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OZET

Dilma¢, E. Bir Egitim ve Arastirma Hastanesinde Kurumsal Performans
Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin Uygulanabilirligi, Saghk Bilimleri
Enstitiisii, Saghk Kurumlar1 Yonetimi, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2011.
Calismada, Kurumsal Performans Karnesi yonteminin hem 6zel sektéorde hem de
kamu sektoriinde performans oOlglimiinde sagladigi katkilardan dolayi, yontemin
Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesinde de uygulanabilirligi
arastirtlmistir. Kurumsal Performans Karnesi’nin temelinde yer alan stratejik
yonetim modelinin Hastanede heniiz bilinen bir yaklasim olmamasina ragmen bu
sistemin uygulanabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan alt yapmin Tirkiye’deki kamu
kurumlarmin yeniden yapilandirilmas: ve Saglik Bakanligi tarafindan yiiriitiilen
Saglikta Donlisiim Programi cercevesinde mevcut oldugu goriilmiistiir. Kurumda
yiirlitilen mevcut performans Ol¢iim modeli sayesinde kurum calisanlarin
performans 6l¢iim sistemine yabanci olmamalari, bazi gostergelerin mevcut sistemde
izleniyor olmasi ve hastane otomasyon sisteminin sisteme gore yapilandirilabilme
imkaninin olmast yontemin uygulanmasi i¢in Onemli avantajlardir. Ancak
Hastanenin kamu kurumu olmasi sebebiyle 6nceden belirlenen ve sinirli bir biitceye
sahip olmast Kurumsal Performans Karnesi yonteminin uygulanmasi i¢in gerekli
olan kaynak temininde sikinti olusturabilecegi varsayilsa bile bu kisitliligin
paydaslarla isbirligi ile asilabilecegi diisliniilmektedir. Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nde Kurumsal Performans Karnesi uygulamasinin uzun, yorucu
ve zahmetli bir siire¢ olacagi dngoriilmekle birlikte yonetimde ve performans 6l¢iim
siteminde getirecegi neden-sonug iliskileri ile hem hastanenin basarisini arttirmasi
hem de wvatandaslarin saglik diizeyinin ytkseltilmesine katki saglamasi

beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler; Hastane, Performans Ol¢iimii, Kurumsal Performans, Kurumsal

Performans Karnesi,
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ABSTRACT

Dilmag¢, E., The Applicability of The Balanced Scorecard Technique to A
Teaching and Research Hospital, Hacettepe University Institute of Health
Sciences, Master Thesis in Health Institution Administration, Ankara, 2011.
This study examines the possibility for implementing the Balanced Scorecard
Technique, a technique which contributes to both public and private sector as regards
performance measurement, in Ankara Numune Teaching and Research Hospital. The
Strategic Management Model which serves as a basis for the Balanced Scorecard
Technique is not known to hospital management and staff. However, the
infrastructure needed for the implementation of this system is obviously available
thanks to the efforts for restructuring the public institutions in Turkey and the
Transformation in Health Programme of the Ministry of Health.

The main advantages for implementation include the facts that hospital staff is
already familiar with a performance measurement system because of the existing
performance measurement model in place in the institution, that some indicators are
readily monitored in this model and that the hospital automation system can be
readjusted in line with the Balanced Scorecard Technique. As the hospital is a public
institution and therefore has a predetermined and limited budget, it is assumed that
allocation of resources needed for the Balance Scorecard technique might pose a
barrier. However, this limitation might be facilitated through collaboration with
stakeholders. Although the implementation of the Balanced Scorecard Technique in
Ankara Numune Teaching and research Hospital will probably be a lengthy, tiring
and laborious task, it is expected to contribute to the enhancement of the success
level of the hospital and improvement in the health status of citizens through the new
approach to cause & effect relations it will introduce at the management level and in

the performance measurement system.

Key Words; Hospital, Performance Measurement, Institutional Performance,
Balanced Scorecard,
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1.GIRIS

Saglik hizmeti sunan organizasyonlarin, hizla degisen c¢evresel sartlar
nedeniyle biiyiik yapisal degisikliklerle kars1 karsiya kaldig1 bu ortamda, varliklarini
stirdiirebilmeleri igin orglitsel basariyr yakalamalar1 gereklidir (Luke ve Waltson,
2006:460). Basarili orgiit "siirekli deger yaratabilen" Orgiittiir; siirekli deger
yaratabilen Orgiitler ise olusturduklar1 dogru stratejileri tiim deger zincirinde hayata
gecirebilme bagarisini gosterebilen ve stratejik performanslarini siirekli olarak 6lgme
ve gelistirme yetenegine sahip kurumlardir (Argiiden ve Sagdig, 2000:5). Basarili
olmak isteyen bir hastane i¢in de performans Olglimii hayati énem tasir (Tarim,
2004:234). Daha kapsamli bir anlatimla stratejinin basari ile yiiriitiilebilmesi igin {i¢
bilesene ihtiyag vardir. Bu bilesenler; ¢igir acan sonuglar, stratejiyi tanimlama ve
stratejiyi yonetmektir ve su sekilde formiile edilebilirler (Kaplan ve Norton, 2004a
:6):

C1g1r agan sonuglar = Stratejiyi tanimla + Stratejiyi yonet

Bu ii¢ bilesenin felsefesi ise basittir:

e Tanimlayamadigin seyi (birinci bilesen; stratejiyi tanimla) 6l¢imleyemezsin,
e Olgiimleyemedigin seyi (ikinci bilesen; stratejiyi yonet) yonetemezsin,
e Yonetemedigin siiregle ¢18ir agcan sonuglar elde edemezsin.

Degisken sartlar altinda saglik hizmeti veren hastaneler, kronik hastaliklarin
artisl, yeni hastaliklarin bag gostermesi, yeni teknoloji ve tedavi yontemlerinin
gelistirilmesi gibi nedenlerle enflasyon oranimin da iizerinde, hizla artan saglik
harcamalar1 ile de karsi karstya kalmaktadir. kamesi olmayan saglik hizmetleri,
giderek artan talebinin yaninda karmasik ve komplike yapisi ile kamu i¢inde ciddi bir
yiik haline gelmistir (SB, 2010).

Giliniimiizde gerek 6zel sektorde gerekse kamu sektoriinde faaliyet gosteren
organizasyonlarin arzuladiklar1 sonuglara ulasabilmek ic¢in  stratejik yonetim
modelini kullandiklar1 goériilmektedir. Stratejik yOnetim modeli, organizasyonun
planlama, uygulama, biit¢eleme, performans olgiimii ve performans yonetimine dair
siireglerinin uyumlastirilmasi; tiim bu siireclerin bir sistem anlayis1 igerisinde
yonetilmesi, degisime acik bir oOrgiit kiiltiirliniin olusturulmas: ve degisen g¢evre
kosullarima uyum saglamak iizere stratejik planlarin siirekli olarak giincellenmesine

dayanmaktadir (Bircani, 2002). Ancak kamu hastanelerinin gergeklestirdikleri



faaliyetlerin niteligi, kurumsal yapilari, tabi olduklari yasal diizenlemeler ve kamusal
mal ve hizmetlerin 6zellikleri nedeniyle zaman zaman birbiriyle ¢elisen amaclara
sahip  olabildikleri, paydas beklentilerinin  farklilasabildigi, stratejilerin
belirlenmesinde zorluklar yasandigi ve elde edilen sonuglarin dissal faktorlerden
etkilenme derecesinin yiiksek oldugu ise bilinen bir gergektir.

Yetkilerin temel olarak merkezi otoritede olmasini esas alan geleneksel kamu
yonetim anlayisi bir ¢ok tilkede kamu kaynaklarinin israf edilmesine, kamusal hizmet
sunumunda kalitesizlige ve kaynak kullaniminda ¢esitli yolsuzluklara neden
olmustur. Kiiresellesmenin etkisiyle toplumsal beklentilerin artmast ve kamusal
hizmet sunum alanlarinin ¢esitlenmesi beraberinde etkin kaynak kullanimina yonelik
reform gereksinimini ortaya ¢ikarmistir. Piyasa odakli bir yonetim anlayig1 olarak
nitelendirilen yeni kamu yonetimi yaklasimi; stratejik planlama, kamuda toplam
kalite, mali saydamlik ve hesap verebilirlik gibi bir dizi yeni kavrami giindeme
getirmigtir (Aksarayli vd., 2007:314). Bu yeni kamu yonetimi anlayisiyla birlikte
Tiirkiye’de de 10.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanununda yer alan stratejik planlamaya iligskin hiikiimler 01.01.2005 tarihinde
yiriirlige girmistir. 5018 sayili Kanun’da stratejik plan:

“kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaclarin, temel ilke ve
politikalarimi, hedef ve onceliklerini, performans olgiitlerini, bunlara ulasmak icin
izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plan”
olarak tanimlanmistir. Kanun’da kamu idarelerine kalkinma planlari, programlar,
ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon
ve vizyonlarim1 olusturmak, stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak,
performanslarint 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda Olgmek ve
uygulamanin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimei yontemlerle
stratejik plan hazirlama gorevi verilmistir.

Bunun iizerine diger Bakanliklar gibi Saglik Bakanligi’da (SB) 2010-2014
yillarii kapsayan stratejik planini yaymlamistir. Stratejik plan ¢aligmalarinin bir
sonraki asamasinda da Saglik Bakanligi’na bagh kurum ve kuruluslarininda stratejik
plan calismalarinin baslatilacagl ongoriilmektedir. Saglik Bakanligi’na bagli egitim
ve arastirma hastaneleri yoneticileride, bu yasal zorunluluklar ve degisken cevresel

sartlar icerisinde mevcut kaynaklari etken, etkili ve verimli kullanarak optimum



diizeyde cikt1 ile sonuclara ulasabilmek icin stratejiler belirlemek ve bu stratejileri
hayata gecirebilmek icin organizasyonlarini stratejileri ile uyumlagtirmak ve
odaklamak zorunda kalacaklardir. Bu siirecte sadece stratejileri hayat gecirmekle
yetinilmeyerek yapilan etkinliklerin sonunda elde edilen basari1 diizeyinide bir diger
ifadeyle performanslarinida olgerek degerlendirmek durumunda kalacaklardir (DPT,
2006). Bu nedenle, Saglik Bakanligi’na bagli hastanelerin stratejik yonetim ve
performans Sl¢iimii ile ilgili siireglerinin olusturulmasinda bir takim diizenlemelerin
yapilmasina ihtiya¢ duyulabilecektir

Stratejik yonetimin temel unsurlarindan biri olan performans O6l¢iimiiniin,
hastanelerin farkli siireglerine saglayacagi katki g6z 6niinde bulunduruldugu zaman,
bu alanda yapilacak ¢aligmalarin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Saghik
Bakanligi’na bagli hastanelerde de performans 6lgiim sistemi 6zel sektorde faaliyet
gosteren kurumlarda oldugu gibi profesyonel bir is olarak algilanmali, siirecin
tasarim agsamasinda yapilacak hatalarin kurumsal performans tizerinde yaratabilecegi
olumsuz etkiler dikkate alinmali ve siire¢ tasarimina iliskin calismalarda alinan
kararlarin ne gibi sonuglar doguracag: degerlendirilmelidir.

