sonuglar hakkindaki hipotez dizisidir.” Uygun hazirlanan bir
BSC' nin, neden-sonug iliskisi vasitasiyla firmanin stratejisini anlatmasi gerekmektedir
(Kaplan ve Norton, 1999: 181). Diger bir ifadeyle “strateji, iist yonetimin gelecekteki
konumuna esas teskil eden iist seviyedeki planlaridir”. Strateji belirlenirken stratejik
performans Olgiim kriterleri ve bu kriterlere bagl olarak ticari strateji unsurlari tespit

edilmektedir (Yetgin, 2002: 95).

Bir ¢ok firmada firmanin temel deger ve inanglarini tiim calisanlara aktararak
yayginlagtirmak amaciyla olusturulan misyon bildirgesi, firmanin temel inanglarini
ifade etmekte ve firmanin hedef pazarlarini ve ana iiriinlerini belirlemektedir (Kaplan ve
Norton, 1999: 31). Orgiitlerin varlik nedenlerini ortaya koyan misyonu tamimlarken
saglanmasi gereken sartlar; (1) degisime acik olmak, (2) yenilige ve gelismeye acik
olmak, ileriye doniikk olmak, (3) kolaylikla anlagilabilir olmak seklinde ifade

edilmektedir.

BSC bilesenlerinden vizyon ise, organizasyonun temelde olmak istedigi, yerine
getirmek istedigi amagclar1 ifade etmektedir. Basarili bir vizyon tanimlamasi igin
uyulmasi gereken hususlar; (1) kisa ve 6z olmak, (2) organizasyonun tiim kademeleri ile
iligskili olmak, (3) misyon ve degerler ile tutarli olmak, (4) degisebilir olmak ve

uygulanabilir olmak seklinde siralanabilmektedir (Eren, 2002: 13; Yetgin: 96-98).

VII. BSC°NIN BOYUTLARI

BSC Modeli, firmalardaki stratejik kararlarin sonuglarinin 6lgiilmesine yonelik
olarak dort boyutta (alanda) hedeflerin belirlenmesini ve sonuglarin Olgiilmesini
gergeklestirmektedir. Boyutlar; (1) finansal boyut, (2) miisteri boyutu, (3) sirket ici
islevler boyutu ve (4) 6grenme ve gelisme boyutlar1 seklinde siralanmaktadir. Dort
boyutta performans 6l¢iimlerinin gerceklestirilmesi i¢in bazi sorularin cevaplandirilmasi
gerekmektedir. “Firmamiz hangi finansal (sayisal) hedeflere ulasirsa ortaklar veya firma
sahipleri tarafindan basarili kabul edilecektir? Firma vizyonuna ulasmasi igin

misterileri tarafindan nasil algilanmalidir? Firma miisterileri tatmin etmek i¢in hangi
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i¢sel siire¢lerde miikemmelligi hedeflemelidir? Firma vizyonuna ulagmasi i¢in nasil bir
kurumsal 6grenme ve biiyiime modeline sahip olmalidir?” seklinde ifade edilmektedir

(Agca, 2005: 153-154).

BSC’deki dort boyut firmalara (insanlara, sistemlere, prosediirlere yatirimi da
iceren), performanslarint kontrol etmek ve gelisme icin neler yapmalar1 gerektigini
gostermek hususunda yardimer olmaktadir*?. Bu dort boyut yoneticilerin farkli agilardan
orglite bakmalarin1 saglamaktadir. Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta Onem
vererek degil, misterilerle, calisanlarla, siireclerle, finansla, 6grenme ve gelismeyle

birlikte bir biitiin olarak 6rgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir®.

A) FINANSAL BOYUT

Gecgmis donemlerde firma performansi genellikle sermayenin karliligi, satislarin
karliligi, kar marj1 gibi finansal gostergelerle degerlendirilmekteydi. BSC, ge¢cmis
donemlerde firmalarin ekonomik durumlarini degerlemede kullanilan finansal bakis
acilarii oldugu gibi muhafaza etmektedir. Finansal performans olgiileri, bir firmanin
stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin firma gelisimine katkida bulunup
bulunmadigin1 belirlemektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 33). Finansal amaglar,
isletmenin geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi Olciilebilen
karlilikla ilgili amacglar1 olusturmaktadir. Altenatif finansal amaglar ise strateji
uygulamalar1 sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlere yonelik amaglari
icermektedir. Bu amaclara ulagsma derecesi firmanin hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan

nasil gorlindiigiinii gostermektedir (Kogel, 2003: 456).

Yalnizca finansal boyut acisindan bakildiginda bile sistem, hem yoneticilerin
firmanin uzun donemli bagarilarinin  hangi Olciiye gore degerlendirilecegini
belirlemelerini, hem de uzun donemli hedeflere ulasmada en 6nemli etkenlerin neler
oldugunu tespit etmelerini saglamaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler,

firmanin i¢inde bulundugu sektore, ¢evreye ve firmanin stratejisine gore

2 Giirol, Y.D., Toplam (Dengeli) Basar1 Géstergesi (Balanced Scorecard) Yénteminin Stratejik Bilginin
Saglanmas1 Uzerindeki Yeri, http:/iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-04.pdf- (28.03.2006)

# Cukurcayir, M.A., Eroglu T., Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkhi Bir Yaklasim
Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id
=390-(31.03.2006)
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belirlenmektedir. Bu model, firmalara gelir artigi, iiretim artist ve maliyetlerin
azaltilmasi, varliklardan etkin faydalanmak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik

finansal hedefleri belirlemelerine yardimci olmaktadir (Agca, 2005: 154).

B) MUSTERI BOYUTU

BSC modelinin miisteri boyutu, yoneticilere, firmanin rekabet edecegi miisteri
ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde firmanin gosterecegi performansin
Olciilerini veya gostergelerini tanimlamaktadir. Boyut i¢inde genellikle 1yi formiile
edilmis ve uygulanmis bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin temel veya genel
kapsamli 6l¢iimlerini icermektedir. Miisteri boyutunun temel sonu¢ Olc¢iimleri, (1)
miisteri tatmini, (2) miisteri devamliligi, (3) miisterilerin kazanilmasi, (4) miisteri
karlhiligi, (5) pazar pay1 olarak siralanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 33). Miisteri
boyutu, firmalarin temel sonug¢ Ol¢limlerinin (tatmin, devamlilik, kazanilma, karlilik ve
kazang) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu hale gelmesini saglamaktadir
(Kaplan ve Norton, 1999: 81). BSC’nin miisteri boyutu, firmanin vizyonuna ulagmasi

i¢cin miisterilere nasil gériinmelidir sorusu ile sekillenmektedir (Kaygusuz, 2005: 92).

Bu boyut ayrica, firmanin hedefledigi pazar kesimlerindeki miisterilere sunacagi
katma degerlerle ilgili 6zel Olgiileri kapsamasi gerektigine odaklanmaktadir. Katma
degerler, miisterilerin aligveris yaptiklar1 firmay1 degistirmelerinde veya aksine ona
bagl kalmalarinda &nemli rol oynamaktadir. Ornegin, miisterilerin énem verdigi
konularin basinda, liriiniin kisa siirede teslim edilmesi, teslimatin zamaninda yapilmasi,
stirekli olarak yeni {irlin ve hizmetler sunulmas: gelmektedir. Ayrica bazi1 miisteriler de
ihtiyaclarma uygun yeni {irlin ve yaklasimlar Onermeyi bagaran firmalar1 tercih

etmektedirler (Agca, 2005: 155).

C) SIRKET iCi iISLEVLER BOYUTU

Yoneticiler miisteri tatminini saglayacak faktorleri belirledikten sonra
miisterilert memnun edebilmek i¢in kritik igsel siireclere odaklanmaktadirlar. Sirket i¢i
islevler boyutunda firmanin kritik i¢sel siireci tanimlamaktadirlar. Bu boyutta firmalarin

hangi 6nemli i¢ isleyisi gelistirmesi ve miikemmel hale getirmesi gerektigi lizerinde
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durulmaktadir. Sirket ici islevler boyutunda kullanilan gostergeler, miisteri tatmini ve
firmanin finansal amaglarina ulasmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri
tizerine odaklanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 34; Kaygusuz, 2005: 94). Firmalar
finansal ve miisteri bakis acilarmi acik sekilde belirleyerek, miisteri degerleme
kriterlerini ¢esitlendirebilecegi ve finansal hedefli verimlilik artisini saglayabilecegi
araglar1 belirleyebilir. Burada araglar BSC’nin igsel isletme siiregleri boyutunda
tanimlanmakta ve yasamsal 6nemi olan organizasyonel faktorler olarak dort list diizey
siirecte aciklanmaktadir. Bunlar, (1) ayricalik olusturma; yeni mamul ve hizmetler
gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulagmak i¢in yeniligi tesvik etme,
(2) firmanin miisteri goziindeki degerini artirma; mevcut miisterilerle olan iligkilerin
gelistirilmesi, (3) faaliyet miikemmelliginin gerceklestirilmesi; arz zinciri yonetiminin,
igsel isletme siireclerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak-kapasite
yonetiminin ve diger siireglerin gelistirilmesi ve (4) iyl bir firma {yesi veya
organizasyon vatandasi olmak; digsal ¢ikar gruplan ile etkin iligkiler olusturmadir

(Ozbirecikli ve Olger, 2002: 8).

Sirket ici islevler boyutu, geleneksel model ve BSC modellerinin performans
olgiimiine yaklagimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya cikarmaktadir. ilk ayrim
noktasi, geleneksel modellerde, kalite ve zaman gibi finansal olmayan 6lgiiler kullanilsa
da bu model halen mevcut siireci kontrol etmeye ve gelistirmeye odaklanmaktadir. BSC
ise, miisteriler agisindan ve finansal acidan beklentileri karsilayacak yeni siirecleri
tanimlamaktadir. Ikinci ayirim noktasi, BSC’ nin yenilik siirecini sirket i¢i islevler
boyutuna dahil etmesi olarak ifade edilmektedir. Geleneksel performans degerleme
modelleri, mevcut miisterilere yonelik mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir.
Ancak BSC, firmanin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak yeni

mamul/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtmektedirler (Kaygusuz, 2005: 95).

D) OGRENME VE GELISME BOYUTU

BSC modelinin dordiincii boyutu kurumsal 6grenme ve biiylimeyi saglayacak
amag ve Olgiilerin olusturulmasima yoneliktir (Agca, 2005: 156). Isletmelerin bugiiniin
teknolojisini ve kapasitesini kullanarak miisteri ve icsel siire¢ icin uzun donemli

hedeflere ulagmalari miimkiin olmamaktadir. BSC’nin 6grenme ve gelisme boyutu
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firmaya gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda yol gosterici olacaktir (Kaplan ve

Norton, 1999: 36).

Ogrenme ve gelisme boyutunda firmalarm uzun dénemli gelisme ve ilerleme
elde edebilmesi i¢in gerekli olan yapi, miisteri ve igsel siire¢ boyutlari, mevcut ve
gelecege iliskin basarilar icin ¢ok kritik olan faktorler tespit edilmektedir ( Kaplan ve
Norton, 1999: 36). Ogrenme ve gelisme boyutu, firmalarin belirledikleri vizyona
ulasabilmeleri i¢in, 6grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve
gelistirecekleri sorulart ile sekillenmektedir. Baska bir ifadeyle boyutta isletmeler,
misteriler i¢in “deger yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamlilifi garanti
edecekler mi? sorularina cevap almaktadirlar. Ancak miisteri tatmininin degisme
gosteren bir hedef oldugu goriilmektedir. Hedefe uyum saglayabilmek icin isletmelerin,
mevcut mamul ve liretim siireclerinde devamli degisme saglayarak, 6grenme ve yenilik
yeteneklerini gelistirip siirdiirmeleri gerekmektedir. Degisen bagarit hedefleri ve artan
rekabet, firmalarin mevcut mamul ve siiregleri icin devamli gelistirme faaliyeti icinde
olmalarimi gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik, gelistirme ve 68renme yeterliligi

dogrudan isletmenin degerine etki etmektedir (Kaygusuz, 2005: 96).