Kurumsal strateji ile uyumlu, performansi farkli boyutlar altinda yansitma
kapasitesine sahip performans gostergelerinden olusan, esnek ve dinamik bir
performans 6l¢iim sisteminin, yoneticilere performansi bir biitiin olarak izleme,
planlama ve 6ngoriide bulunma, sonuglar iizerine odaklanma, orgiitsel faaliyetleri ve
stirecleri yasal diizenlemelere ve standartlara gore yonetme, kaynak tahsisi
kararlarinda etkinligi saglama, olast sorunlart zamaninda tespit etme, ¢6zme Ve
iyilestirme gibi konularda katki saglayacagi siiphesizdir. Cogu kurulus, is
performansini degerlendirmek icin esglidiimlii bir sistem ya da g¢erceve kullanir. En
1yi performans dl¢lim sistemleri dengeli sistemlerdir (Kaplan, 2009:16).

Performans O6l¢iim sistemi ile arzulanan sonuca ulasabilmek ise ancak her
isletmenin kendi yapisina uygun bir performans 6l¢iim ve yonetim sistemine sahip
olmasi ile miimkiindiir. Saglik hizmetleri 6l¢iim sistemi ise klinik Olgiilerle birlikte,
misterilerin kalite algilari, i¢ siireglerin performansi ve finansal performansa iliskin
Olciileri de igermelidir (Kaya, 2005:85). Yaygin olarak kullanilan geleneksel
performans Ol¢glim modellerinin aksine bu 6l¢iim sistemi, ¢ok boyutlu bir 6lgme

modelini 6ngdrmektedir. Cok boyutlu performans 6l¢iim uygulamalarindan biri de



Kurumsal Performans Karnesi olarak Tiirkge‘ye cevirebilecegimiz Balanced
Scorecard yontemidir.

Kaplan ve Norton'un 1992‘de gelistirdikleri bir model olan Kurumsal
Performans Karnesi, kurumlar1 farkli boyutlariyla ele alarak yoneticilere hiz veren
ancak kapsamli bir bakis acis1 getiren bir Olgiiler takimidir. Kurumsal Performans
Karnesi daha once yapilmis faaliyetlerin sonuglarin1 gosteren finansal olgiileri,
misteri memnuniyeti, i¢ siire¢ler ve organizasyonun yenileme ve iyilestirme
faaliyetleri ile 1ilgili operasyonel Olgiilerle tamamlayan bir performans o6lgiim
sistemidir ve temeli stratejik yonetime dayanmaktadir.(Kaplan ve Norton, 1992:71).
Kurumsal Performans Karnesi klasik 6l¢lim sistemlerinden farkli olarak, geleneksel
finansal  Olgiilerini  aynen korurken buna ilave olarak bilgi ¢agmnin
organizasyonlarinin basari i¢in ihtiya¢ duydugu farkli boyutlar1 da biitiinlesik bir
sekilde ele alan yepyeni bir ¢ercevedir ve diinyadaki bir ¢ok organizasyonda oldugu
gibi saglik hizmetleri organizasyonlarinda da kullanim1 hizla artmaktadir.

Performans Ol¢ciim aract olarak Kurumsal Performans Karnesi’nin
kullanilmasmin bahsedilen dengelerin kurulmasinda 6nemli katki saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Kurumsal Performans Karnesi, hastanenin stratejilerini kapsamli
bir performans gostergesi setine doniistiirerek performans 6lglimii ve yonetimi igin
bir ¢erceve olusturan, Olgme esasmna ve denge unsuruna dayali bir stratejik
performans yonetim sistemidir. YOntem, finansal performans gostergeleri ile finansal
olmayan performans gostergelerini dengeli bir sekilde kullanmasi, organizasyonun
maddi varliklar1 ile maddi olmayan varliklarinin amaclara ulasilmasindaki roliinii
dikkate almas1 ve performans yonetim sistemini organizasyonunu stratejileri {izerine
kurmast nedeniyle geleneksel performans Ol¢iim modellerinden ayrilmaktadir.
Bahsedilen o6zellikleri ile son donemlerde saglik hizmeti sunan organizasyonlarda
uygulama olanagi bulmustur (Zelman vd., 2003:1-3).

Bu calismanin amaci, bir kamu kurumu olup yukarida bahsedilen tim
degisim siireclerini aktif bir sekilde yasamak durumunda kalan ve Tiirkiye’nin en
biiyliik egitim ve aragtirma hastanelerinden biri olan Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nde diinyada kullanim yayginhigi giderek artan Kurumsal
Performans Karnesi  yonteminin  bir performans O6l¢im  aract  olarak

uygulanabilirliginin ~ aragtirtlmasidir. Ayrica, hastanenin kurumsal performansinin



Kurumsal Performans Karnesi sisteminin temelini olusturan finansal durum,
miisteriler, kurum igi siirecler ve gelismeden olusan dort farkli boyutta yer alan
gostergelerle ol¢iilebilirligi gosterilecek ve kurumun kendine 6zgii yapisindan dolay1
farkli boyutlarin eklenip eklenemeyecegi belirlenmeye ¢alisilacaktir.

Aragtirmanin genel bilgiler bolimiinde hastanede Kurumsal Performans
Karnesi uygulamalarin1 arastirmaya hazirlik amaciyla performans o6l¢iimii ve
Kurumsal Performans Karnesi’ni kapsayan genel bir literatiir taramasi yapilarak
diinyada ve Tiirkiye’de hastanelerde Kurumsal Performans Karnesi uygulamalarina
deginilerek hastaneler ve yapilari hakkinda genel bilgilere yer verilmektedir. Gereg
ve yontem bolimiinde arastirmada kullanilan yontemler hakkinda bilgi
verilmektedir. Bulgular ve tartisma boliimde ise Kurumsal Performans Karnesi
Yonteminin Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’ne uygulanabilirligi
literatlir bilgilerinden yararlanilarak arastirilacak daha sonra hastanenin misyon,
vizyon ve stratejisine uygun boyutlar, boyutlarin altinda yer almasi gereken amaglar
ile bunlara uygun gostergeler secilerek, hastaneye 6zgli 6rnek bir strateji haritasi ve
Kurumsal Performans Karnesi olusturulmaya caligilacaktir. Elde edilen sonuglar
kuramsal cerceveye bagli kalinarak analiz edilerek son bélimde de g¢alismanin

sonucunda varilan nokta literatiire bagli kalinarak degerlendirilecektir.



2. GENEL BILGILER
2.1. Performans Ol¢iimii

2.1.1. Performans Kavram ve Boyutlari

Performans kelimesi Ingilizce “performance” kelimesinden gelmektedir.
Performans, Tiirk Dil Kurumu (2010) Biiyiik Tiirkge Sozlik’te “basarim” olarak,
“basarim” ise “elde edilen bir basar1 veya herhangi bir eseri, oyunu, isi ve benzerini
ortaya koyarken gosterilen basar1” olarak tanimlanmaktadir.

Milli Prodiiktivite Merkezi (2010) Terimler S6zligii’nde ise “bir isi yapan bir
bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin; o isle amaglanan ve planlanan hedefe
yonelik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya da birim zaman igerisinde,
amaglanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) anlattmidir” seklinde
tanimlanmaktadir. Bu tanimdan da anlasilacagi gibi performans iki diizeyde ele
alinmaktadir. Birincisi birey veya grup, ikincisi ise orgiitsel diizeydir.

Orgiitsel bir sistem olan isletme de ise performans, isletme amagclarinin
gerceklestirilmesi  igin  gOsterilen tiim  c¢abalarin  degerlendirilmesi  olarak
tanimlanabilir (Akal, 2003:1-22). Giiniimiizde orgiitlerin toplam performanslarinin
anlasilabilmesi,  kisisel performans ile oOrgiitsel performansin  birlikte
degerlendirilmesi, performansin boyutlarinin  1yi  anlagilmast ve boyutlarin
birbirleriyle iliskisinin bilinmesi ile mimkiindir (Eren ve Durna, 2007:109).
Orgiitsel bir sistemde performans kavrami yedi performans boyutu ile
tamimlanmaktadir  (Akal, 2005:34). Asagida performans boyutlar1 kisaca

agiklanmaktadir.

2.1.1.1. Etkenlik

Etkenlik,  orgiitlerin  tanimlanmig  amaglarina  ulasmak  amaciyla
gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda, bu amaglara ulasma derecesini belirleyen
bir performans boyutudur. Etkenligin baska bir tanimi ise “dogru seylerin
yapilmasidir”. Burada “seyler” hedefler, amaglar, etkinlikler —anlaminda

kullanilmaktadir.



Etkenlik Sl¢iimleri en basit agiklama ile isletmenin gergeklestirmeyi amagladiklari ile

elde ettikleri arasinda yapilan bir karsilagtirmadir. Bu iligki,

Gergeklesen Cikt1 (Sonuc)

E k=
thenltk = =g lenen Cikt1 (Sonug)

esitligi ile gosterilir.
Etkenlik ol¢iimleri ile yonetim; nasil daha iyi olabiliriz, bagska ne yapmaliyiz,

nerede olmaliyiz sorularina yanit bulabilmektedir (Akal, 2005:34-37).

2.1.1.2. Verim (Etkinlik)

Verim “bir igletmenin tiretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini ve bu
tiretim kaynaklarin1 nasil kullandigin1 gdsteren boyutlardan biridir” seklinde
tamimlanmaktadir. “Isini dogru yapmak” seklinde de ifade edilebilen kavram isgiicii,

makine, hammadde gibi kaynaklardan yararlanma oranini gosterir (MPM, 2010).