VIII. BSC BOYUTLARININ AMAC VE KRITERLERI

BSC Modelinin olusturulmasinda amaglarin tespit edilmesinin en etkili yolunun
modelin boyutlarinin her birinin analiz edilmesi oldugu ifade edilmektedir. Bu
analizlerin yapilmasi, amaclarin olusturulmasina temel teskil etmektedir. Modelin
boyutlar bazinda olusturulan amaglar boliimii, organizasyonun misyon, vizyon ve
stratejilerini gergeklestirmek siirecinde kritik basar1 faktorleri olarak goriilmektedir.
BSC olusturulurken belirlenen ve firma stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasini
saglayan performans kriterlerinin stratejiye uygun tespit edilmeleri biliylik Onem

tagimaktadir (Yetgin, 2002: 104).
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A) FINANSAL BOYUT AMAC VE KRITERLERI

BSC, performans degerleme modelinin, strateji, misyon ve vizyon tanimlarindan
hareketle, finansal amaclarin belirlenmesi gerekmektedir. Finansal amaglarin, BSC’de
yer alan tiim diger boyut, amac ve kriterleri i¢cin odak noktasi niteliginde oldugu ileri
siriilmektedir. Secilen her Olgliniin, finansal performansta gelismeye neden olacak
sebep-sonu¢ iligkilerinin bir pargast olmasi gerekmektedir. Finansal boyut
olusturulurken olg¢li kriterleri yonetim ve ortaklarin beklentilerine gore tespit
edilmektedir. Yoneticiler BSC’lerinin finansal boyutunu olustururken stratejilerine
uygun olan finansal oOl¢iileri tercih etmektedirler. Farkli isletmelerde tek bir finansal
ol¢i ve Ozellikle de tek bir finansal Ol¢ii icin tek bir hedef belirlemesinin uygun
olmadig1 goriilmektedir. Finansal amag¢ ve oOlgiilerin ¢ift yonli rol oynamasina dikkat
edilmektedir. Olgiilerin hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaclanan finansal
performansin ne oldugunu tanimlamasi, hem de BSC’de yer alan tiim diger boyutlardaki
amag ve Olciilerin nihai hedefi olmas1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 61-62;
Yetgin, 2002: 105-106).

Finansal amaclarin, strateji uygulamalarinin sonucunda ulasilan ve finansal
nitelikteki degiskenlerle ilgili oldugu ifade edilmektedir. Bu amaglar isletmelerin uzun
donemli hedeflerini temsil etmektedirler. BSC, finansal hedefleri acik, anlasilir bir
sekilde ifade ederek, isletmelerin yasam siireclerinin her farkli asamasi icin 6zel
finansal hedefler belirlenmesine yardimci olmaktadir. Tiim BSC’lerde geleneksel
finansal hedeflerin oldugu goriilmektedir. Bu durum BSC ile uzun zamandir
kullanilmakta olan geleneksel isletme hedefleri arasinda gii¢lii bir bag oldugunu

gostermektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 78; Kocel, 2003: 456).
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Tablo 2. Finansal Performans Kriterleri

Finansal Performans
Kriterleri

«Aktif Karliligi
Satiglar/Aktifler

*Net Gelir

*Piyasa Degeri
*Toplam Aktifler
*Bor¢/Ozsermaye Orani
*Alacak Devir Hizi
*Stok Devir Hiz1

*Nakit Akimi
*Satislar/Kar

Kaynak: Yetgin, 2002: 109, Tablo 3.7

Finansal o6l¢iim kriterleri se¢me asamasinda, sirketin isletme stratejisi
teorisindeki yasam siirecinin hangi evresinde oldugu 6nem kazanmaktadir (Yetgin,
2002: 106). Isletmelerin yasam siiregleri biiyiime, siirdiirme (koruma), hasat
(sonuglandirma) olarak ii¢ donem olarak ele alinabilir. Bliylime asamasinda isletmeler,
yasam slirecinin baslangicinda olduklar1 i¢in 6nemli 6l¢iide biiylime potansiyeli olan
irlin ve hizmetlere sahiptirler. Biiylime asamasindaki finansal amagclar, iiriinler,
yontemler, sistemler ve ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin
yapilmasina, yeni pazarlar, satis ve dagitim kanallar1 olusturularak satis hacminin
artirtlmasina  yoneliktir. Siirdiirme asamasindaki isletmelerden, pazar paylarim
korumalar1 veya her yil az bir artig gerceklestirmeleri beklenmektedir. Siirdiirme
asamasinda belirlenen amaglarin ¢cogu karhilikla baglantili olmaktadir. Baz1 isletmeler
yasam siireclerinde olgunluk asamasina ulagsmislardir. Bu asamada isletmeler, daha
onceki asamalarda gergeklestirilen yatirimlarin sonuglarini almak yani “hasat” elde
etmek isteyeceklerdir. Isletmeler hasat asamasinda 6nemli 6lgiide yatirrm yapma

ihtiyact duymamaktadir. Isletmeler giic ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni beceri ve
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yetenekler yaratmak yerine, sadece mevcut donanim ve giiclerini korumay1 saglayacak

kadar yatirim yapmaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1999: 62-64).

Biiylime, siirdiirme ve hasat stratejilerinin her birinde isletmenin stratejisini
yonlendiren ii¢ temel amag¢ bulunmaktadir. Asagida aciklanan bu amaglar finansal

boyutun stratejik konularini olusturmaktadir.

1. Gelir Artisi ve Bilesimi

Gelir artig1 ve gelir bilesimi, iirlin ve servis g¢esitlerini artirmak, yeni miisteri ve
pazarlara ulagsmak, iirlin ve hizmet bilesimini daha yiliksek katma deger yaratacak
sekilde degistirmek, iirlin ve hizmetlerin fiyatlarin1 yeniden belirlemek gibi konulari

kapsamaktadir.

2. Maliyetin Diisiiriilmesi-/-Verimlilik Artis1

Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmas1 amaci, iiriin ve hizmetlerin
dogrudan maliyetlerini diisirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklar1 diger

isletme birimleri ile paylagsmak i¢in yapilan ¢alismalar1 igermektedir.

3. Varhklarin (Aktiflerin) Degerlendirilmesi-/-Yatirim Stratejisi

Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is
bilesimini desteklemek i¢in gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya gaba
harcamaktadirlar. Islemler, firmanm fiziksel ve finansal varliklarindan elde edecegi kar

oranini artirmasini saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 65-66).

B) MUSTERI BOYUTU AMAC VE KRITERLERI]

Glinlimiizde firmalarin ¢ogu miisterilere odaklanmayir amag¢ edinmektedir.

Firmalardaki anlayis, miisterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin elde
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edilmesine neden olduklar1 icin, miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine yonelmeleri

dogrultusundadir (Kaygusuz, 2005: 92).

BSC’nin miisteri boyutunun amaci, finansal hedeflerin gerceklesmesidir**. BSC
ile strateji, misyon ve vizyon bilesenlerine uyumlu miisteri ve pazar boliimleri
planlanarak, tiim organizasyon seviyesinde bu hedeflerin iliskilendirilmesi
amaglanmaktadir. Miisteri boyutunda amaglar; miisteri baglilik oraninin artirilmasi,
miisteri satin alma aligkanliklarina ait bilgilerin arastirilmasi, miisteri sadakatinin
saglanmas1 yollarinin bulunmasi ve takibi seklinde siralanabilmektedir (Yetgin, 2002:

109).

Miisteri boyutuyla ilgili temel 6l¢iiler miisteri tatmini, miisterilerin kazanilmasi,
miisteri devamlilig, misteri karlih§i ve pazar payr olmak iizere bes grupta

incelenmektedir.

1. Miisteri Tatmini

Firmalarda mevcut miisterilerin elde tutulmasi ve yeni miisterilerin kazanilmasi,
miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi ile gergeklestirilmektedir. Miisteri tatmin Olgtleri,
firmada yapilan islerin nasil en iy1 yaptigina iligkin geribildirim saglamaktadir. Miisteri
tatmininin, misteri devamliligr ve yeni miisteri kazanma i¢in 6nemli bir belirleyici

oldugu belirtilmektedir.

2. Miisterilerin Kazanilmasi

Islerini biiyiitmek isteyen isletmeler, genellikle hedef kesimlerdeki miisteri
tabanlarini artirmay1 amacglamaktadirlar. Miisteri kazanma, yeni miisterilerin sayis1 ya
da bu kesimlerdeki yeni miisterilere yapilan satislarin toplami ile oOlgiilebilmektedir

(Kaygusuz, 2005: 93).

* Ozkan, M. Balanced Scorecard’a Giris
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=81-(16.03.2006)
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3. Miisteri Devamhihg:

Hedef miisteri kesimlerinde pazar paymi koruma ve artirmanin en iyi
yonteminin, bu kesimlerdeki mevcut miisterileri korumak oldugu ileri stiriilmektedir.
Tim miisterilerini  belirleyebilen firmalarin, bir donemden digerine miisteri

devamliligini kolaylikla 6l¢tiikleri belirtilmektedir.

4. Miisteri Karhhg

Miisteri tatmini, miisterilerin kazanilmasi, miisteri devamliligi ve pazar payi
Olciilerine yonelik olumlu gelismeler isletmelerin karli miisterilere sahip olduklari
anlamina gelmemektedir. Miisterileri tatmin etmenin bir yolunun da, miisterilere diisiik
fiyatlardan mamul/hizmet sunma oldugu belirtilmektedir. Miisteri tatmini ve yliksek
pazar payi, yliksek finansal getirilere ulagsma araglar1 oldugu i¢in isletmeler sadece
miisterilere ne yaptiklar ile degerlendirme yapmayacak isletmenin karliligi, hedeflenen
miisteri boliimleri esas alinarak Olciilecektir. Miisteri karliligi, tim miisterilerin igletme

icin karli olmadiklarini da ortaya ¢ikarmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 8§9-92).

5. Pazar Payi

Miisteri boyutu odl¢iilerinden pazar payi, bir isletmenin arzu edilen pazara nasil
en iyi sekilde girecegini gostermektedir. Pazar payi, (1) miisteri sayisi, (2) toplam
harcama miktar1 veya (3) satilan mal miktar1 gibi dlgiiler ile firmanin pazarda yaptig
satiglarin ilgili pazardaki toplam is hacmine oranini ifade etmektedir (Kaygusuz, 2005:

93).

Miisteri boyutuyla ilgili temel Olgiiler, tiim isletme icin genel Olciiler gibi
goriinmesine ragmen, isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplar
ile de iligkilendirilebilmektedir. Yoneticilerin, miisteri tatmin ve memnuniyetini amag
olarak belirlemeden Once, firmanin amag¢ ve stratejisini BSC’nin miisteri boyutunda
pazar ve miisterilere 6zel hedefler haline doniistiirmeleri gerekmektedir. Boylece,
isletmenin amac¢ ve stratejisi, BSC’nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri

diizeyinde o0zel amaglara dontstiirilmektedir. Uzun donemde iyi bir finansal
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performansa ulagsmak isteyen firmalarin miisterilere “deger sunmanin™ gereklerini en iyi

sekilde yerine getirmeleri gerekmektedir (Kaygusuz, 2005: 92).

Tablo 4. Miisteri Olciim Performans Kriterleri

Miisteri Ol¢iim
Performans Kriterleri

*Miisteri Tatmini

*Miisteri Devamlilig1

*Miisterilerin Kazanilmasi

*Pazar Pay1

*Miisteri Sikayetleri

*Miisteri Karliliklar1

*Geri Doniis Oranlari

*Rakipler ile Karsilagtrmali Fiyatlandirmalar
*Miisteri Kayiplar1

*Miisteri Kazanma Oranlari

*Yeni Miisterilerden Elde Edilen Gelir Oranlar:
*Miisteri Sayist

*Miisteri Bazinda Yillik Satis

Kaynak: Yetgin, 2002: 112, Tablo 3.8

C) SIRKET iCi iISLEVLER BOYUTU AMAC VE KRiTERLERI]

BSC performans degerleme modelindeki sirket ig¢i islevler boyutunda,
miisteriler, ortaklar ve calisanlar1 tatmin etmek amaciyla nasil bir c¢alisma siireci
uygulandiginda miikemmel sonuclar elde edilebilecegi belirlenmeye calisilmaktadir.
Geleneksel performans o6lgiilerinde, mevcut organizasyonel sistemin karliliginin
artirtlmasi i¢in yontem gelistirmek amaci giidiilmektedir. BSC, objektif 6l¢iim kriterleri
ve strateji arasindaki baglantilardan hareket ederek miisteri ve hisse sahiplerine degeri
maximum yapacak yeni isleyis yontemlerinin gelistirilmesi {lizerine odaklanmaktadir.

Sirket i¢i islevler boyutundaki ama¢ ve Olgililerin olusturulmasi islemi, BSC ile
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geleneksel performans degerleme modelleri arasindaki en 6nemli farkliliklardan birisini

olusturmaktadir (Yetgin, 2002: 112-113).

Sekil 4: BSC’de icsel Siirec

T Gsteri ", Y Bahs { Migten

Ihtryaglannin Yenileme Y Operasyon | Sonras) ) Infiyaclannin

Tammianmas i / Hizmet / Kargllanmas
% % /1

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 95, 1.Sekil

Sekil 4’de BSC’nin igsel islevler boyutu gosterilmektedir. i¢ deger zincirinde ii¢

temel islem siireci yer almaktadir. Bunlar;

1. Yenileme

Sirket ici islevler boyutunun yenileme siirecinde firmalar, miisterileri i¢in yeni
gelisen ve heniiz ortaya c¢ikmamis ihtiyaclar1 karsilayacak iirtin ve hizmetler
tiretmektedirler. Bu asama, var olan veya gizli ihtiyaglarin karsilanmasiyla ve bu siirecin
takibinde yeni pazar ve miisterilerin ihtiyaglariin karsilanmasini da igeren uzun
donemli bir deger yaratma siirecini kapsamaktadir. Yenileme asamasinda, firmalarin
hedef miister1 ve pazar kesimine sunacaklari liriin ya da hizmet hakkinda pazarin
biiyiikliigiinii, misterinin isteklerini ve olasi fiyat diizeylerini belirlemek i¢in pazar

arastirmalar1 yapmalar1 gerekmektedir®.

2. Operasyonlar

Operasyon ile ilgili islemler miisteriden siparis alinmasi ile baslayip, iiriin veya
hizmetin miisteriye teslim edilmesi ile sona ermektedir. Bu siiregte mevcut iiriin ve
hizmetlerin miisterilere verimli, tutarli ve dakik olarak ulastirilmasi gerekmektedir.

Halen 6nemini koruyan operasyonlar islemi firmalarin hedef miisterilerine miikemmel

* http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5082-(15.05.2006)
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iirlin ve hizmetler ulastirilmasini saglayacak maliyet, kalite, zaman ve performans

ozelliklerini belirlemelerinde yardimer olmaktadir.

3. Satis Sonras1 Hizmetler

Son agama olan satis sonrast hizmet asamasi garanti ve tamir islemlerini, ariza
ve iadelerle ilgilenmek ve taksitle veya kredi karti ile yapilan satiglarin bedellerinin
tahsilati gibi isletmelerin mamulleri/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra
gergeklestirdigi faaliyetleri icermektedir. Satis sonrasi hizmetler, firmalarin miisteriye
mal veya hizmeti satin aldiktan sonra verilmesi gerekebilecek hizmetin en 6nemli

yonlerini belirlemelerine imkan tanimaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 128-141).

Tablo 5. Sirket i¢i islevler Performans Kriterleri

Sirket Ici Islevler Performans
Kriterleri

*Zamaninda Teslimat

*Stok Doniistim Orani

*Garanti Talepleri

*Fire Orani

*Kayip Zaman

*Yeni Uriin Gelistirme

*Miisteri Taleplerini Karsilama Siiresi
*Ar-GE Harcamalari

*Calisma Ortaminin Kalitesi

Kaynak: Yetgin, 2002: 113, Tablo 3.9
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D) OGRENME VE GELISME BOYUTU AMAC VE KRITERLERI

BSC’nin finansal, miisteri ve sirket i¢i igslevler boyutlarinda belirlenen amaglarla,
firmanin atilim yapmasini saglayacak bir performansa ulagmasina imkan verecek alanlar
saptanmaktadir. BSC’nin 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan amagclar, diger
boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklesmesi icin gereken altyapiyl
olusturmaktadir (Agca, 2005: 156). Diger bir ifadeyle 6grenme ve gelisme boyutunun
amaci, diger boyutlarin amaglarim gergeklestirmeye yoneliktir*®. Yani, finansal, miisteri
ve sirket i¢i islevlerine yonelik hedeflerin gergeklestirilmesi, firmanin 6grenme ve

gelisme yeteneklerine baghidir (Yetgin, 2002: 114).

BSC performans degerleme modelinin 6grenme ve gelisme boyutu, firma
stratejisinin gerceklestirilmesi amaciyla ¢alisanlarin ne gibi yetenekler ile donatilmasi
gerektigini vurgulamaktadir. BSC’de calisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
tizerinde durulmaktadir. Ayrica calisanlara maximum verimlilikle calismalart igin

ithtiyac duyacaklar1 ekipmanlar saglanmaktadir. (Yetgin, 2002: 114).

BSC’nin 6grenme ve gelisme etkisi ¢alisanlar, sistemler ve kurumsal uyum
olmak tizere genellikle ii¢ kaynaktan elde edilmektedir. Calisanlarin tatmini, verimlilik
ve devamlilik gibi {i¢ temel 06lci ile, firmalarin ¢alisanlar, sistemler ve kurumsal uyum
icin yapmis olduklar1 yatirimlarin sonuclar 6l¢iilmektedir. Calisanlarla ilgili ti¢ temel
gosterge “calisanlarin tatmini”, “calisanlarin kaliciligi” ve “calisanlarin iiretkenligi”

olarak ifade edilmektedir. Bu gostergeler i¢inde “calisanlarin tatmini” diger iki

gostergeyi etkilemektedir (Agca, 2005: 156).

1. Calisanlarin Yetenekleri

Son yillarda organizasyonlarda c¢alisganin roliiniin giderek farklilastig
gozlemlenmektedir. Calisanlarin roliinde meydana gelen bu degisiklikler, firmalarin
calisanlarin1 yeniden egiterek onlarin yaratici yeteneklerini firmanin amaglarina ulasma

dogrultusunda harekete gegirmelerini gerektirmektedir. Firmalarda calisanlarla ilgili ii¢

% Ozkan, M., Balanced Scorecard’a Giris
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=81-(16.03.2006)
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temel gosterge ortaya cikmistir. Gostergeler, calisanlarin tatmininin 6lgiilmesi,

calisanlarin siirekliliginin 6l¢iilmesi ve ¢alisanlarin verimliligidir (Yetgin, 2002: 114)

Calisanlarin tatmininin Olc¢lilmesinin isletme amaclarina ulasma yoniinde c¢ok
onemli bir etken oldugu ileri siiriilmektedir. Maddi ve maddi olmayan memnuniyetin
saglanmasi direkt olarak miisteri memnuniyeti ile baglantili, kaliteli iiriin veya hizmetin
sunulmasinin esas kosullarindan birisi olarak ifade edilmektedir (Yetgin, 2002: 115).
Calisanlarin tatminini saglama amacinda, c¢alisanlarin moralinin yiiksek olmasina ve
yaptiklar1 isin genelinden tatmin olmalarina dikkat edilmektedir. Firmalar genellikle
calisanlarin tatminini 6lgmek icin yillik degerlendirmeler veya aylik arastirmalar

yapmaktadirlar.

Calisanlarin siirekliliginin saglanmasi, firmanin uzun dénemli ilgi duydugu yani
uzun siire birlikte caligmak istedigi elemanlarin firma biinyesi i¢inde tutulmasina
yonelik bir amagtir. Calisanlarin siirekliligi genellikle 6nemli gorevlerdeki calisanlarin

devir oranina bakilarak belirlenmektedir.

Calisanlarin  verimliliginin Ol¢lilmesinde amag, c¢alisanlar tarafindan {iretilen
toplam mal miktar1 ile mal miktarini iireten calisan sayisi1 arasinda bir iliski kurmak
olarak ifade edilmektedir. Calisanlarin verimliligini 6lgmede kullanilan yontemler
calisan basina diisen gelir miktari, calisan basina diisen katma deger oraninin dlgiilmesi

olarak belirtilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 157-160).

2. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi

Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri, miisteri, sirket i¢i islevler boyutlarinda
yer alan hedeflere ulagsmak i¢in 6nemli bir etken olmasina ragmen tek basina yeterli
olmamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 163). Giiniimiiziin rekabet ortaminda,
organizasyonlarin etkili calisabilmeleri i¢in misteriler ve dis etkenler hakkinda

miikemmel seviyede dogru, hizli bilgiye ulasmalar1 gerekmektedir (Yetgin: 116).
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3. Motivasyon Yetki Verme ve Uyum Saglama

Calisanlara yetki ve sorumluluk verilmesi, c¢alisanlarin motivasyonlarin
firmanin amaglar1 dogrultusunda artirmaktadir. Kaplan ve Norton, nitelikli ve bilgiye
ulagsmaya tam yetkili olan ¢aligsanlarin bile isletme menfaatlerine uygun davranmaya
motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama serbestligine sahip olmadiklari
taktirde, firma basarisina katkida bulunmalarimin  miimkiin  olmadigin1 ifade

etmektedirler?’.

Tablo 6. Odrenme ve Gelisme Performans Kriterleri

Ogrenme ve Gelisme
Performans Kriterleri

*Miisteri Bazinda Egitim Yatirimlari
*Hizmetlerin Ortalama Siireleri

+Ust Diizey Yéneticilerin Orani

«Is Giicii Devir Oranlar1

*Calisanlarin Memnuniyeti

*Kazalar Nedeniyle Olusan Kayip Zamanlar
*Calisan Bagina Katma Deger

*Calisan Verimliligi

*Egitim Siireleri

*Egitim Harcamalar1

Kaynak: Yetgin, 2002: 117, Tablo 3.10

IX. BSC UYGULAMALARINDA KARSILASILAN ENGELLER

Diger performans degerleme uygulamalarinda oldugu gibi BSC uygulamalarinda

da isletmeler engellerle karsilasilabilmektedirler.

*7 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=5082-(15.05.2006)
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BSC uygulamalarinda karsilagilan engellerden birisi, isletme stratejisinin
anlasilabilir ve eyleme gecirilebilir kosullar haline doniistiiriilememesidir. Firmanin
vizyon ve misyonunun faaliyete doniistiiriilmesi konusunda temel goriis ayriliklarinin
bulunmasi1 bu duruma neden olmaktadir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in firmanin
genel miidiir ve iist diizey yoneticilerinin, firmanin strateji ve vizyonunun gercek anlami
tizerinde fikir birligi saglamis olmalar1 gerekmektedir. Fikir birligi olmadigr zaman,
farkli gruplar, kalite, stirekli gelisim, yeniden yapilanma ve yetki verme gibi konularda

kendi vizyon ve strateji yorumlarina uygun olan farkli yontemler izlemektedirler.