Verim orani asagidaki esitlikle 6l¢iilmektedir.

Tiiketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararli Kaynaklar)

Verim = Tiiketilen Kaynaklar

2.1.1.3. Verimlilik
En az ¢aba ile en ¢ok ¢iktiyr verebilecek biitiin iiretim kaynaklari arasindaki
denge seklinde tanimlanan verimliligin sayisal ifadesi asagidaki esitlikle ortaya

konmaktadir.

Cikt1
Girdi

Verimlilik =

Bu matematiksel iligkiye gore verimlilik bir {iretim ya da hizmet siirecinin
belli bir donemi sonunda iiretilmis olan iiriin ve hizmetlerle (¢ikti), bu iiretimi
gerceklestirmek amaciyla kullanilan diretim kaynaklarimin  (girdi) birbirine

oranlamasiyla elde edilen bir katsayidir (Akal, 2005:47).



2.1.1.4. Kalite

Kalitenin tanimu ile ilgili farkli yaklagimlar mevcuttur. Bunlardan ilki kalitenin
tanimlanmayacagi, kalitenin ancak hissedilebilecegi seklinde ifade edilmektedir.
Ikinci yaklasim ise kalitenin iiriine dayanan tanimidir. Bu acidan kalite kesin ve
Olgiilebilir bir degisken olarak ele alinmaktadir. Kalitenin kullanici agisindan da
tanimlanmast miimkiindiir. Literatiirde “kullanima uygunluk” olarak ifade edilen ve
kalitenin ona sahip olan kisinin goziinde olusan subjektif bir degerlendirmeye
dayandig1 yaklasimi esas alinmaktadir. En yaygin kalite tanimlamalarindan biri
olarak kullanilan “{riin gereklerine uygunluk” anlayist bu tanimin 6ziini
olusturmaktadir. “Degere dayanan kalite” tanimi ise, sadece {irlin ve hizmet
ozelliklerine degil, bunlarin yani sira istenen performans ve uygunluk derecesinin
kabul edilebilir bir fiyat ile sunulmasini icermektedir (Efil, 1999:7).

Bu farkli tanimlardan yola ¢ikarak kaliteyi “bir lirin ya da hizmetin,
miisterilerin mevcut veya olabilecek ihtiyaglarini, en tatmin edici, en ekonomik, en
kullanish yoldan ve siirekli gelisim ilkesi ile sistemli bir sekilde gerceklestirme
cabasidir” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bu anlayisin hakim oldugu bir

organizasyonun yiiksek performansa sahip olmasi kaginilmazdir.

2.1.1.5. Yenilik

Isletmelerde yenilik, isletme tarafindan “isletmenin varliginin devami igin
olusturdugu sistemde kullandigi tiim kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger katma”, “bir
diisiincenin, sistemin, programin, iiriiniin, hizmetin veya stirecin ilk kez sunulmasi”
gibi ifadelerle tanimlanabilir.

Yeniligin performansa katkisini dogrudan 6l¢mek oldukg¢a zordur. Yeniligin
performansa katkisi, tasarim ve {iretim siirecinde gelistirilen yeni yoOntemler,
isletmelerin sektorlerinde 6ncii olduklart konular, kamuoyundaki imaji gibi alanlarda
gelistirilen gostergelerle Olgiilebilir (Akal, 2005:53-58).

2.1.1.6. Calisma Yasaminin Kalitesi
Genel anlamda calisma / is yasam kalitesi; ¢alismay1 dogrudan ya da dolayl
etkileyen, is (yapisi, organizasyonu), licretler, kazanglar, ¢alisma ortami ve sartlari,

islerin yonetim ve organizasyonu, iste kullanilan teknoloji, c¢alisan tatmini ve



motivasyonu, endiistriyel iligkiler, katilim, istihdam giivencesi, sosyal adalet ve
sosyal giivenlik, demografik yapi ve siirekli egitim gibi faktorleri biitlinlestiren bir
kavramdir (Dikmetas, 2006:170). Calisma yasaminin Kalitesinin performansa

dogrudan katkisin1 6l¢gmek oldukea zordur.

2.1.1.7. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Karlilik kisaca isletmenin gelirleri ve giderleri arasindaki fark olarak
tamimlanabilir. Karlilik kolay Ol¢iilen ve anlasilabilen bir gostergedir. Etkenlik ve
verimlilik karliligin ayrilmaz pargasi olarak diisiiniilmelidir. Etken ve verimli
orgiitlerde zaten karlilik elde edilmis demektir.

Biitgeye uygunluk ise karliligin bir performans gostergesi olarak kabul
edilmedigi ya da kar amaci olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan kamu
orgiitlerinde karliligin yerine bir performans gostergesi olarak kullanilmaktadir.
Planlanmis degerlerle gerceklesen degerler arasindaki fark ne kadar az olursa
isletmenin biit¢ceye uygunluk acisindan gosterdigi performans da o diizeyde yiiksek
olacaktir.  Biitceye uygunluk degerlendirmeleri performansin  Ol¢limiinde
kullanilmanin yani1 sira hem performansin gelistirilmesi i¢in diizeltici onlemlerin
alimmasmma hem de gelecek donemlerin performans planlamasina katkida

bulunmaktadir (Akal, 2005:63-64).

2.1.2. Performans Ol¢iimii Kavram

Sayistay’in (2003) Performans Olgiimiine iliskin On Arastirma Raporu’nda
performans ol¢iimii; “Bir kurumun 6nceden belirlenen amaglara ve hedeflere gore
ortaya cikan iiriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglari birlikte degerlendirmesine yonelik
analitik bir siiregtir. Daha teknik bir ifadeyle performans olgtimii, bir kurumun
kullandig1 kaynaklari, iirettigi iirlinleri ve hizmetleri, elde ettigi sonuclar1 takip
etmesi i¢in diizenli ve sistematik bi¢imde veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve
raporlamas1 siireci olarak tanimlanabilir. Uygulayicilar agisindan ise bir kurum
tarafindan veya bir program ig¢inde yliriitiilen faaliyetlerin rakamsal olarak ifade

edilmesi anlamina gelmektedir” seklinde tanimlanmaktadir.
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2.1.3. Performans Olciimiinden Beklenen Faydalar
Howell’e (2006) gore, “bir faaliyeti 6lgemezseniz, onu kontrol edemezsiniz,
kontrol edemezseniz, onu yonetemezsiniz, giivenilir 6l¢iim sonuglari olmadan da

2

akilc1 kararlar alamazsimiz.” Performans Olciitleri olmadan kurum siireclerinin
performansinin nasil oldugu, isin nasil yapildigi, kurum misyonunun ne kadar
gerceklestirildigi ve kurum vizyonuna ne kadar yaklasildigi bilinemez. Bu nedenle
performans 6l¢iimii kurumlar i¢in hayati 6neme sahiptir (Tarim, 2004:234).

Performans ol¢iimiiniin bircok 6nemli faydasi olmakla birlikte yedi 6nemli
faydas1 asagida siralanmistir (TRADE Performance-Based Management Special
Interest Group, 1995:7):

1. Miisteri beklentilerinin karsilanip karsilanmadigin1  anlamayr saglar.
(Misterilerimizin bekledigi hizmet veya flirlinleri saglayip saglamadigimizi
nasil anlariz? )

2. Siireglerin anlagilmasina yardimer olur. Bilinen dogrular ya da bilinmeyenleri
ac1ga cikarir. (Problemin nerede oldugunu biliyor muyuz?)

3. Kararlarin duygulara degil gergeklere dayandirilmasini saglar. (Kararlarimiz
iyi dokiimante edilmis gergeklere ve rakamlara mi1, yoksa sezgilere ve hislere
mi dayaniyor?)

4. Hangi alanlarda iyilestirmeye ihtiya¢ duyuldugunu gosterir. (Nerede daha iyi
olabiliriz? Nasil iyilesebiliriz?)

5. lyilesmelerin gergekten olup olmadigimi gosterir. (Gergekten agik bir
fotografa sahip miyiz?)

6. Problemlerin egilimlerini, siddetini ve uzun siire kapal1 kalan yonlerini agiga
cikarir. (Isimizi uzun siire 6lgmeden yapabilir miyiz? Belki yanls giden
seyleri dogru gibi kabul edebiliriz. Faaliyetler hakkinda yorumlarin dogru ya
da yanlis oldugunu 6lgmeden bilemeyiz.)

7. Kurumun beklentilerinin tedarik¢iler tarafindan karsilanip karsilanmadiginin
anlagilmasima yardimci olur. (Tedarikgilerimiz beklentilerimizi karsilayip

karsilamadiklarini biliyorlar m1?)
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2.1.4. Performans Gostergesi ve Ozellikleri

Performans ile ilgili literatiirde performans ol¢iimii i¢in kullanilan araglara
olgii ya da gosterge denilmektedir. iki terim zaman zaman birbirlerinin yerine de
kullanilabilmektedir. Bu c¢alismada “gdsterge” teriminin kullanilmasi tercih
edilmistir.

Maliye Bakanligi (2009) tarafindan yayinlanan Performans Programi
Hazirlama Rehberi’nde performans gostergesi, “performans hedeflerine ulasilip
ulasilmadigini ya da ne kadar ulasildigini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek icin
kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen araglar” olarak tanimlanmaktadir.
Performans gostergelerinin ne ise yaradigi asagida maddeler halinde siralanmaktadir.
Performans gostergeleri:

1. Problem ve darbogazlarda erken uyari verir.

2. Siireglerin, faaliyetlerin ve kurumun yonetilmesini saglar.

3. Siirekli gelisim i¢in temel olusturur.

4. Organizasyonun biitiiniinde iletisimi kolaylastirir.

5. Hedeflere erisim gibi 6nemli alanlarda bagarim derecesini gosterir.

Genellikle birimler, gosterge seciminde sonuclarin basarisini Slgmek igin
onemli olan gostergeler yerine, kolayca ulagilabilir verilere dayanan gostergeleri
tercih ederler. Segilen gostergeler zaman ve para ayirmaya, veri toplamak igin ¢aba
harcamaya deger mi? Bu gostergeler kurumun performansini artirmaya mi yoksa
istenilenin tam tersine mi hizmet edecektir (Poister, 2003:27). Oysa performans
Olclim sisteminde amag, organizasyon i¢in akilci kararlar alarak hedeflere ulagsmasini
saglamaktir. Bu nedenle dogru kararlar, ancak dogru gosterge se¢imi ile miimkiindiir.
Performans olgiimii siirecinde temel faaliyet anahtar performans gostergelerinin
se¢imidir (Hassan, 2006.41).