Ikinci engel, isletme biriminin stratejisinin uzun dénemli gereksinimlerinin,
departman, takim ve kisilerin hedefleri haline doniistiiriilemedigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Departmanlart olusturan takim ve kisiler kendi hedeflerini departmanin
kisa donemli taktik agirlikli hedeflerine gore belirleyecekleri i¢in uzun donemde
stratejik Onem tasiyan hedeflere ulasilmasini saglayacak olanak ve yeterliliklerin
gelistirilmesi dikkate alinmayacaktir. Organizasyonlarin stratejileri arasinda bdyle
kopukluk mevcut oldugu siirece, iyi tasarlanan ve planlanan stratejilerin calisanlara
benimsetilmesi zor olacaktir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in yoneticilerin, takim ve
bireylerin hedeflerini, firmanin ama¢ ve hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale

getirmeleri gerekmektedir.

Sistemin uygulanmasinin ontindeki ii¢lincii engel, hareket planlar1 ve kaynak
tahsisi ile uzun donemli stratejik Oncelik tasiyan Oncelikler arasinda baglanti
kurulamamis olmasidir. Giiniimiizde pek ¢ok firma da uzun dénemli stratejik planlama
ve kisa donemli biitceleme icin farkli islemler yapilmaktadir. Yeniden yapilanma gibi
onemli girisimler stratejik etki saglanacak sekilde ele alinamamakta, aylik ve tiger aylik
raporlarda stratejik hedeflere iliskin gelismeleri aktarmaktansa biitgelenen ve
gergceklesen durum arasindaki sapmalar1 agiklamaya yonelmektedir. Bu engelin ortadan
kalkmasi, hem stratejik planlamadan sorumlu olan yoneticilerin hem de finansmandan

sorumlu yoneticilerin ¢aligmalarini entegre bir sekilde ylirlitmelerini gerektirmektedir.

Uygulamalardaki dordiincii engel, BSC’nin ne sekilde uygulanmakta oldugu ve
isleyip islemedigine dair geribildirimin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Giiniimiizde
firmalarin pek ¢ogu, yalnizca kisa donemli, operasyonel performansi, finansal dlgiiler

cergevesinde, aylik ve licer aylik gerceklesmeleri biitce hedefleri ile karsilagtirarak
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degerlendiren geribildirim saglamaktadir. Bu durumun ortadan kakmasi i¢in sistemin
uygulanmas1 ve basaris1 ile ilgili gostergelerin incelenmesi igin vakit ayrilmasi
gerekmektedir. Geri bildirim olmadigi siirece sistemin kontrol edilmesi ve sistem

hakkinda bilgi edinilmesi imkansiz hale gelmektedir (Kaplan ve Norton, 235-240).

Besinci engel, firmalarda rekabet edebilmek i¢in maddi varliklardan ¢ok fiziki
olmayan, entellektiiel varliklarin ortaya konulmasi ve degerlendirilmesi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Firmalar, kaliteli tirlin/hizmet, miisteri tatmini, Orgiitsel 6grenme,
motivasyon, calisanlarin becerileri, ¢cabuk yanit veren igsel siirecler, yeni (iirlin
gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarini dikkate almadiklarinda
gercek degerlerini  Olgememektedirler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba

katilmasinin engeli ortadan kalkmasi agisindan ¢ok 6nemli oldugu ifade edilmektedir.

BSC uygulamalarinda karsilagilan altinci engel, stratejinin sadece tepe yonetimi
tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket etmektir. Bu
engelin ortadan kalkmasi i¢in strateji belirleme de organizasyondaki tiim ¢alisanlarin

fikir ve goriislerinin alinmasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

Bu engeller disinda karsilagilan engeller uygulama evresinde meydana gelen
Olciim direngleri, dl¢limlerin yiirlirliige konulmast siirecinde meydana gelen sorunlar,
yiriirlige konma evrelerinde tepe yonetiminin kesin kararlarinda dikkatinin dagilarak

sapmalar meydana gelmesi seklinde belirtilebilir*®.

* Ornek, A.S., Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag
http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/degiO6/ornek.html-(04.10.2005)
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UCUNCU BOLUM

AFYONKARAHISAR OZDILEK ALISVERIS MERKEZININ BALANCED
SCORECARD’ININ OLUSTURULMASI

I. ARASTIRMANIN ONEMI VE AMACI

Gilinlimiiziin hizla gelisen ve biiyliyen ekonomik diinyasinda, rekabetin giderek
yogunlastigr ve siddetlendigi endiistrilerde firmalarin basarisinin degerlendirilmesi
(6lgiilmesi) her gecen giin 6nem kazanmaktadir. Boyle siddetli rekabet ortamlarinda,
sadece finansal gostergelere dayali performans degerleme, fotografin biitiiniinii
yansitmadigindan firmalarin performansini degerlemede yeterli goriillmemektedir. Pek
cok akademisyen ve uygulamacimin “ydnetmek icin Slgmek gerekir” anlayisindan
hareketle, firmalardaki mevcut gelismeleri veya degisimleri belirleme siireci ya da
belirlenen hedeflere ulasilma derecesi olarak acikladigi firma performansinin biitiin
yonlerinin 6l¢iilmesi konusunda, kapsami gittikge genisleyen arastirmalar ve

incelemeler yaptiklar: goriilmektedir (Agca, 2005: 142).

Yasanan yogun rekabet ortaminda beklenti ve gereksinimleri tam olarak
karsilayabilen bir performans degerleme modelinin gerekliligi her gegen giin kendini
hissettirmektedir. Bu nedenle geleneksel performans degerleme modellerinin
kullanildig1 firmalarda bu tiir sorunlarin iistesinden gelinmesine yardimci olmak ig¢in
literatiirde ¢ok boyutlu bazi performans degerleme modellerinin gelistirildigi

gortilmektedir.

Bu ¢alisma genel olarak ¢ok boyutlu performans degerleme modellerine ve daha
spesifik olarak ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden olan BSC’ye
odaklanmaktadir. BSC Modelinde isletmeler finansal boyutla birlikte, miisteri
boyutunda, sirket ici islevler boyutunda ve Ogrenme ve gelisme boyutunda
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degerlendirilmektedir. Bu modelde firmalar kisa ve uzun donem hedefleri arasinda,
icsel ve digsal boyutlar arasinda, finansal ve finansal olmayan dlgiiler arasinda denge
kurularak degerlendirilmeye c¢alisilmaktadir. BSC’ nin en giiclii yanlarindan birisi
olusturulan modelin firmanin alt kademelerine dogru yayilmasidir. BSC ile dort boyut
acisindan kritik basar1 faktorleri ve bu basar1 faktorlerinin nasil Olciilecegi
belirlenmektedir. Firmaya ait olarak belirlenen BSC firmanin tiimiiniin beklentilerini ve

gergeklesenleri gostermektedir.

BSC’ nin firmalar tiim boyutlariyla degerlendirdigi g6z oniinde bulundurularak
yapilan calismanin temel amaci, Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinin BSC’
sini olusturmaktir. Olusturulan BSC ile firmada performans degerlemede kullanilan
finansal boyutlarin yaninda finansal olmayan boyutlar da dikkate alinip firmanin
performans: tim boyutlartyla degerlendirilebilmektedir. Bu amaca bagli olarak

caligmanin ilk iki boliimiinde:

. Performans, oOrgiitsel performans ve boyutlari, performans degerleme

kavramlar1 ve ¢ok boyutlu performans degerleme modelleri ve

. Cok boyutlu performans degerleme modellerinden BSC konular1 ele

alinmaktadir.

Biitiin bu ¢alismalar sonucu ¢ok boyutlu bir performans degerleme modeli olan
BSC’ nin firmalan tim boyutlariyla degerlendirdigi ortaya ¢ikmistir. Bu uygulama
boliimiinde ise yine c¢alismanin temel amacina bagli olarak gelistirilen BSC

cercevesinde,
«  Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinde BSC’ ye Duyulan Ihtiyac,

. Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinin vizyon, misyon, hedef ve

stratejilerinin ortaya konulmasi,
. BSC’ nin Boyutlarinin belirlenmesi,
. Strateji Haritasinin ¢ikarilmast,
. Stratejik Amaglar Tablosunun olusturulmasi ve

. BSC Boyutlarmin  Olgiilerinin ~ Belirlenmesi  ve  Sonuglarmin

Degerlendirilmesi konular1 yer almaktadir.
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Biitiin bu ¢alismalarin sonucunda Ozdilek’ in BSC’ si ortaya cikarilmistir.

II. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, hizmet sektoriinde yer alan bir aligveris merkezi ve konaklama

isletmesi olan Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinde yapilmustir.

Ozdilek Alisveris Merkezi, Afyonkarahisar-Antalya Yolu Kiitahya Kavsag: 9.
Km’de kurulmustur. Tesis, 20 Nisan 1996’da faaliyete gegmistir. 12.500 m” kapali
alanda hizmet vermektedir. Hizmet veren departmanlar, magaza, market, cafe,
restaurant, cocuk odasi, ¢ocuk parki, otopark ve akaryakit istasyonlaridir. 350

calisaniyla 08:00-24:00 saatleri arasinda (akaryakit 24 saat) hizmet vermektedir.

Firmanm Tirkiye'de Bursa basta olmak iizere, Izmit, Izmir’de aligveris
merkezleri, Bursa /Inegdl, Bursa/Ataevler, Bursa/Kaplikaya’da hipermarketleri,
Bodrum/Oasis, Istanbul/Cevahir, Istanbul/Galeria, Istanbul/Beylicium’da magazalari

bulunmaktadir.

TS-EN-ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim Sistem Belgesi ile sektoriindeki lider ve
farkli konumunu devam ettiren Ozdilek Tiirkiye ve Diinya pazarindaki yerlerini
koruyup gelistirebilmenin sahip olduklar1 insan kaynaklar1 gelisiminin siirekli kilinmasi
ile miimkiin olacagina inanmaktadir. Ozdilek, insan kaynaklar1 alanindaki
uygulamalarina yenilerini eklemeyi ve var olan uygulamalar: siirekli olarak gelistirmeyi

ilke edinmistir.

“Kosulsuz Miisteri Memnuniyeti’ni benimseyen ve basariyla uygulayan Ozdilek
miisteriyle kurdugu bu duygusal bag, taviz vermedigi kalite, miisteri odakli yaklagim,
stirekli gelisim ve ¢alisanindan miisterilerine kadar hissettirdigi diiriistliikk ¢cercevesinde
stirdiirmektedir. 25 yildir sektdrde yer alan firmanin iilke ekonomisinin gelismesine
onemli katkilart olmustur. Uluslar arasi standartlara sahip olan firma i¢i ve dis
piyasalardaki pazar paylar1 nedeniyle iilke ekonomisine 6nemli yararlar saglamaktadir.
Firma istikrarli yonetimi, dinamik kadrosu, gelisen teknolojisi ve kalite bilinciyle
konusunda so6z sahibidir. Cagdas yonetim ve organizasyon uygulamalarmin hakim

oldugu Ozdilek’ in organizasyon semas1 Sekil 5’te gdsterilmektedir.
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Sekil 5: Organizasyon Semasi
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III. ARASTIRMANIN METODOLOJISIi

Arastirma firma performansin1 ¢ok boyutlu olarak degerlendiren modelleri
kapsamaktadir. Bu baglamda yapilan literatiir incelemesinde, performans degerleme
konusunda ilgili aragtirma metotlarindan niteliksel metodun daha uygun ve agiklayici

oldugu goriilmektedir.

Firma performansmin degerlendirilmesinde, niteliksel metotlardan gozlem ve
goriisme arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde tercih edilmektedir. Bununla
beraber bu metot da kullanilan sorulara igverenlerin, arastirma yapanin bekledigi yonde

cevaplar vermemeleri veya tarafli davranis sergilemeleri miimkiin olabilmektedir.
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Bu cergevede arastirmada, verilere ulasmada niteliksel yontemlerden goriisme ve
gozlem kullamlmistir. Elde edilen verilerle, Afyonkarahisar Ozdilek Aligveris

Merkezinin BSC’ si olusturulmaktadir.

Calisma icin Ozdilek’ in segilmesinin en onemli nedeni; firmada BSC
uygulamasinin baglamis olmasidir. Calisanlarin BSC konusunda bilgi sahibi olmalar1 ve
uygulamalarla ilgili egitim almis olmalart Ozdilek’ i tercih etmemizde etkili olmustur.
Ayrica literatiire baktigimizda BSC uygulamalarinin daha ¢ok imalat isletmelerinde

oldugu, hizmet isletmelerinde ¢ok fazla ¢aligmanin yapilmadigr goriilmektedir.

Arastirmanin yontemine uygun olarak verilerin toplanmasinda, ilk asamada
firmanin genel miidiirii ile telefon yoluyla 6n goriisme yapilmis ve yiiz ylize goriisme
icin randevu alimmugstir. Goriismeler, 2006 Nisan-Haziran aylar1 arasinda yapilmistir.
Oncelikle genel miidiire yapilacak ¢alismanin kapsami ve amaci agiklanmis, BSC ile

ilgili bilgiler verilmistir.

Firmanin olusturdugu cesitli yazili dokiimanlar incelenerek firmanin, tanitimi,
vizyon, misyon, strateji, hedefleriyle ilgili bilgiler olusturulmustur. Ozdilek’ in BSC’ ye
yonelik yaptigi calismalar ve uygulamaya gecis nedenleriyle ilgili yoneticilerden
bilgiler alinmistir. Goriisme ile ilgili konugmalar, dokiimanlar not alinarak daha sonra
yazili hale getirilmistir. Gorlismelerde 01.01.2005-31.12.2005 donemine ait elde edilen

verilerden Ozdilek’ in BSC’ si olusturulmustur.

Bu goriismeye iliskin bazi kisitlardan s6z etmek miimkiindiir. Net rakamlar
gizlilik nedeniyle verilmemistir. Tiim Ol¢iilerde gosterilen yiizdeler gegen yila gore artis
ya da azalis seklinde diislintilmiistiir. Hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmistir.

Bunun yaninda goriisiilecek kisiyi belirlemek ve randevu ayarlamak zaman almigtir.
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IV. AFYONKARAHISAR OZDILEK ALISVERIS MERKEZI iCIN
BSC’NIN OLUSTURULMASI

A) OZDILEK’TE BSC’ YE DUYULAN iHTiYACIN NEDENLERi*

1. Stratejilerin Anlasilabilir Is Hedeflerine Doniistiiriilmesi ihtiyac1

Performans ile ilgili bilgilerin hizli bigimde dgrenilmesi ve paylasiimasi

Ihtiyaci

Stratejilerin her seviyedeki ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi dile

¢evrilmesi

Onemli ve 6nemsiz unsurlarin agik¢a ortaya konulmasi

Performans kriterlerini daha saglikli 6l¢timleme ihtiyaci

2. Tiim Cabalar1 Aym Stratejik Yone Yonlendirme Thtiyaci

* Siirecleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlar1 ana stratejik
dogrultuya yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyact

* Strateji, performans, 6l¢lim ve benzeri konularda benimseme saglamak

3. Strateji ve Uygulama Sonuclarim1 Her Seviyedeki Cahisanlarla

Paylasma Ihtiyac

. Firma stratejilerinin ve uzun vadeli hedeflerinin firma calisanlari
tarafindan paylasilmasi ihtiyaci

. Calisanlarin kendilerinden ne beklenildigini bilme ihtiyact

. Performans ile ilgili konularda ¢alisanlarin diisiincelerini kolaylikla ifade

edebilmeleri ihtiyaci

. Firmadaki yonetici ve ¢aliganlarin bilgi donaniminin belirlenmesi ihtiyaci

49 Aydm, H., Cakmak, H.F., Kalder 14. Ulusal Kalite Kongresi, Vizyonu Eyleme Doniistiirme Aract:
Balanced Scorecard ve Tekstil Sektdriinde Bir Uygulama Ornegi
http://www.kalder.org/genel/14kongresunumlar/K ALDER 14 KONGRE%20HASMET%20FEVZ1%20
CAKMAK SUNUM YAYIN.pdf-(15.05.2006)
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4. Kurumsal Performans izleme Thtiyaci

. Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturma ihtiyact
. Stireclerin gdzlenmesi, dl¢lilmesi, gelistirilmesi ihtiyact
. Siireglerle kurumsal performans arasinda iligki kurma ihtiyaci

. Firmay1 sadece gecmis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine gelecege

yonelik gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci
. Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlugu

. Disardan nasil goriiniiyoruz?, Sirket i¢i durumlar nasil?, Pazar ve rakipler

ne durumda? gibi sorularin cevaplarinin belirlenmesi ihtiyaci

5. Finansal Performans Degerlemede Yalnizca Finansal Kriterlerin
Yetersiz Kalmasi Sonucu Performansi Tiim Boyutlariyla Degerleme

Ihtiyaci

. Finansal performans degerlemede kullanilan biitce yonteminin tek basina

yetersiz kalmaya baglamasi

B) AFYONKARAHISAR OZDILEK ALISVERIS MERKEZININ MiSYON,
VIZYON, HEDEF VE STRATEJILERININ BELIRLENMESI

Misyon: Miisteri odakli hizmet anlayis1 benimseyen, giivenilir, verimli, yenilik¢i

bir sirket olmaktir.

Vizyon: Faaliyet gosterdigi konularda stirekli gelisme anlayisi ile kaliteli tiriin

ve hizmetler sunan, 6ncii, dinamik ve lider sirketlerden biri olmaktir.

Hedefler: Ozdilek’in hedefleri yillik olarak belirlenip, genel miidiirliik
tarafindan onaylandiktan sonra uygulamaya gecirilmektedir. Hedefler konusunda satis

ve giderlere bakilip belli oranlar dikkate almmaktadir™.

. Stirekli geligmek

>0 http://www.ozdilek.com.tr-(15.06.2006)
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. Isletme Karliligin1 her yil enflasyon + %35 oraninda artirmak
. Tiirkiye’deki pazar payini koruyup, artirmak

. Miisteri sayilarini her y1l %5 oraninda artirmak

. Calisan basina her yil ortalama 30 saat egitim vermek

. Kalite anlayisiyla hizmet sunmak

Stratejiler

. Miisteri memnuniyetini her gecen ay siirekli artirmak
. Miisteri sadakatini saglamak i¢in miisterilere anketler diizenlemek

. Miisteri anketlerinin diizenli bir sekilde toplanmasini ve

degerlendirilmesini saglamak

. Miisteri anketleri 15181nda diger subelerle kiyaslama (bencmarking)
yapmak

. Miisterilerin sikayet, istek ve onerilerini dikkate almak ve bu bilgiler

1s181nda gerekli diizenlemeleri yapmak

. Miisterilere daha kaliteli tirin ve hizmet sunmak i¢in ¢alisanlari stirekli

gelistirmek, egitim vermek

. Pazar payini artirmak i¢in yeni miisteriler elde etmek ve mevcut

miisterilerin devamliligini saglamak
. Miisteri kesimi olarak 7°’den 70’se herkese hitap etmek

. Karhiligi artirmak igin sirket ici igslemlerin daha verimli ve miisteri odakli

gerceklestirilmesini saglamak
. Kaliteyi gelistirmek i¢in siirekli calismak
. Faaliyetleri tek ¢ati altinda yiirtitmek
. Taseron firma kullanmamak

. Tesisleri sehir disinda dogayla i¢i ige alanlarda kurmak
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. Ust diizey hizmet anlayis1 sunmak

. Farkli zamanlarda farkli alanlara agirlik vermek (bayan miisterilere agirlik

vermek ya da tekstilde yogunlagmak gibi)

C) AMACLARIN NEDEN-SONUC ILISKiSININ OLUSTURULMASI

Sirketin vizyonu ve misyonu dogrultusunda belirtilen hedefler incelendiginde,
isletme i¢in en 6nemli amacin faaliyet gosterdigi sektorde siirekli gelisme saglayarak
lider sirketlerden birisi haline gelmek oldugu goriilmektedir. Siirekli gelismenin
ardindan gelen ikinci amag karlilik oraninin her yil enflasyon + %5 oraninda artmasidir.
Karlilik amaciin ardindan gelen amag¢ Tiirkiye ve Diinya pazarindaki konumun

korunup gelistirilmesi olarak ifade edilebilmektedir.

Kosulsuz miisteri memnuniyetini benimseyen Ozdilek, miisteri sayisini her yil
%35 oraninda artirarak, 7°’den 70’se tlim miisteri kesimine ulasmayi amaglamaktadir.
Daha fazla miisteri kesimine ulagmak, daha fazla pazar pay:1 elde etmektir. Daha fazla
pazar payr elde etmekte daha fazla kar elde etmek anlamina gelmektedir. Miisteri

memnuniyeti saglanarak mevcut miisterilerin devamlilig1 hedeflenmektedir.

Ozdilek, miisteri memnuniyeti dnde tutarak, hem mevcut miisterilerin devamini,
hem de yeni kazanilan misterilerin yeniden satin almalarini saglamay1 amaglamaktadir.
Bu ylizden miisteri memnuniyetini 6l¢en anketlerin igletme icin 6nemli oldugu ifade
edilmektedir. Siirekli olarak yapilan miisteri anketlerinden elde edilen bilgiler
degerlendirilmektedir. Degerleme i¢in her yil olumsuz anket dolduran 70 miisteri

aranarak miisterilerin goriisleri alinmakta ve ona gore planlama yapilmaktadir.

Isletme icin onemli bir amacta ¢alisana ve calisanin gelistirilmesine 6nem
vermektir. Bu amaca yonelik olarak c¢alisanlara yilda ortalama 30 saat egitim
verilmektedir. Egitim siireleri calisilan boliime gore degismektedir. Satis sorumlulari
icin yilda 27,5 saat, reyon elemanlar1 i¢in 31,5 saat, kasiyer i¢in 25,5 saat, garsonlar i¢in

22,5 saat ve destek elemanlari i¢in 20,5 saat egitim verilmesi amaglanmaktadir.

Ayrica calisanlarin devamliigini saglamakta Ozdilek icin 6nemli amaglar
arasinda yer almaktadir. Calisanlarin devam orani da yillar bazinda takip edilmektedir.

Isletmenin kurulusundan bu yana 10 yildir calisan eleman oraninin hedeflendigi gibi
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%15 oldugu goriilmektedir. 6-9 yil arasinda ¢alisan eleman oran1 %16, 3-5 yil arasinda
calisan eleman oram1 %20, 1-2 yil arasinda c¢alisan eleman orani %37 ve 1 yildan az

calisan eleman oran1 %12 olarak belirlenmistir.

Ozdilek’te calisanlar acisindan diger bir dnemli amagta ¢alisanlara yiikselme ve
kariyer olanaklarmnin saglanmasidir. Ise baslayan herkes part-time olarak ise baglamakta
ve performansa gore full-time ¢aligmaktadir. Ozdilek’te satis sorumlusu dnce reyon sefi
daha sonra satis sefi olabilmekte, miisteri danigmani-satis sefi olabilmekte, satis sefi-

magaza veya market miidiirii olabilmektedir.

Strateji ve hedefler incelendiginde en 6nemli unsurun siirekli gelismek oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte karlilik ve pazar paymnin korunmasi énemlidir. Daha
sonra ise miisteri boyutunda hedef kitle tatmini gelmektedir. Vizyon ve misyon
incelendiginde bu iki unsurun vizyon ve misyona yansitildigini gérmekteyiz. Siirekli
gelismek cercevesinde miisteri odakli hizmet anlayisini benimsemek, giivenilir ve

yenilik¢i bir firma olmak dnemlidir.