Bir kurumun hangi sektérde faaliyet gosterdigine bakmadan uygun sayida ve
dengeli performans gostergesi se¢mesi Onemlidir. Secilen gostergelerin dengeli
olmast demek bir alanda segilen gostergelerin diger alanlarda segilen gostergelere
baskin olmamasi demektir. Ornegin kuruluslarin gogu geleneksel olarak finansal
gostergelere odaklanarak finansal olmayan gostergeleri géz ardi edebilmektedirler.

Bu durum ise kurumsal performansin belirli alanlarda o6l¢iilmesine dolayisi ile
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kurumsal performansit tam olarak yansitmamasina neden olabilmektedir (Shaw,

2010:1).

Amaglara uygun bir performans Ol¢iim sistemi kurarken segilecek

gostergelerde aranacak oOzellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Koseoglu,

2005:17-18):

1.

10.

11.
12.

13.

Anlamlilik: Olgiilecek siirec iyi anlasilmali ve siire¢ icin dogru gostergeler
secilebilmelidir.

Mgililik: Kurulusun stratejik planinda ifade edilen amag, hedef ve stratejilerle
uyum i¢inde olmali, anlamli baglantilar kurulabilmelidir.

Kusaticilik: Kurulusun kritik faaliyetleri ile rutin faaliyetleri arasindaki
farklar1 gosterebilmelidir.

Nedensellik:Yapilan 6l¢iim sonucunda sebep sonug iliskileri kurulabilmelidir.
Miisteri odaklilik: Kurulusun nihai hedefi miisterilere ulasarak kar elde etmek
olduguna goére misteri beklentileri dogrultusunda kurulusa yon
verebilmelidir.

Ongoriiye imkan verme:Performans &lgiisiinden elde edilecek veriler
kurulusun potansiyellerini 6ngérmeye imkan tanimalidir.
Basitlik-Ac¢iklik:Calisanlarca anlasilir olmali, yoneticilerin karar almasinda
yardimci bir rol tistlenmelidir.

Benimsenmislik:Caliganlarca performans Olciisii benimsenmeli ve yatay-
dikey is birligini tesvik etmelidir.

Duyarlilik: Performans diizeyinde olumlu ve olumsuz ydnde meydana
gelebilecek degismeleri yansitabilmelidir

Kiyaslanabilirlik:Ol¢iim  sonuglar1  benzeri kuruluslarla karsilastirilabilir

veriler uretebilmelidir.

Gegerlilik:Gosterge ile arzu edilen bilginin gecerli olmasi gereklidir.
Tutarlilik:Performans  Olgiileri  bir araya  getirildiginde  tutarsizlik
tiretmemelidir.

Destekleyicilik:Calisanlarin ~ ferdi,  kurulusunsa  kurumsal  &grenme

kapasitesini artirmaya miisait olmalidir.
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14. Tasarrufluluk: Performans 6l¢iimii bir arag olup kurulusun esas faaliyetlerini
degerlendirmek i¢in kullanilacagindan yiiksek maliyetler olusturup islemi

amacindan saptirmamalidir.

2.1.5. Performans Ol¢iim Sistemi

Gostergeleri olusturmak ve 6lgmekten ibaret bir sistem, performans o6lgiim
sistemi degildir. Olgmek sadece bu sistemin bir béliimiidiir (Bourne vd., 2000:761).
Oysa performans Olglim sistemi, bir organizasyonun varligini siirdiirmek igin
benimsedigi stratejiler, amaclar, hedefler ve bunlar1 gerceklestirmek icin olusturdugu
stirecler ile faaliyetlerden olusan yolculukta, belirli donemlerde nereye varildigini
anlamak ve gelisimin devamliligin1 saglamak i¢in kurulan sistemdir.

Performans olgiim sisteminin, yukarida ifade edilen amag¢ ve hedeflere
ulagsmada etkili olabilmesi i¢in organizasyonun yapisini, siireglerini, islevlerini ve
bunlar arasindaki iligkileri g6z 6niline almasi gerektigi gibi, kurumla ilgili stratejik ve
cevresel faktorleri de dikkate almasi gerekmektedir.

Organizasyondaki performans yonetim siirecinin etkililigi, performans 6l¢iim
sistemlerinin  kullanimina  dayanmaktadir. Performans yonetimi siirecinde
organizasyon kiiltiirii, davranigsal konular ve tutumlar gibi yumusak faktorlerin
yaninda raporlama bigimleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanimi gibi
kat1 faktorler de dikkate alinmaktadir. Tim bu faktorler g6z Oniinde
bulunduruldugunda, performans yonetim siirecinin verimliliginde ve etkililiginde,
performans olglim sisteminin yapisi ile kurumdaki diger unsurlarin kritik bir rol
istlendigi goriilmektedir (Elitas ve Agca, 2006 :348).

Performans 6l¢iim siirecinin dili olduk¢a karigiktir. Bu nedenle performans
Ol¢iim ekibi tarafindan anlasilmasi ve lizerinde anlagsmaya varilmasi gerekmektedir.
Performans ol¢lim sistemi ve uygulanmasi ile ilgili ¢alisan ekibin siirecin ilk
asamalarinda asagidaki hususlart degerlendirmesi gerekmektedir (Oyman, 2009:57):

e Performans dl¢lim sisteminin kapsamu,

e Performans olglimiiniin programlara m1 yoksa birimlerin performansina mi
odaklanmas1 gerektigi,

e Olgiimlerin organizasyonun geneli bazinda m1 yoksa birimler bazinda mu1

yapilacagi,
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Sistemde tutulan verilerin toplulastirilmasimin miimkiin olup olmadigi,
Performans raporlamasinin i¢ kullanicilara m1 yoksa dis kullanicilara mi
yapilacagi,

Performans Olgiim sistemi ile ilgili olarak kullanilabilecek kaynaklarin
miktari,

Verilerin elde edilebilirligi, dogrulanabilirligi,

Performans Ol¢limiiniin istenmeyen davranislara yol agma riskinin bulunup
bulunmadigi

Bir isletmede performans Olglim siirecinin temel adimlart Sekil 2.1°de

gosterilmektedir. Bu silire¢ isletmenin stratejik amaglarimin  ve hedeflerinin

tanimlanmasiyla baglar. Performans Glgiilerinin belirlenmesi, somut hedeflerin tespit

edilmesi, dl¢limler sonucunda bilgilerin elde edilmesi, bu bilgilerin raporlanmasi ve

tyilestirmeye yonelik dnlemlerin alinmasiyla tamamlanmaktadir.

Stratejik Amaglarin ve

/ Hedeflerin Saptanmasi \

Isletmeye Yonelik Performans Olgiilerinin
Onlemlerin Alinmasi Belirlenmesi

$ v

Raporlanmasi Tespit Edilmesi

Bilginin Somut Hedeflerin

Bilginin Elde Edilmesi

\ /

Sekil 2.1. Bir Isletmede Performans Olgiim Siirecinin Temel Adimlari

Kaynak: Zerenler, M., 2005:6

TRADE Performance-Based Management Special Interest Group (1995)

tarafindan yapilan ¢alismada, bir performans dl¢iim sisteminin yapilandirilabilmesi

icin gerekli goriilen on bir basamak su sekilde siralanmaktadir:

1. Siire¢ akiglarin1 tanimlamak: Birinci ve belki de en 6nemli basamaktir. Eger

calisanlar i¢inde yer aldiklar1 siirece hakim degillerse, hem siireci etkili
Olcemez hem de Ol¢lim sonuglarindan yararlanamazlar. Bu nedenle ilk olarak

is akislarinin belirlenmesi gerekmektedir.
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11.
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Olgiilecek kritik faaliyetlerin belirlenmesi: Kritik faaliyet, bir siireci 6lgmek
icin tanimlanan her bir performans gdstergesinin algilayict olarak
yerlestirildigi en 6nemli faaliyettir.

Performans amaglarinin ve standartlarinin saptanmasi: Biitiin performans
Olciileri daha 6nceden tanimlanmis amaglar ve standartlarla iligkili olmalidir.
Belirlenen amaglar ve standartlar, dl¢lim sonuglarinin anlamli bir sekilde
yorumlanmasini ve yonetim sisteminin bagarisinin 6l¢iisiinii agiklayacak tek
yoldur.

Performans gostergelerinin belirlenmesi: Bu basamakta, performans 6l¢iim
sistemi her bir gostergenin belirlenmesi ile kurulmaya devam edilir.

Sorumlu ekiplerin tanimlanmasi: Performans 06lgiim siirecindeki her bir
basamakta sorumluluklari tagiyacak ekipler ya da bireyler belirlenir.

Bilgi toplama: Sayilar1 yazmaya ilave olarak, herhangi bir egilimi erken fark
edebilmek ve bilgi toplama sisteminin yeterliligini dogrulamak i¢in bilgilerin
uygun bigimde 6n analizinin yapilmas1 gerekir.

Gergek performansin analizi ve raporlanmasi: Bu basamakta ham veriler
performans gostergelerine, anlasilabilir bir sekle ve bir rapor formatina
dontstiiriliirler.

Gergek performansin hedeflerle karsilastirilmasi: Burada gergek performans
onceden belirlenmis hedef ve standartlarla karsilastirilarak iki veri arasindaki
varyasyonlarla birlikte raporda belirtilir.

Diizeltici islemin gerekliligi: Hedeflerle gostergeler arasindaki varyasyonun
bliylikliigline bagli olarak bazi faaliyetlerde iyilestirme amagh diizeltici islem
gerekebilir.

Hedeflerle ayni diizeye getirmek i¢in degisikler yapmak: Bu basamak, sadece
diizeltici islem gerekli goriiliirse kullanilir. Diizeltici faaliyetin  asil
tanimlandig1 yer performans olgiim siireci degil, kalite gelistirme stirecidir.
Bu basamak oncelikle sistem ve yonetim gelistirme ile iligkilidir.