IV. AFYONKARAHISAR OZDIiLEK ALISVERIS MERKEZININ BSC’SININ
BOYUTLARI

Ozdilek icin olusturulan BSC Modelinde finansal boyut kriterleri olarak;
karliligi artirmak, biliylimek, verimliligi artirmak, satiglardaki gider orami ve stok

bekleme giinii belirlenmistir.

Miisteri boyutunda belirlenen kriterler; miisteri sadakati, miisteri memnuniyeti

oran1 ve Urilin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesidir.

Sirket i¢i islevler boyutunda belirlenen kriterler, envanter kullanim orani, yeni
iirin ve hizmet gelistirme ¢abalari, operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi ve enerji

giderleri/ satislar oranidir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda belirlenen kriterler; calisanlarin  egitimi,
calisanlarin tatmin ve memnuniyeti, ¢calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve

kariyer olanaklari, ¢calisanlarin devam oranidir.



Tablo 7°de Ozdilek’in BSC boyutlarmin kriterleri yer almaktadur.

Tablo 7. Balanced Scorecard Bovyutlarinin Kriterleri
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BOYUTLAR KRITERLER
Nakit Dontis
Finansal Karhihig Biiviimek Verimliligi Maliyetlerin Siiresini Mevcut
Boyut Artirmak yu Artirmak Disiiriilmesi Seviyenin Altina
Cekmek
Miisteri Miisteri Mﬁste.ri . Uriin (;e§itliliginin
Sadakati Memnuniyeti Eksiksiz Hale
BOylltll axa Orani Gelmesi
. . . Envanter Yeni Uriin ve Operasyonel
Sll‘ket Ig:l Kullanm Hizmet Sorunlarin Enerji Giderleri/
Islevler Boyutu Oran Gelistirme . En Aza . Satiglar Orani
Cabalar1 Indirilmesi
Caliganlarm
(") S Caliganlarm Kendilerini
grenme ve Calisanlarin . Calisanlarin .. ..
. Egitimi Tatmin ve Kalieili Gelistirmelerini
Gelisme Boyutu & Memnuniyeti & Saglamak ve
Kariyer Olanaklart

Belirlenen kriterler yardimiyla Ozdilek’ in BSC Modeli olusturulmus, finansal

boyutla finansal olmayan boyut arasindaki iliskilerin ortaya c¢ikarilmistir. Kriterler

uygulama amacima yonelik kriterler oldugu i¢in 6l¢iim sonuglarina bu bdliimde yer

verilecektir.

V. STRATEJi HARITASI

BSC’nin belirledigimiz boyutlarin1 ve kritik basar1 faktorlerini strateji haritasi

olarak bir araya aldigimizda tiim stratejik unsurlar arasindaki sebep-sonug iliskileri net

olarak goriilmektedir.




Sekil 6: Strateji Haritasi

Finansal
Boyut

Miisteri
Boyutu

Sirket i¢i
islevler
Boyutu

Ogrenme ve
Gelisme
Boyutu

Miisteri

Sadakati

Karlilig
Artirmak

Miisteri
Memnuniyeti
Orani

Operasyonel
Sorunlarin
En Aza
Indirilmesi

Calisanlarin
Kendilerini
Gelistirmelerini
Saglamak ve
Kariyer Olanaklar1
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Verimliligi

Artirmak

Uriin
Cesitliliginin
Eksiksiz
Hale
Gelmesi

Yeni Uriin ve
Hizmet

Gelisgtirme

Cabalar1

Calisanlarin
Egitimi

Genel olarak strateji haritasinda yer alan boyutlardan 6grenme ve gelisme

boyutu sirket ici islevler boyutunu, sirket ici islevler boyutu miisteri boyutunu, miisteri

boyutu da finansal boyutu desteklemektedir. Sekil 6’daki strateji haritasinda yer alan

O0grenme ve gelisme boyutundaki gelismeler sirket i¢i islevler boyutunun performansini

artinir. Sirket i¢i islevler boyutundaki gelismeler miisteri boyutundaki iyilesmeleri

ortaya ¢ikarir. Miisteri boyutundaki iyilesmeler de finansal boyutta karliligi, verimliligi,

biiyiimeyi artirir. Ogrenme ve gelisme boyutu kriterlerinden calisanlarin  egitimi,

calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarini olumlu

etkileyecektir. Calisanlarin egitimi sirket ic¢i islevler boyutunda ise operasyonel

sorunlarin en aza indirilmesi ve yeni {irlin ve hizmet gelistirme c¢abalarini

desteklemektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu kriterlerinden ¢alisanlarin kendilerini
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gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarinin olmasi sirket ici islevler boyutu
kriterlerinden yeni iiriin gelistirme cabalarina olumlu etki yapacaktir. Sirket ici islevler
boyutundaki operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi kriteri de miister1 boyutundaki
miisteri memnuniyeti kriterini desteklemektedir. Sirket ici islevler boyutunda yeni iiriin
ve hizmet gelistirme g¢abalari, miisteri boyutundaki iiriin ¢esitliliginin eksiksiz hale
gelmesi kriterini olumlu etkilemektedir. Miisteri boyutunda {iriin ¢esitliliginin eksiksiz
hale gelmesi miisteri memnuniyetini artiracaktir. Miisteri memnuniyetinin artmasi da
miisteri sadakatini olusturacaktir. Miisteri boyutunda sadik miisterinin olusmasi finansal
boyutta biiylimeyi olumlu etkileyecektir. Finansal boyuttaki biiyiime karlilig

artiracaktir. Finansal boyutta verimliligin artmas1 da karlilig artiracaktir.

VI. OZDILEK ALISVERIS MERKEZININ STRATEJIK AMACLAR
TABLOLARI

Ozdilek’in vizyon, misyon tamimlarindan yola ¢ikarilarak, finansal, miisteri,
sirket i¢i islevler ve Ogrenme ve biiyiime acilarindan stratejik amaclar tablolar
olusturulmustur. Bu durum Tablo 8’de gdsterilmektedir. Tablo 8 de Ozdilek’ in
finansal, miisteri, sirket ic¢i islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlar1 bakimindan

stratejik amaclar1 ve bu amaglara yonelik agiklamalar yer almaktadir.
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Tablo 8. Finans, Miisteri, Sirket ici islev, Orenme ve Gelisme Acisindan Amaclar

Tablosu
STRATEJIK AMACLAR ACIKLAMA
FINANS ACISINDAN
F1 Karliligr Artirmak Kar/Satilan Malin Maliyeti, Briit Kar/ Satislar Oranin1 Artirmak
F2 Biiylimek Cari Enflasyon Uzerinde Biiyiime Saglamak
F3 Verimliligi Artirmak Is Giicii Devir Oranin: Siirekli Azaltmak
F4 Maliyetlerin Diisiiriilmesi Satislardaki Gider Oranmi Diisiirmek
Fs Nakit Donds Siesin Meveut Seviyenin Stok Bekleme Gning Azaltmak
MUSTERI ACISINDAN

M1 Miisteri Sadakati Miisteri Devamliligin1 Saglamak

. A Memnuniyet ya da Memnuniyetsizlik Belirten
M2 Miisteri Memnuniyeti Orani Anketlerle Geri Doniisiimiin Saglanmasi
M3 Uriin Cesitliliginin Eksiksiz Hale Gelmesi Satin Alma Ihtiyag Anketleri Diizenlemek

SIRKET iCi iISLEVLER ACISINDAN
S1 Tiim Uretim ve Hizmet Verimliligini Artirmak Envanter Kullanim Oranin Artirmak
S2 Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme Cabalari Her Y11 5 Yeni Hizmet Gelistirmek
S3 Operasyonel Sorunlarin En Aza Indirilmesi Fire/Satis Oranin1 Azaltmak
S4 Enerji Giderleri/Satiglar Orani Enerji Giderleri/Satislar Oranmni Azaltmak
OGRENME VE GELISME ACISINDAN
o1 . Calisanlarin Becerilerini ve Mesleki Bilgilerini
Cahsanlarin Egitimi Artirmak i¢in Bilgi Vermek
. L Cahsanlarin Isini Zevk Alarak Yapmasini ve Bunu
02 Cahsanlarm Tatmin ve Memnuniyeti Yapmaktan Dolayr Mutlu Olmasmi Saglamak
03 Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Calisanlarin Memnuniyetini Saglamak Ag¢isindan Kendilerini
Saglamak ve Kariyer Olanaklari Gelistirmelerine ve Kariyer Yapmalarina Firsat Vermek

04 Calisanlarin Kalicilign Memnuniyet Sonucu Ise Devam Edenlerin Oranimi Artirmak

VII. BSC BOYUTLARININ KRITERLERININ OLCULMESIi VE
DEGERLENDIRILMESI

Stratejik  amaclar1  belirledikten

sonra, bunlar1 nasil Olcebilecegimizi

belirlememiz gerekir. Bu boliimde stratejik amaglari yansitan 6lgiiler ve hedefler

belirlenecektir.
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Belirlenen finansal o6lgiiler yoneticilerin memnuniyetini veya sikayetlerini
O0lcmeye yonelik gostergelerdir. Miisterilere yonelik belirlenen Olcililer miisteri
memnuniyetini ve miisterilerin firmaya bakislarini inceleyen ve bunu ortaya koymay1
amaclamaktadir. Sirket i¢i islevler boyutu da miisteriler ve yoneticilerin memnuniyet

veya memnuniyetsizligini bir arada degerlendirmeye yoneliktir. Ogrenme ve gelismeye

yonelik  belirlenen  Olgliler yonetici  ve ¢alisanlarin  memnuniyet ya da
memnuniyetsizligini degerlendirmeye yoneliktir.
A) FINANSAL ACIDAN OLCULER
Tablo 9. Finansal Acidan Olgiiler Tablosu
Stratejik Kullamilan
- Hedef |Gerceklesen
Amaclar Olgciitler ¢ ?
Kar/S.M.M
Karlilig: (Satilan Malin %12 %14
F1 Artirmak Karllik Orani (%) Maliyeti)
Briit Kar/Satiglar %38 %10
. Cari
F2 Biiyiimek Satlséagcrllzjlzi/ﬁrtls Enflasyon %29
rant (7o (%7.72)+%5
F3 Verimliligi Is Giicii Devir o o
Artirmak Orani (%) 7040 7030
Maliyetlerin Satislardaki Gider 0 o
F4 Diistiriilmesi Orant (%) 7016 718
Stok . Stok Devir Hizi=
F5 Bekleme llgili Donem/ S.M.M/Ort. Mal | 60 Giin 55 Giin
e Stok Devir Hiz1
Glinil Mevcudu

Tablo 9°da finansal agidan stratejik hedefler, kullanilan 6l¢iitler, hedeflenen ve
gerceklesen degerler gosterilmektedir. Firma da karliligi 6l¢mek i¢in Kar/Satilan Malin
Maliyeti ve Toplam Kar/Satiglar oranlar1 kullanilmaktadir. Kar/Satilan Malin Maliyeti
orani %12 olarak hedeflenmistir, %14 oraninda gerceklesmistir. Kar/Toplam Satislar
orant %8 olarak hedeflenmis %10 oraninda gerceklesmistir. Firma da karlhilik

oranlarinin beklenenin {izerinde gergeklestigi goriilmektedir. Firmanin biiylimesi
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satiglardaki artis oranina bakilarak degerlendirilmektedir. Satislardaki artis oraninin
2005 yilindaki cari enflasyon orani(%7.72)+%S5 olarak hedeflendigi goriilmektedir. Bu
oran %29 olarak gerceklesmistir ve satiglardaki artis oraninin hedeflenenin {izerinde
gergeklestigi ifade edilmektedir. Finansal gostergelerden verimliligi 6l¢mek i¢in is giicii
devir orani baz alinmaktadir. Is giicii devir oranmnin %40 olarak hedeflendigi, %30
olarak gerceklestigi goriilmektedir. Satislardaki gider orant %16 olarak hedeflenmis
%18 olarak gerceklesmistir. Oranda c¢ok fazla artisin olmasi istenmeyen bir durumdur
ancak artisin ¢ok fazla olmadig goriilmektedir. Stok bekleme giinii 60 giinden 55 giine
diismiistiir. Stok bekleme giiniiniin miimkiin oldugunca az olmasi istenir, burada da stok
bekleme giiniiniin azaldig1 goriilmektedir. Oranlardaki artis ve azalislara baktigimizda
firmanin genel olarak, finansal performans gostergeleri agisindan basarili oldugunu

sOyleyebiliriz.