Yeni hedeflere ihtiya¢ duyulmasi: Basarili sistemlerde bile degisiklikler,
organizasyonun kaynaklarinda yasanabilecek sikintilar1 asmak icin ve
hedeflerin ve standartlarin organizasyonun en son siirecleri ile uyumlu

kalabilmesinin saglanmasi igin gereklidir.
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Performans 6lglim sistemlerindeki gelisimin, organizasyonlarda her bir siirecin
kendi i¢inde degerlendirilmesinden biitiinciil degerlendirmeye, finansal Slgiitlerden
finansal olmayan Olgiitlere dogru oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Finansal
gostergelere dayali performans degerlendirilmesinin eksik yonlerinin fark edilmesi,
orgiitsel performansin degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu performans O6lglim
sistemlerinin ¢ikmasina neden olmustur.

Literatiirde ad1 gecen performans 6l¢iim sistemlerinin bazilari, sistemi ortaya
koyan kisi ve yontemi “performans Ol¢iim sistemi” olarak ele alan yazarlar1 da
belirtilerek Tablo 2.1°de siralanmaktadir.

Her bir performans dl¢lim sisteminin birbirlerine gore iistiin olduklar1 yonler
oldugu soylenebilir. Geleneksel dl¢iim sistemi olarak da adlandirilan finansal 6l¢tim
sistemleri, ger¢ceklere dayanmak ve sonucu parasal olarak ifade etme konularinda iyi
iken, finansal olmayan yeni nesil sistemler ise isletmenin biitiiniinii ele alabilme, para

ile dl¢lilmeyen degerleri de goz Oniine alabilme agilarindan daha iistiin sayilabilirler.

2.1.6. Geleneksel Performans Ol¢iim Sistemleri

Son yillarda finansal olmayan gostergelerinde finansal gostergeler kadar
performans raporlarinda yer almasi konusundaki baskilar artmistir. Muhasebe
sistemine dayanan geleneksel performans sistemlerinin kurumsal giicli ve degisimi
saglayacak anahtar is siireclerinin belirlenmesindeki eksiklikleri de bu baskinin
giderek artmasina neden olmustur (Sim ve Koh, 2001:18).

Maliyet muhasebe sistemlerine dayali gelistirilen geleneksel performans
Olciitleri; kisa donemli olmay:1 tesvik etme, stratejik odaktan yoksunluk, lokal
optimizasyonu tesvik etme, siirekli gelisme yerine varyans minimizasyonunu tesvik
etme, digar1 odakli olma agilarindan elestirilmistir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007:547).
Bititci’ye (1994) gore geleneksel performans uygulamalart:

Uriin, siireg, aktivite vb. maliyetlerini izlemeye uygun degildir,
Deger tasimayan aktiviteleri uygun sekilde izole edemezler,
Fazla iiretimi cezalandirmazlar,

Kalitenin maliyetinin belirlenmesine uygun degildirler,

o B~ w0 D

Stiregleri biitiinsel olarak degil, izole olarak kontrol etmeye odaklhidir,
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Tablo 2.1: Literatiirde Bahsedilen Performans Olgiim Sistemleri, Uygulayicilar1 ve

Literaturdeki Yeri

Yontem

Yontemi Ortaya Koyan

Referans

Yatirim Geri Doniis Orani

(Return on Investment-ROI)

Du Pont, 1920’ler

Horne ve Wachowiez,
1995

Sink ve Tuttle Modeli

Sink ve Tuttle, 1989

Folan ve Browne, 2005
Tangen, 2004

Marka Degerleme (Brand Valuation)

Cravens ve Guilding,1999

Miisteri Deger Analizi

(Customer Value Analysis)

Gale, 1999

Paydas Deger Analizi
(Shareholder Value Analysis-SVA)

Pappaport, 1997

Pappaport, 1997

Faaliyet Tabanl Maliyetlendirme
(Activity Based Costing)

Johnson ve Kaplan
1987

Gupta ve Galloway, 2003

Ekonomik Katma Deger

(Economic Value Added)

Stern Steward&Co

Pettit, 2000

Performans Piramidi

(Performance Pyramid)

Judson, 1990; Lynch ve
Cross, 1991

Folan ve Browne, 2005

Performans Prizmasi

(Performance Prism)

Kennerly ve Neely,
2000

Folan ve Browne, 2005
Bourne v.d., 2003

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Kaplan ve Norton, 1992

Tangen, 2004

Miikkemmellik Modeli
(EFQM)

Avrupa Kalite Dernegi,
1992

Folan ve Browne, 2005

Performans Olg¢iim Matrisi

(Performance Measurement Matrix)

Keegan v.d., 1989

Medori ve Steple, 2000
Folan ve Browne, 2005

Performans Olgiim Anketi

(Performance Measurement Questionnaire)

Dixon v.d., 1990

Medori ve Steple, 2000
Bititici v.d., 2000

Diinya Capinda Uretim I¢in Performans
Olgiimii (Performance Measurement for

World Class Manufacturing)

Maskell, 1991

5
Medori ve Steple, 2000

Dinamik Performans Yo6netim Sistemi
(Dynamic Performance Management

Systems)

Bititci, 2000

Bititci, 2000

Biitiinlestirilmis Performans Y dnetim
Sistemi (Integrated Performance

Management System)

Bititci, 1994

Bititici v.d., 2000

Medori ve Steple Yapisi

Medori ve Steple,2000

Tangen, 2004

Kaynak: Yiiregir O.H., ve Nakiboglu G., 2007:549-550
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6. Genellikle stratejik amaglar ve hedefler ile catismali olan performans
Olctitlerini kullanirlar,
7. Kalite, miisteri hizmeti, esneklik ve ¢ikt1 gibi finansal olmayan oOlgiitlerin

Onemini yeterince degerlendirmezler.

2.1.7. Modern Performans Ol¢iim Sistemleri

1980’lerin sonlar1 ve 1990’larin baglarinda geleneksel Ol¢lim sistemlerinin
sebep oldugu “tatminsizlik”, “dengeli” veya “¢ok boyutlu” performans Ol¢iim
yapilarinin gelistirilmesine sebep olmustur. Ger¢ekten de pek ¢ok firmanin sadece
finansal tabanli performans 6lglim sistemlerini kullanmasi, kisa donemli performans
gostergelerine bagl kalmalar1 ve firma performansini etkileyen faktorler arasindaki
dengeleri kuramamalar1 bu alandaki temel elestiriler arasinda yer almaktadir.
Geleneksel 6l¢iim sistemlerinin kullanildigi firmalarda karsilasilan bu tiir sorunlarin
tistesinden gelinmesine yardimci olmak igin literatiirde ¢ok boyutlu performans

Ol¢lim sistemlerinin gelistirildigi goriillmektedir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007:547).

2.1.8. Performans Olciim Sisteminin Oniindeki Engeller

Performans 6l¢iimiiniin ¢ok fazla olumlu etkisi olmasina karsin bazi olumsuz
etkileri de s6z konusu olabilmektedir. Bu sorunlarin bir kismi dlgiimiin
zorluklarindan kaynaklanan teknik zorluklar iken bir kismi ise kisilerin performans
Ol¢timiine verdigi psikolojik tepkilerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle performans
Olclim sisteminin olusturulmasinda bu etkilerin g6z oOniinde bulundurulmasi ve
sistemin bu zorluklari miimkiin oldugunca bertaraf edecek sekilde kurulmasi
gerekmektedir (Yenice, 2007:95). Bu engeller su sekilde siralanabilir (TRADE
Performance-Based Management Special Interest Group, 2001:9-10):

1. Asirt miktarda veriyle karsilagilmasi: Asir1 veri ile ¢alisilmasi sonucu zaman
ve isgilici sikintisindan dolayr bunlardan bir kisminin 6zetlenmesi bir
kisminin da elenmesi gerekmektedir. Performans Ol¢iimiinde faydali
olabilecek veriler de gereksiz verilerin yaninda dikkatten kagabilmektedir.

2. Miyop bakis agisina kapilma: Ozellikle kurulusun miisteriler tarafindan

taninmasini ve kabul gormesini saglayacak uzun vadeli getiriye sahip araclar
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yerine kisa vadede getiri saglayan mali veya operasyonel araglara yonelim
kurulusun vizyonuyla uyumsuzluk olusturabilmektedir

Karar verme konusunda veriden ger¢ek mesaji alamama: Cogu ydneticinin
karar verme siireclerini sezgi ve tecrilbbeye dayandirmalari, gegerli veriler
yardimiyla karar almalarina engel olabilmektedir.

Tutarsiz, tartigmali, gereksiz veri toplama: Toplanan her veri sonugta
kurulusun basarisim1 6lgme konusunda girdi saglamalidir. Bu temel amag
dikkate alinarak tutarsiz veya ilgisiz verilerin ayiklanmasi gerekmektedir.
Cok az veri toplama: Gereginden az performans oOlgiisii gelistirerek veri
toplamak, temel amagtan uzaklagsmaya sebep olan gereginden fazla veri
toplamak kadar sakincalidir. Boylelikle resmin sadece belli boyutunun
goriilmesi suretiyle kaynaklarin tahsisinde yanlis adimlarin atilmasi problemi
ortaya ¢ikabilmektedir.

Rekabetin  desteklenip takim c¢alismasinin  kosteklenmesi: Performans
Olclimiinlin uygulamaya konmasiyla birlikte birimler arasinda ve c¢aligsanlar
arasinda daha 1yi olabilmek i¢in rekabet artarken temel amag¢ olan kurulusun
basaris1 ve bunu bagarmak i¢in sergilenmesi gereken takim oyunu geri planda
kalabilmektedir.

Gergekei ve/veya makul olmayan performans gostergelerinin gelistirilmesi:
Performans gostergeleri  gelistirilitken  kurulusun biitge kisitlart  ve
organizasyon kiiltiirli g6z oOniinde bulundurulmalidir. Gergek¢i olmayan
verilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi giigtiir.

Performans olgiileri arasinda baglantilarin  kurulamamasi:  Gelistirilen
performans olg¢iilerinin kurulusun stratejisi, amaglar1 ve hedefleri ile siki iliski
icinde olmamasi durumunda performans Ol¢limiinden ¢ikacak sonuglar
kullanigh birer ara¢ olmaktan ¢ok, gider arttiran bir genel idare harcamasi
haline doniisebilmektedir.

Gelisme siirecini ¢ok sik veya ¢ok nadir lgme: Performansta meydana gelen
gelisimin Sl¢iilmesi i¢in zamanlamanin dogru secilmesi maliyet artisinin da
online gecer. Asirt siklikta Olglim veya nadir Ol¢iim gercek performansi

gostermeyebilir.
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10. Miisterileri goz ardi etme: Cogu kurulus performans o6lgiimiinde kontrol
etmenin daha kolay oldugu kurulus i¢i faktorlere yogunlasarak esas hedef
kitlesi olan miisterileri gozden kacirabilmektedir. Kurulusun basarisi
miisteriyle kurdugu yakin iliskiye baglidir.

11. Yanlis yerlere yanlis sorular yoneltme: Bazi yoneticiler sistemden
kaynaklanan problemlere yogunlagsmak yerine sucu caliganlarda aramak
yolunu tercih ederler. Halbuki hatal1 bir sistem, ¢alisanlar1 bastan yanlis yone
kanalize eder. Problemin teshisini siire¢te aramak kisilerde aramaktan daha
yapisal degerlendirmeler saglar.

12. Performans 6l¢iim sisteminin amacindan uzaklasilmasi: Amag veri toplamak
degil toplanan verilerin karar verme siirecine yardimci olmasi suretiyle
kurulusun basariya ulastirilmasidir. Ancak ¢ogu zaman araglar amag olarak

goriilerek esas hedef gdzden kagirilabilmektedir.

2.1.9. Performans Olciimiiniin Performans Yonetimindeki Rolii

Performans yonetimi, temel olarak bir organizasyonun insan kaynaklarinin
bireysel ve takim halindeki kapasitelerinin gelistirilmesi ile performansinin
arttirilmast  sonucunda, Orgilitsel basartya ulagmayi saglayan, stratejik ve
biitiinlestirilmis bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. Bir diger ifadeyle performans
yonetimi, organizasyonun gelecegini tahmin etmek adina, kurulusun sahip oldugu
temel degerleri ile tiim kaynaklarinin etkili bir iletisimle kullanilmasini saglayan
biitiinciil ve toplam bir siiregtir (Bilgin, 2007:56).

Son zamanlarda giderek yayginlasan bir kavram olan performans yonetimi,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis sinirlarda ve performans
kavramindaki gelismeler 1s1ginda uygulanmasia yonelik bir yonetim anlayisidir
(DPT, 2000:76). Bu yonetim anlayis1 igerisinde yoneticilerin isletmelerinin
faaliyetlerini objektif olarak degerlendirebilmeleri i¢in Olgiilebilir amaglar
belirlemeleri gereklidir. Bu amaglar kullanilarak olusturulacak performans dlgme
sistemi karar vericilere gegerli ve giivenilir bilgiler sunabilmektedir.

Isletmelerin performansa dayali olarak yonetilmesi ve bu performansin
stirekli olarak olgiilmesi gerekmektedir. Performans yonetimi ii¢ seviyede ele

aliabilir; kurumsal, is siiregleri ve calisanlar. Performansin iyilestirilmesi igin
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isletmelerin kurumsal bir stratejisinin ve Olgiilebilir hedeflerinin olmasi, is
stireglerinin  siirekli olarak Olgililerek yeniden tasarlanmasi, iyilestirilmesi ve
calisanlarin performansinin da bu silireg ve stratejileri gelistirecek sekilde oSlgiiliip

degerlendirilerek gelistirilmesi gerekir (Coskun, 2006:6).
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2.2. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)

2.2.1. Kurumsal Performans Karnesi’nin Gelisimi

Organizasyonlarin degisen ¢evre kosullar1 karsisinda rekabet giiclerini
arttirmak amaci ile onerilen yeni yonetim kavram ve uygulamalarindan biri olan
“Balanced Scorecard” kavramimin Tiirk¢eye terciime edilmesinde bir karmasa
yasanmaktadir. Akademik ¢alismalara bakildiginda “Balanced Scorecard” kavramina
karsilik olarak kullanilan ifadelerden bazilar1 asagidaki goriilmektedir (Kogel,
2005:454; Coskun, 2006:92-93). Bu ¢alismada ise “Balanced Scorecard” kavramina
karsilik olarak “Kurumsal Performans Karnesi” kavrami kullanilacaktir.

1.Dengeli Bagar1 Gostergesi

2.Dengeli Kontrol Paneli

3.Dengeli Degerleme Karti

4.Dengeli Performans Degerleme Tablosu

5.Dengeli Puan Cetveli

6.Dengeli Puan Kart1

7.Dengeli Sonug Kart1

8.Dengeli Skor Karti

9.Kurumsal Performans Karnesi

10.Kurumsal Performans Y 6netimi

11.Toplam Bagar1 Gostergesi

Kurumsal Performans Karnesi’nin temeli R. S. Kaplan ve D. P. Norton’un,
1990 yilinda orgiitsel performans oOlglimiinde yeni yontemleri inceledikleri ¢ok
sirketli bir arastirma projesine dayanmaktadir. Kurumsal Performans Karnesi’nin
mimarlar1 olan Kaplan ve Norton, Seyda Oztiirk tarafindan Tiirkge’ye ¢evrilen
Strateji Haritalari:Gayri Maddi Varliklar1 Maddi Sonuglara Doniistiirmek (2004a)
isimli kitaplarinin  6ns6ziinde, bu projeye basladiklar1 donemde, performans
6lgtimii uygulamalar1 hakkindaki diisiincelerini su sekilde ifade etmislerdir:

“O doénemde bilgi tabanli varliklarin —esasen c¢alisanlarin ve bilgi
teknolojilerinin- sirketlerin rekabet basarisi icin gittikce artan bir oneme sahip
oldugunu diisiiniiyorduk. Ama, ¢alisan kapasitesine, veri tabanlarina, bilgi

sistemlerine, miisteri iliskilerine, kaliteye, yanit verme siirelerine, yenilik¢i iirtin ve
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hizmetlere yapilan yatirumlar:, yapildiklari  dénemin  harcamalart  olarak
degerlendiren finansal hesap sistemi, sirketlerin birincil ol¢iimleme sistemi olmaya
devam ediyordu. Finansal raporlama sistemleri, bir kurulusun gayri maddi
varliklarimin kapasitesini zenginlestirme yoluyla elde edilen degerin ydnetimi ve
ol¢iimii i¢in bir temel saglamiyordu.”

“Yoneticilerin ve ¢alisanlarin  dikkatlerini  élgiimledikleri  seylere
yonelttiklerine ve olciimlenemeyen seylerin iyi bir sekilde ydnetilemeyecegine
inaniyorduk. Y oneticilerin dikkat ve ¢abalari, kisa vadeli finansal ol¢iileri etkilemeye
gereginden fazla, gelecekteki finansal basarimin temelini olusturan gayri maddi
varliklara yatirim yapmaya ve bu varliklarin yonetimine de yetersiz derecede
vonelmigsti. Yoneticiler gelistirilmis bir performans ol¢iimleme sistemi olmadan,
maddi varliklarini etkili bir sekilde gelistirip, seferber edemeyecek ve béylece biiyiik
deger tiretimi firsatlarim kagiracaklardi.”

Bu diisiincelerle baglatilan ve yiiriitiilen yaklasik bir yil siiren bu projenin
sonucunda ortaya Kurumsal Performans Karnesi ¢ikmigtir. Bu yeni yaklasim,
organizasyonun stratejisinin operasyonel terimler haline doniistiiriilerek ifade
edilmesini saglayacak cerceveyi olusturmaktadir. Sekil 2.2°de goriildiigii gibi bu
cerceve, kurumsal performans Ol¢iimiinde dengeyi saglamak igin gerekli olan
finansal, misteriler, sirket i¢i islemler ile 6grenme ve gelismeden olusan dort boyutu
icermektedir (Kaplan ve Norton, 1996b:7). Kurumsal Performans Karnesi’nin her
boyutunun i¢inde, o boyutla ilgili stratejik amaclar belirlenmektedir. Bu amaclarin
gergeklestirilip gerceklesmedigini 6lgmek i¢in performans gostergeleri belirlenerek
her bir gosterges i¢in hedefler konulmaktadir. Son olarak da hedef performansa
ulagsmak icin yapilmasi gereken girisimler belirtilmektedir. ilerleyen konularda bu
boyutlara 6zetle deginilecektir.

Baslangicta giiclendirilmis bir performans 6l¢iim sistemi olarak gelistirilen
Kurumsal Performans Karnesi, zamanla stratejik performans yonetimi sistemine daha
sonra ise stratejiyi yonetmek igin kullanilan bir ara¢ haline gelmistir (Huber vd.,
2004:139). Kurumsal Performans Karnesi kullanildikca kurumlarin orgiitsel
kaynaklarmin tiimiinii —yonetici takimlari, is TUniteleri, destek gruplari, bilgi
teknolojisi ile c¢alisanlar1 ise alma ve egitme- stratejilerine yogun bir sekilde

odaklamak iizere uyumlagtirmalarina imkan saglamistir.
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Bu kuruluglar Kurumsal Performans Karnesi’nin sagladigi “uyumlastirma ve
odaklanma” sayesinde faaliyetlerini “strateji odakli” olarak devam ettirmislerdir. Bu
deneyimler sonucunda sistemi uygulayip basar1 kazanan kurumlarin bes yonetim
prensibine bagl kaldiklar1 goriilmiistiir (Kaplan ve Norton, 2004a):