B) MUSTERI ACISINDAN OLCULER

Tablo 10. Miisteri Acisindan Olciiler Tablosu

i Kullanilan
Stratejik - Hedef |Gergeklesen
Amaclar Olgiitler
Miisteri Miisteri o o
M1 Sadakati | Devamliligi (%) 03 /04,5
Miisteri Miisterilerle Yapilan
M2 Memnuniyeti | Anketler Sonucu Elde %385 %81
Orani Edilen Oran (%)
Uriin
Cesitliliginin
M3 Eksiksiz  Satin Alma %12 %20
Ihtiyag Anketleri
Hale
Gelmesi

Tablo 10’da miisteriler agisindan stratejik amaglar, kullanilan 6lgiitler,
hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmektedir. Firma igin miisteri sadakati

olusturmak acisindan Ozdilek’ i tercih eden miisteri sayis1 dnemlidir. Firmada miisteri
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devamliligit oram1 %5 olarak hedeflenmis, %4,5 olarak gerceklesmistir. Miisteri

memnuniyeti orani miisterilere yapilan anketlerle degerlendirilmektedir. Her yil

olumsuz anket dolduran miisterilerden 70 kisi aranarak goriisleri alinmakta ve

degerlendirilmektedir. %85 olarak hedeflenen miisteri memnuniyeti oraninin %81

olarak gerceklestigi goriilmektedir. Uriin gesitliliginin eksiksiz hale gelmesini dlgmek

icin satin alma ihtiya¢ anketleri diizenlenmektedir. Burada hedeflenen %12 oranin %20

olarak gerceklestigi goriilmektedir. Miisteri acisindan hedeflenen oranlardaki artis ve

azaliglara bakarak firmanin genel olarak miisteri performans gostergeleri acisindan da

basarili oldugunu sdyleyebiliriz.

C) SIRKET iCi ISLEVLER BOYUTU ACISINDAN OLCULER

Tablo 11. Sirket ici islevler Acisindan Olciiler Tablosu

ii Kullanilan
Stratejik P Hedef |Gerceklesen|
Amaglar Olgiitler
Tim
Uretim ve Hareket Gormeyen
S1 Hizmet Envalgizzilj/ll; M) Stoklar/Ortalama %7 %9
Verimliligini ° Stoklar
Artirmak
Yeni Uriin ve
S2 Hizmet Yillik Belirlenen s 3
Gelistirme | Yeni Hizmet Sayis1
Cabalar1
Operasyonel
S3 Sorunalarm | pe gt Oram %0,005 %0,004
En Aza
Indirilemesi
s | Enerji Giderleri/ 0 0
S4 Enerji Giderleri Satislar Orant (%) %1 %0,95

Tablo 11°de sirket i¢i islevler agisindan stratejik amaglar, kullanilan o6lg¢iitler,

hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmektedir. Sirket ici islevler boyutunda
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tiretim ve hizmet verimliligini 6l¢gmede kullanilan gosterge envanter kullanim oranidir.
Envanter kullanim oran1 i¢in hedeflenen oran %7, gerceklesen oran %9’dur. Yeni {iriin
ve hizmet gelistirme c¢alismalari, yillik olarak belirlenen yeni hizmetlerin
gergeklestirilmesiyle 6lciilmektedir. Bir yil i¢in 5 yeni hizmet hedeflenmis bunlardan 3
tanesi gergeklesmistir. Operasyonel sorunlarin azalmasimmi Olgmek fire orani
belirlenmigtir. Fire oran1t %0, 005 olarak hedeflenmis, %0,004 olarak gergeklesmistir.
Enerji Giderlerini 6lgmek acisindan belirlenen enerji giderleri/satislar oram1 %1 olarak
hedeflenmis, %0,95 olarak gerceklesmistir. Sirket i¢i islevler boyutu acgisindan
belirlenen kriterlere baktigimizda gergeklesen oranlarin hedeflenenden biraz farklhi
oldugunu soyleyebiliriz. Sirket ici islevler boyutu kriterlerinde gergeklesen oranlarin

finansal ve miisteri boyutunda gerceklesen oranlar kadar iyi olmadigini sdyleyebiliriz.

D) OGRENME VE GELISME ACISINDAN OLCULER

Tablo 12. Odrenme ve Gelisme Acisindan Olciiler Tablosu

Stratejik Kl-l“i.l.mlan Hedef |Gergeklesen
Amaglar Ol(;utler
Kisi Bagina
01 Cag?‘.“?lar.m Egitim Siiresi 30 Saat 28 Saat
gitimi (Saat) Yillik
Calisanlarin s .
02 Tatmini ve Is Guicti Devir %40 %30
. Orani (%)
Memnuniyeti
Memnuniyet Sonucu
Calisanlarin Ise Devam
03 Kalicilig! Edenlerin %15 %15
Orani (%)
(10 Yillik)
Calisanlarin
Kendilerini
04 Gelistirmelerini | Part Time’dan Full
Saglamak Time’a Gegis %42 %42
ve Kariyer
Olanaklar1
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Tablo 12°de 6grenme ve gelisme acisindan stratejik amaclar, kullanilan 6lgiitler,
hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmektedir. Calisanlara verilen egitim igin
kullanilan 6l¢iit, kisi basina toplam egitim siiresidir. Kisi basina toplam egitim siiresi
acisindan hedef yilda 30 saat olarak belirlenmis, 28 saat gergeklesmistir. Calisanlar
bazinda da hedefler deparmanlar agisindan farklilik gdstermektedir. Satis sorumlular
icin yillik egitim stiresi 27,5 hedeflenmis, 30 saat gerceklesmis, reyon sorumlulari igin
31,5 saat hedeflenmis, 31,5 saat gerceklesmis, kasiyerler icin 25,5 saat hedeflenmis,
25,5 saat gergeklesmis, garsonlar i¢in 22,5 saat hedeflenmis, 22,5 saat gerceklesmis,

destek elemanlar i¢in 20,5 saat belirlenmis 18 saat gerceklesmistir.

Calisanlarin tatmini ve memnuniyeti 6lgmede kullanilan 6Slgiit, is giici devir
oranidir. Is giicii devir oram1 %40 olarak hedeflenmis ve %30 olarak gerceklesmistir.
Calisanlarin kaliciligi, memnuniyet sonucu ise devam edenlerin oranina bakilarak
Olciilmektedir. Calisanlarin devam orani (10 yillik) %15 olarak belirlenmis; %15 olarak
gerceklesmistir. Calisanlart kendilerini gelistirmeleri ve kariyer olanaklari agisindan
calisanlara part-time'dan full-time'a gecis imkam1 verilmektedir. Yillik olarak
calisanlarin %42'sinin parrt-time'dan full-time'a gegmesi hedeflenmis oran hedeflendigi
gibi %42 olarak gergeklesmistir. Ogrenme ve gelisme boyutu agisindan belirledigimiz
oranlardaki artis ve azalislara bakarak firmanin genel olarak 6grenme ve gelisme boyutu

acisindan basarili oldugunu sdyleyebiliriz.
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SONUC

Gilinlimiizde genel anlamda performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da
tesebbiisiin o isle amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir degisle
neyl saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir. Performans
degerleme ise, Orgiitii olusturan tiim unsurlarin (hissedarlar, ¢alisanlar, miisteriler)
performans  diizeylerinin  belirlenmesidir. Isletmelerde performans degerleme
sistemlerinin amaci; stratejilerin uygulamasini kolaylastirmak, yonetici ve is gorenleri
orglit ama¢ ve hedeflerine ulasmaya Ozendirmek ve bu hedefleri gerceklestirme
diizeyini belirlemek ve uygun diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci olma gibi

islevleri yerine getirmektir.

Bu calisma da oncelikle performans kavraminin, ¢esitli tanimlamalarindan
hareketle kavramsal bir cer¢evesi ortaya konulmustur. Bu baglamda performans
kavrami agiklandiktan sonra performans degerleme, orgiitsel performans ve orgiitsel
performansin boyutlar1 ele alinmistir. Ayrica geleneksel performans degerleme
modellerinin eksiklikleri sonucu ortaya c¢ikan cok boyutlu performans degerleme

modelleri ortaya konulmustur.

Isletmeler hem gevresel ve hem de igsel bir ¢ok faktdriin etkisi altinda varligini
siirdiirmektedir. Isletme performansi bu etkilerin altinda olusmaktadir. Tabii ki boylesine
genis bir konuda orgiitsel performansin boyutlarinin ortaya konulmas: da pek kolay
olmamaktadir. Orgiitsel performans boyutlar1 organizasyon amaglarma gore degisiklik
arz edebilecegi gibi, zaman igerisinde degismektedir. Ayni sekilde degerleme modelleri

de organizasyon yapisina ve amaglarina gore degismektedir.

Orgiitsel performansin boyutlarindan (1) Biiyiime, (2) Karhilik ve Biitceye
Uygunluk, (3) Miisteri Tatmini, (4) Calisanlarin Tatmini, (5) Calisma Yasaminin
Kalitesi, (6) Pazar Payi, (7) Etkenlik, (8) Verim ve Girdilerden Yararlanma, (9)
Verimlilik, (10) Kalite, (11) Yenilik anlatilmistir. Biliylime ve karlilik ve biitceye
uygunluk kriterlerinde finansal gostergeler vurgulanirken, miisteri tatmini, ¢alisanlarin
tatmini, c¢alisma yasaminin kalitesi ve pazar payr gostergeleri finansal olmayan
kriterlere isaret etmektedir. Etkenlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, kalite

ve yenilik gostergeleri ise teknik gdstergeleri vurgulamaktadir.
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Artan rekabet ve degisen cevre kosullarinda, isletmelerde sadece finansal
Olgiitlere dayali olan performans degerleme modelleri, isletmeler i¢in 6nemli olan
faktorlerin degerlendirilmesinde yetersiz kalmaya baslamistir. Bu nedenle isletmeler
performans degerleme modellerini yeniden tasarlamaya baslamislardir. Son yillarda
performans degerleme modellerinin yeniden tasarlanmasinda finansal ve finansal
olmayan Olciitlerin birlikte degerlendirildigi c¢alismalarda 6nemli artislar oldugu

gortilmektedir.

Calisma da ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden, (1) Balanced
Scorecard Modeli, (2) Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli, (3)Lynch-Cross
Performans Piramidi, (4) 360 Derece Performans Degerleme Modeli ele alinmistir. BSC
firmalar1 finansal boyut disinda miisteri boyutu, sirket ici islevler boyutu ve 6grenme ve
gelisme boyutu olmak {izere dort boyutta degerlendirmektedir. Cok boyutlu performans
degerleme modellerinden Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli firma
performansini firmanin paydaslarint temel alarak degerlendirmektedir. Modelde
finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergelerde kullanilmaktadir. Lynch-
Cross Performans Piramidi de ¢ok boyutlu performans degerleme modellerindendir.
Modelin performans sonug ve siireclerine yonelik iki boyutu bulunmaktadir. Modelde
organizasyonun ‘“ne elde edecegi” ve “nasil elde edecegi” lizerinde durulmaktadir. 360
Derece Performans Degerleme Modeli de calisanin performansini ¢ok yonlii olarak
degerlendirdigi icin ¢ok boyutlu performans degerleme modelleri arasinda yer

almaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden
BSC detayli olarak incelenmistir. Oncelikle BSC’nin kavramsal cercevesi ortaya
konulmustur. BSC’nin kavramsal c¢ercevesi ortaya konulduktan sonra BSC’nin
bilesenlerinden olan vizyon, misyon, strateji kavramlar1 agiklanmistir, BSC’ye hazirlik
kriterlerine yer verilmistir. Daha sonra BSC’nin boyutlar1 vurgulanmistir. Genel olarak

boyutlar ele alindiktan sonra boyutlarin amag ve kriterlerine yer verilmistir.