e Stratejiyi isletim terimlerine doniistiirmek

e Stratejiyi kurumla uyumlastirmak

e Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek

e Stratejiyi devamli bir siire¢ haline getirin

e Degisimi, yonetici liderligiyle harekete gecirmek

Strateji odakli olmak i¢in gerekli yonetim prensipleri belirlendikten sonra sira
gosterge se¢imine gelmistir. Clinki, giliglii bir motivasyon araci olan dl¢limleme ile
dogru seylerin 6lciildiigiinden emin olmak gerekir. Bu nedenle neyin dlgiilecegine
karar vermeden Once yoOneticilere “amaglarinin ne oldugu” sorulmus ve bu masum
soru metodolojide goriliniirde kiiciik olan ama daha sonra oldukc¢a genis kapsamli
sonuclar veren bir iyilesmeye yol agmistir. Bu gelismenin adi ise “strateji haritalar1”
dir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin her bir boyutunda belirlenen amaclar
lizerinde yonetim ekibinin uzlagsmaya varmasindan sonra gosterge secimi ¢ok
kolaylagsmaktadir. Sonucta, ulagilmak istenen amag iizerinde fikir birligi saglaninca,
en bastaki amag gostergelerinin kusursuz olmadigi ortaya c¢iksa bile, yoneticiler,
strateji  lizerinde tekrar tartigmaya gerek kalmadan, izleyen donemlere ait
gostergelerini kolaylikla degistirebilmektedirler. Amaglara odaklanmak onemli bir
bulguyu ortaya ¢ikarmistir: “Amagclar neden-sonug iligkileri ile birbirleriyle baglantili
olmalidir”. Bu yontem, belirli gorevlerde calisanlarin gelismis yetenek ve
becerilerinin yeni teknolojilerle birlestiginde kritik bir i¢ siirecin ilerlemesini
saglayacagina dair stratejileri ifade etmektedir. Bu gelismis siireg, hedef miisterilere
sunulan degeri arttirarak miisteri memnuniyetinde ve miisteriyi elde tutma oraninda
artisa ve miisteri hacminde biiylimeye yol acacaktir. Bu gelistirilmis tablo, artan
gelirlere ve nihayet belirgin sekilde yiikselen hissedar paylarina yansimaktadir
(Kaplan ve Norton, 2004a).
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Yasanan gelismeler, Kurumsal Performans Karnesi’nin mevcut olan stratejik
baglantilarin daha rafine edilmesini saglamis ve dort perspektifte yer alabilecek
sayilar1 20-25’e kadar ¢ikan Olgiiler arasinda bile tek bir stratejiyi anlatacak ve
uygulamaya yardimci olacak baglantilarin kurulabileceginin goriilmesini saglamistir.
Boylece Kurumsal Performans Karnesi, ¢ok sayida oOl¢li arasinda karmasik
baglantilarin kurulmasi yerine neden-sonu¢ iliskileri ile iliskilendirilmesini
saglamistir. Bu baglantilar bir biitiin halinde organizasyonun izlemesi gereken
stratejik yolu, yani bilgi teknolojisi, yeni liriin ve hizmetler ve calisanlara yeni
yetenekler kazandirilmasi icin yapilacak yatirimlarin gelecekte saglayacagi finansal
performans artigini ortaya koymaktadir.

Kurumsal Performans Karnesi, bir organizasyonun misyon, vizyon ve
stratejinin anlasilabilir performans Ol¢iimlerine doniistiiriilerek ifade edilmesini ve
boylece stratejik Ol¢lim ve yOnetim sistemi i¢in gereken yapinin olugsmasini saglar.
(Kaplan ve Norton, 1992:71). Kurumsal Performans Karnesi, isletme stratejilerini
uygulamaya doniik hedeflerle iligskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri
izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol etmek ana
fikrine dayanmaktadir (Kogel, 2005:454). Kilig ve Erkan’in (2006:78) da isaret ettigi
gibi, organizasyonun misyon ve vizyonunun belirlenmesi ile 6zellikle misyonun
stratejik amaglara doniistiiriilmesi ve bu amaglarin alt hedefleri ve ilgili faaliyetlerin
belirlenmesi asamalarinda Kurumsal Performans Karnesi kavraminin entegre
edilerek stratejik planlama siirecinin daha etkili hale getirilmesi de miimkiindiir.

Kurumsal Performans Karnesi, isletmelerin elde ettigi finansal sonuglari takip
ederken gelecekte biiyliyebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar kapasite ve maddi olmayan
kiymetlerdeki gelisimi de gozlemlemelerine imkan tanimaktadir. Ayni1 zamanda
organizasyona biitlinsel olarak odaklanmaya, iletisimi gelistirmeye, orgiitsel amaglari
belirlemeye stratejik geribildirim saglamaya yonelik bir arag gorevini de
istlenmektedir (Gautreau ve Kleiner, 2001:153).

Kurumsal Performans Karnesi literatiire, R.S. Kaplan ile D. P. Norton
tarafindan kaleme alinan ve 1992 yilinda Harvard Business Review’de yayinlanan,
calisma grubunun elde ettigi sonuglar1 6zetleyen “The Balanced Scorecard-Measures
That Drive Performance (Kurumsal Performans Karnesi Yontemi:Basariya Yon

Veren Olgiitler)” adli makaleyle girmistir. Ancak 1987°de Kaplan’m Johnson ile
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birlikte yazdigi “Relevant Lost The Raise and Fall of Management Accounting”
(Gegerliligin Yitirilmesi: Yonetim Muhasebesinin Yiikselisi Ve Diisiisii) adl1 kitapta
kar odakl1 kisa vadeli performans oOlgiilerinin yetersiz oldugu belirtilerek performans
Olclitlerinin isletmelerin stratejilerini esas alarak hazirlanmasi gerektigi ve arastirma-
gelistirme gibi finansal olmayan alanlar1 da icermesi gerektigi anlatilmistir. Bu kitap
yonetim muhasebesi alaninda 6nemli gelismelere yol agarak Kurumsal Performans
Karnesi i¢in zemin olusturan énemli gelismelerden biri olarak kabul edilir (Coskun,
2006:76). 1980’11 yillarin ikinci yarisinda temelleri atilan performans karnesinin

tarihsel gelisiminde 6nemli olaylar Tablo 2.2°de gosterilmektedir.

2.2.2. Sistemin Boyutlari

Kaplan ve Norton, Kurumsal Performans Karnesi’ni ilk kez 1992 yilinda
yayinladiklarinda isletmenin mevcut performansini finansal degerlerle dlgmeye ilave
olarak igletmelerin gelecekte elde etmeyi istedikleri gelismelere, siiregler, miisteriler
ile 6grenme ve biiyiime Olclitlerini de ilave etmislerdir.

Karnede yer alan dort boyut kisa ve uzun dénemli hedefler arasinda istenen
sonuclar ve bu sonuclari doguracak etkenler arasinda kati ve objektif Olgiimlerle,
daha 1liml1 ve siibjektif bir denge olusturulmasini saglar. Dort boyutun bir¢ok degisik
sektor ve sirket igin yeterli oldugu saptanmistir. Ancak Kaplan ve Norton’a gore
(1996a) dort boyutun dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak degil, bir kalip, bir
sablon olarak degerlendirilmesi gerekir. Dort boyutun tiimiiniin de gerekli ve yeterli
olacagi bir matematiksel teori yoktur. Dort boyut i¢cinde sadece iki veya {i¢ tanesini
kullanacak sirketler bulunabilecegi gibi, faaliyet gosterilen sektdre gore bir ya da
daha fazla boyut da eklenebilir. Her organizasyonun kendine 6zgii sartlar1 vardir ve
her bir organizasyonun Performans Karnesi uygulamasinda kendine 6zgiin bir yol
izlemesi istenmektedir. Kurumsal Performans Karnesi’nin dort boyut ve genel

ozellikleri asagidaki gibidir.

2.2.2.1. Finansal Boyut
Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun o6l¢iilebilen

ekonomik sonuglarii 6zetlemede finansal dlgiitler cok yararl oldugu i¢in Kurumsal
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Tablo 2.2: Kurumsal Performans Karnesi ile ilgili Onemli Gelismeler

Yil Onemli Gelismeler

1987 Johnson ve Kaplan’in, “Relevant Lost: The Rise And Fall of Management
Accounting” kitabinin yayinlanmas.

1992 Kaplan ve Norton’un “The Balanced Scorecard-Measures That Drive
Performance” adli makalesinin Harvard Business Review dergisinde
yayinlanmasi.

1993 Kaplan ve Norton’un, ‘“Putting The Balanced Scorecard To Work” adli
makalesinin Harvard Business Review dergisinde yaymlanmasi.

1996 Kaplan ve Norton’un, “Using the Balanced Scorecard As A Strategic
Management” adli makalesinin Harvard Business Review’de yayinlanmasi.

1996 Kaplan ve Norton’un, “Translating Strategy Into Action: The Balanced
Scorecard” adli makalesinin Harvard Business Review dergisinde
yayinlanmas.

1997 Performans karnesinin Harvard Business Review dergisi tarafindan son 75 yilin
en 6nemli yonetim uygulamasi olarak gosterilmesi.

1998 Frigo ve Krumwiede’nin yaptiklar1 arastirmada ABD’deki isletmelerin
%40’ 1n1n performans karnesi kullandiginin belirlenmesi.

1999 Bain&Company tarafindan yapilan bir arastirmada ABD’deki biiyiik
isletmelerin %44 {inlin performans karnesi kullandiginin belirlenmesi.

2000 Kaplan ve Norton’un, “Having Trouble With Your Strategy? Then Map It” adl
makalesinin Harvard Business Review dergisinde yayimlanmasi.

2001 Kaplan ve Norton’un, “The Strategy —Focused Organization : How Balanced
Scorecard Companies Thrive In The New Business Environment” adli kitabi
yayimlamalari.

2001 Kaplan ve Norton’un, “Transforming The Balanced Scorecard From
Performans Measurement To Strategic Management”

2004 Kaplan ve Norton’un, “Strategy Map: Converting Intangible Assets Into
Tangible Outcomes” adli kitaplarmin yaymlanmasi.

Kaynak: Coskun, A.,2006:78-79
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Performans Karnesi finansal boyutu oldugu gibi muhafaza etmektedir (Kaplan ve
Norton,1996a:33). Finansal boyut, “isletmeler finansal olarak basarili olabilmek igin
hissedarlara ne sekilde goriinmeli?” sorusuna cevap aramaktadir. Kurumsal
Performans Karnesi’nde yer alan tiim diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri igin
genellikle odak noktasi niteliginde olan finansal boyut, kurum stratejilerinin
uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise faaliyet sonucunun (kar/zarar
durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigimi gosterir (Kaplan ve
Norton, 1992:71).

Finansal boyut olusturulurken igletmeler stratejilerine uygun finansal Slgiiler
belirlemelidirler. Finansal amag¢ ve Olgiiler ¢ift yonlii rol oynamalidir. Hem
uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan performansin ne oldugu
tanimlanmali, hem de Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alan diger tiim
boyutlardaki ama¢ ve Olgiilerin nihai hedefi olmalidir. Ayrica isletmeler tahmini
gelirleriyle, risk yonetim ve kontrolii arasinda bir denge kurarak finansal boyutun
icine risk boyutunu da gosteren bir amag¢ dahil etmelidirler (Kaplan ve Norton,
1996a:62-65).