Organizasyon performansi ¢ok boyutlu bir yapidir. Bu yapi igerisinde sadece
ortaklarin ve hissedarlarin ¢ikarlar1 ve beklentilerinin tatmin edilmesi firmanin gelecegi
icin yeterli degildir; c¢alisanlarin ve miisterilerin de memnuniyeti saglanmalidir. BSC

Modeli firma performansimni finansal boyutla birlikte finansal olmayan boyutu da
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dikkate alarak degerlendirmektedir. BSC’de finansal boyutla birlikte finansal olmayan

boyutta dlciilerek organizasyonel performansin degerlenmesi amaglanmaktadir.

Calismanin uygulama kisminda Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinin
BSC’si olusturulmustur. Uygulama da oncelikle Ozdilek’te BSC’ye nigin ihtiyag

duydugu ortaya konulmustur.

Ozdilek'te BSC’ye duyulan ihtiyacin sebepleri; performansla ilgili bilgilerin tiim
sirket bazinda yayillmasi, hedefleri aymi stratejik dogrultuya yonlendirebilme,
stratejilerin ve hedeflerin tiim calisanlar tarafindan benimsenmesi, sirketteki ge¢mis
doneme ait gostergelerin yaninda gelecege yonelik gostergeleri de olusturma ve
kullanma olarak belirtilmektedir. Ozdilek'te tiim bu ihtiyaglar ¢ercevesinde BSC
Uygulanmaya baslamstir.

Ozdilek igin olusturdugumuz BSC’de finansal, miisteri, sirket ici islevler,

ogrenme ve gelisme boyutlar1 agisindan belirlenen kriterler yorumlanmistir.

Ozdilek i¢in olusturdugumuz BSC Modelinde finansal ag¢idan belirlenen kriterlere
ve yapilan degerlemeye baktigimizda 01.01.2005-31.12.2005 doénemi icin gergeklesen

degerlerin hedeflenen degerlerin lizerinde oldugunu gérmekteyiz.

Finansal boyutta belirlenen kriterlerden karliliktaki artis ve azalislar, karlilik
oranlarina bakilarak olgiilmektedir. Firmanin karhiligin1 6lgmede kullanilan oranlar,
kar/satilan malin maliyeti ve briit kar/satiglardir. Kar/satilan malin maliyeti ve briit
kar/satislar oranlar1 hedeflenenin iizerinde ger¢eklesmistir. Finansal kriterlerden
bliylime kriterindeki artis ve azalislar satiglardaki artis oranimna bakilarak
belirlenmektedir. Satiglardaki artis orani cari enflasyon (%7.72)+%5 olarak belirlenmis,
oran1 2005 yilindaki cari enflasyon orani (%7.72)+%35 olarak belirlenmis, oran %29

olarak gerceklesmis dolayisiyla gerceklesen deger hedeflenin iizerinde olmustur.

Verimliligi 6l¢mede kullanilan is giicii devir oranindaki azalisinda da olumlu

yonde etki yapacaktir.

Maliyetlerdeki artis ve azalislar satislardaki gider oranina bakilarak
Olciilmektedir. Satislardaki gider oranin da artis meydana gelmesine ragmen bu artisin

cok fazla olmadig1 goriilmektedir.
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Finansal boyut i¢in belirlenen kriterlerden stok bekleme giinii ise stok devir
hiziyla olgiilmektedir. Stok devir hizindaki azalmanin da isletme agisindan olumlu bir

gelisme oldugu goriilmektedir.

Genel olarak, belirlenen finansal boyut kriterlerinin, 6l¢iimleme yapmak ig¢in
yeterli oldugunu sdyleyebiliriz. Finansal boyut kriterlerinde meydana gelen artis ve

azalislara bakarak firmanin finansal boyut acisindan basarili oldugu goriilmektedir.

Miisteri boyutu acisindan belirlenen kriterlere baktiimizda miisteri sadakatini
O0lcmek icin miisteri devamliligina bakilmaktadir. Miisteri devamliligi  orani

hedeflenenin biraz altinda kalmistir.

Miisteri boyutunda belirlenen bir diger kriter de miisteri memnuniyeti oranidir.
Firmada miisteri memnuniyeti oranini 6l¢gmek icin miisterilerle yapilan anketlerin
sonucunda elde edilen oranlara bakilmaktadir. Miisteri devamliligini 6lgerken miisteri
sayist baz alinmaktadir. Firmada miisteri memnuniyeti oraninin da beklenenin biraz

daha altinda oldugu goriilmektedir.

Miisteri boyutu kriterlerinden iirlin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesi, satin alma
ihtiyac anketleri ile 6l¢iilmektedir. Burada 100 miisteriden 12’°si yeni {iriin talep etmis
20’sinin ihtiyaci karsilanmistir. Oranin beklenenin oldukg¢a iizerinde gerceklestigi

goriilmektedir.

Miisteri kriterlerini degerlendirdigimizde dl¢iimleme de bazi kriterlerin olmadig:
goriilmektedir. Belirlenen bu kriterlerin yaninda kaliteli iirin ve hizmet oranini, marka
imajin Olcen kriterlerinde degerlendirmeye alinmasi ile degerlendirmenin daha saglikli

olacag diisiiniilmektedir.

Miisteri boyutu acisindan artis ve azalislara baktigimizda azalislarin ¢ok fazla
olmadig1 goriilmektedir. Genel olarak, degerlemedeki eksik boyutlara ragmen, firmanin

miisteri boyutu agisindan da basarili oldugu goriilmektedir.

Sirket i¢i islevler agisindan belirlenen kriterlere baktigimiza iiretim ve hizmet
verimliligini O6l¢gmede kullanilan envanter kullanim oraninin hedeflenin {izerinde
gergeklesmistir. Bu durum firma agisindan olumsuzdur ancak artisin ¢ok fazla olmadigi

gorilmektedir.
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Sirket ici islevler boyutu agisindan belirlenen yeni iiriin ve hizmet gelistirme
cabalarin1 6lgmede kullanilan 6lgiit yillik olarak belirlenen yeni hizmet sayisidir. Yillik

olarak belirlenen hizmet sayis1 beklenenin altinda gergeklesmistir.

Sirket i¢i islevler boyutu acisindan belirlenen kriterlerden operasyonel sorunlarin
Ol¢iilmesinde kullanilan kriterin fire/satislar orani oldugu goriilmektedir. Orandaki

azalisin olumlu bir katki yaptig1 goriilmektedir.

Sirket i¢i islevler boyutu acisindan belirlenen enerji giderleri kriterini 6lgmede
kullanilan oran da enerji giderleri/satislar oranidir. Oranin hedeflenenin iizerinde

gerceklestigi goriilmektedir. Orandaki artisin olumlu etki yaptig1 goriilmektedir.

Sirket i¢i islevler boyutu agisindan baktigimizda belirlenen kriterlere ilave olarak
tim stirecleri triine deger katmak agisindan degerlendirerek gerekli yalinlagmayi

saglamak kriterinin de 6lgmede kullanilmasi yararli olacaktir.

Genel olarak sirket ici islevler boyutundaki artis ve azalislarin finansal ve miisteri
boyutundaki kadar iyi olmadigi goriilmektedir. Sirket i¢i islevler boyutu agisindan

firmanin ¢ok basarili olmadig1 goriilmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutu agisindan belirlenen kriterlerden ¢alisanin egitimi,
kisi basmna yillik egitim siiresine bakilarak degerlendirilmektedir. Egitimler teorik
olarak verilmektedir. Kisi basina egitim siiresi ortalama olarak yillik 30 saat belirlenmis,
oran hedeflenene yaklasik olarak 28 saat gerceklesmistir. Kisi basina yillik egitim siiresi
departmanlar i¢in farkli olarak belirlenmistir. Gergeklesen degerin hedeflenen degere

yakin olmasi olumlu katki saglamaktadir.

Ogrenme gelisme kriterlerinden calisanlarin tatmini ve memnuniyeti kriteri is
giicii devir oranina bakilarak Olclilmektedir. Calisanlarin tatmin ve memnuniyetini

Ol¢mede kullanilan is giicli devir oranindaki azalisin olumlu yonde etki yapacaktir.

Ogrenme ve gelisme kriterlerinden calisanlarm kalicilig1 ise memnuniyet sonucu
ise devam edenlerin oranina bakilarak degerlendirilmektedir. Bu oraninda hedeflendigi
gibi %15 olarak gerceklesmesi olumlu katki saglamaktadir. Ogrenme vegelisme
kriterlerinden c¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklari
icin kullanilan degerlendirme oOl¢iitii de part-time'dan full-time'a gecistir. Burada da

oranin hedeflendigi gibi %42 olarak gerceklestigi goriilmektedir.
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Belirlenen 6grenme ve gelisme boyutu kriterlerinin degerleme yapmada yetersiz
oldugu goriilmektedir. Calisanlarin tatmini ve memnuniyetini 6lgmede ¢alisanlarin
aldig1 ticretten dolayr tatmin olup olmadiklarint O6lgen bir Olglitiin - olmadigl
gorilmektedir. Tim firmalarda calisanlar acisindan olduk¢a ©Onemli olan iicret

unsurunun degerleme de dikkate alinmasi gerekmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutundaki artis ve azalislara bakarak degerlemedeki eksik
boyutlara ragmen firmanin 6grenme ve gelisme boyutu agisindan da basarili oldugu
goriilmektedir. Genel olarak Ozdilek’ in belirlenen boyutlardan finansal, miisteri,
O0grenme ve gelisme boyutlar1 acisindan basarilt olarak degerlendirilebilir, ancak
degerlemede olmayan kriterlerinde degerlemeye alinmasiyla 6lgiimler daha saglikli

olacaktir.

Hazirlanan BSC yoneticilere firma performansini tiim boyutlariyla degerleme
olanagi saglayacaktir. Olusturulan BSC firmanin i¢inde bulundugu durumdaki
performansi degerlemesinin yaninda gelecege yonelik degerleme yapmasi icinde firsat
sunmaktadir. Firmaya ait olarak belirlenen kriterler ile miisteriler, ¢alisanlar ve sirket ici
islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlarindaki gelismeler gozlemlenebilmektedir. Firma
belirlenen kriterlerle yaptigi Olglimlerde hangi alanlarda basarili  oldugunu
gorebilmektedir. Diger taraftan BSC’nin boyutlarina yonelik kriterlere daha fazla 6nem

verilerek basarisiz olunan alanlar tespit edilebilmektedir.

Son olarak ¢alismanin literatiire ve uygulamacilara yapacagi yol gosterici bazi
katkilar1 siralamak miimkiindiir. BSC Modelinin genel olarak literatiirde ve iilkemizde
imalat isletmelerinde uygulandigi hizmet isletmelerine yonelik iilkemizde ¢ok az sayida
uygulama yapildig1r goriilmektedir. Bu nedenle calismanin hem teorik hem de pratik
acidan hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin uygulamalart i¢in yol gosterici
olacag distliniilmektedir. Ayrica arastirmacilarin bu konuda yapacaklar1 ¢alismalara da

bazi yonlerden temel teskil edecegi umulmaktadir.
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