Finansal hedefler genellikle, yatirnmlarin getirisi ve faaliyet kar1 gibi
isletmenin karlihigm &lgmeye yoneliktir. Isletmelerde verimliligin ve gelirlerin
artirtlmasi olmak tizere iki temel strateji uygulanmaktadir (Kaplan ve Norton,
2001:90). Tablo 2.3’te finansal boyutta yaygin olarak kullanilan performans
olgiitlerine 6rnekler verilmektedir.

Tablo 2.3: Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitleri

v Gelirler v Karn toplam varliklara orani
v Net kar v Karin satislara orani
v' Faaliyet kari v Karn ¢aligan sayisina orani
v Gelir artis orani v Katma degerin ¢alisan sayisina orant
v' Piyasaya yeni siiriilen iirtinlerden elde | v/ Birlesik biiyiime oranlari
edilen gelirler v Dagitilan kar paylar
v' Briit kar v’ Pazar paylari
v" Briit kar orani v’ Hisse senedi fiyatlari
v Kilit boliimlerde ulagilan maliyet | v' Hissedarlarin baghligi
azalmalar1 v Nakit akig1
v Ekonomik katma deger v Toplam maliyetler
v' Piyasa katma degeri v Borglar
v Yatinmlarin getirisi v Borg orani
v Sermaye getirisi v" Alacaklarin doniisiim orani
v Toplam varliklarin getirisi v’ Saticilara borglar1 ortalama 6deme
v' Toplam varliklarin c¢alisan sayisina stiresi
orant v" Stoklarin devir hizi

Kaynak: Coskun A., 2006:114
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2.2.2.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutunda Orgiitiin kaliteli iirin ve hizmet iiretebilme yetenegi,
teslimattaki etkililigi, tiim miisteri hizmetleri ve memnuniyeti 6nem kazanmaktadir.
Yeni misterilerle (yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti), mevcut miisterilerle
(isletmeden ayrilan miisteri sayisi) ve miisteri karliligiyla (miisteri bagina toplam
karlilik) ilgili konular s6z konusudur ( Kogel, 2005:456). Bu boyut “vizyonumuza
ulagmak i¢in miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?” sorusuna cevap aramaktadir. Bu
soru ile hedef miisteri grubunu memnun edecek hizmetlerin neler oldugu bilgilerine
ulagilabilir (Mohalland ve Muaetz, 2002:12). Aranilan cevaba ulasilip ulasilmadigini
anlamak icin kullanilan temel olgiiler tiim isletmelerde aynidir. Bu grupta yer alan
Olgtiler, asagidaki sekilde belirtilebilir (Kaplan ve Norton, 1996c¢:59). Miisteri
boyutunda siklikla kullanilan diger performans gostergeleri ise Tablo 2.4’de
gosterilmektedir.

e Pazar payi

e Miisteri devamlilig

e Miisteri kazanilmasi

e Miisteri tatmini

e Miisteri karlilig1

Istenilen ama¢ ve hedeflere ulasmak igin miisteri deger teklifleri
olusturulmas: gerekir. Miisteri deger teklifleri, iiretici isletmelerin mal veya
hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak ig¢in
sunduklar1 hizmet ve lriinleri temsil eder. Miisteri deger teklifi, miisteri tatmini,
miisteri kazanma, miisteri devamliligi, pazar ve hesap pay1 gibi temel Olgiileri yaratan
etkenleri anlamay saglayacak anahtar kavramdir (Kaplan ve Norton, 1996a:32).

Miisteri boyutunda, isletmeler hedef olarak sectikleri miisteri ve pazar
kesimini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, isletmenin gelir elde
edecegi bilesenlerin kaynagini olusturur. Sektorlerin farkli pazar kesimleri igindeki
deger teklifleri farkli olsa da, Kurumsal Performans Karnesi uygulayan bir¢ok farkli

isletmede rastlanan ortak yaklagimlar asagidaki ii¢ gruptan olugmaktadir (Kaplan ve

Norton, 1996a:33):



Tablo 2.4: Miisteri Boyutunda En Fazla Kullanilan Performans Olgiitleri

v' Satig miktari v Miisterilerin toplam sayisi
v’ Pazar pay1 v Miisteri basina yillik satis miktar1
v Miisteri memnuniyeti v Sonuglanan satislarin baglantilarina
v' Miisteri sadakati orani
v Misteri sikayetleri v’ Miisterilerin isyerimizi ziyaret sayisi
v' Miisteri isteklerini yerine getirme | v' Her bir misterinin karlihigi
zamant v Miisteri bagina diisen miisteri
v’ Ik goriismede ¢oziilen sikayet sayisi hizmetleri gideri
v Satis iadelerinin orani v Pazarlama giderlerinin satiglara orani
v" Uriin/hizmet fiyati v Verilen reklam ilanlarinin sayisi
v Uriiniin/hizmetin miisteriye toplam | v" Marka tanmmslhig
maliyeti v Miisterilerle gegirilen zaman
v' Misteri goriismelerinin  ortalama | v' Katildigimiz ticaret fuari sayisi
zamani v Calisan basina diisen miisteri sayisi
v Kaybedilen miisteri sayisi v" Her bir satis kanalinin satis miktar1
v' Devam eden miisteri sayisi, miisteri | v' Satis islem sayis1
elde etme orani
v Yeni miisterilerden elde edilen
gelirin ylizdesi

Kaynak: Coskun A., 2006:116

e Uriin ve hizmet nitelikleri
e Miisteri iliskileri

e Imajvelin

2.2.2.3. I¢ Siirecler Boyutu

I¢ siirecler boyutunda “hissedarlarimizi ve miisterilerimizi memnun etmek
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i¢in, hangi is siireclerinde miikemmellesmeliyiz?” sorusuna cevap aranmaktadir. I¢

stiregler boyutunda aranan cevaplar, genellikle finansal ve miisteri boyutlar1 ile ilgili

amag ve Olgiileri belirledikten sonra sirket igi yontemlerle ilgili amag ve Olgiileri

gelistirmekle elde edilebilmektedir. Ciinkii i¢ isleyis yontemleri boyutunun amag ve

Olciileri, hedef miisteri ve hissedarlarinin beklentilerini karsilamaya yonelik
stratejilerden tiiretilmelidir ( Kaplan ve Norton, 1992:75-76). Organizasyonlarin ig
isleyis yontemlerinde kullanacaklar1 Ol¢limler, miisteri ve hissedarlar1 ile ilgili
amagclarina odaklanmalarina da yardimci olmaktadir (Franceschini vd., 2007:5).
Kurumlar i¢ islemler siirecini gelistirirken miisterilerine deger yaratmak ve

finansal sonuclar elde etmek i¢in yenileme, operasyonlar ve satig sonras: olmak tizere
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sirali ii¢ halkadan olusan bir deger zinciri (bkz. Sekil 2.3) igerisinde farkli bir dizi

islem uygularlar.

Yenileme Operasyonlar Satis Sonrasi
Siireci Siireci Hizmet Siireci
Miisteri ____[ ______
Ihtiyacinin™, Pazarm ©, _Mal/Hizmet Ui/, OUrin\\Misteriye | Muster1
Tanimlanmg Tamm- TeKliflerinin = %% Hizmet °  Hizmet izmet | IThtiyacinin
’ 7 .. .
sl / lanmas1 /* Yaratilmasi ' Uretlml/ sSunumu_/ Averilmesi Karsilanmast
LS

Sekil 2.3. Sirket I¢i Isleyis Boyutu-Genel Deger Zinciri

Kaynak: Kaplan R. S., Norton D. P., 1996a:121

Yenileme siireci; bu siiregte isletmeler, miisterilerinin yeni gelisen ve heniiz

ortaya c¢cikmamis ihtiyaglari arastirip bu ihtiyaglart karsilayacak {iriin ve hizmet

tasarimlar1 yapar. Deger zincirinin ikinci dnemli basamagini olusturan operasyonlar,

mevcut lirlin ve hizmetlerin tiretilerek miisteriye ulagtirildigi asamadir. Operasyonlar

siirecinde isletmeler hedef miisterilerine miikemmel {iriin ve hizmetler ulastirilmasini

saglayacak maliyet, kalite, zaman ve performans ozelliklerini belirlemelidirler. I¢

degerler zincirinin {igiincii halkasi, satistan ve teslimattan sonra miisteriye sunulan

hizmettir. Siiregler boyutunda yaygin olarak kullanilan performans gostergelerine

ornekler Tablo 2.4’te siralanmaktadir.

Tablo 2.4: I¢ Siirecler Boyutunda En Fazla Kullanilan Performans Géstergeleri

<\

Uriinlerin/hizmetlerin miisterilere
ulastirilma siiresi

Zamaninda ulasan teslimatlarin orant
Siparislerin ortalama tiretim stiresi
Miisteri tekliflerine cevap verme siiresi
Miisteri bilgi sisteminin olup olmayisi
Aragtirma-gelistirme giderleri,
islemlerin ortalama maliyeti

Stoklarin devir hiz1

Toplam teklifler i¢cindeki yeni
iiriin/hizmet sayisi, isgiicli kullanim
orani

Yeni iirlin ve hizmet sayisi

Yeni lirtin/hizmet gelistirme siireci
Yeni patent sayisi

Elimizdeki patent sayisi

A N N N N N

ANENENEN

D N N NI NI NI N N

AN NN NN

Kusurlu iirilin orani

Yeniden islenen {irlin sayisi
Kurulum zamanlari

Basa basnoktasina ulagsma zamani
Siirekli iyilesme

Hatali iiriinlerin tamir veya degistirme
stiresi

Uriiniin kullanim1 konusunda
miisterilere verilen egitim siiresi
Garanti taahhiitleri

Yoldaki iiriinler/hizmetler

Yeni projelerin i¢ getiri orani
Kapasite kullanimlari

Alim iadelerinin siklig1
Makinelerin bos durduklar1 zaman

Kaynak: Coskun A., 2006:117
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2.2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal Performans Karnesi’nin dordiincii ve son boyutu olan 6grenme ve
gelisme boyutu, “vizyonumuza ulasmak icin degisim ve gelisim yeteneklerimizi nasil
stirdiirebiliriz?” sorusunun cevabinin arandig1 boyuttur. Bu boyutta finansal, miisteri
ve i¢ siirecler boyutlarinda belirlenen amagclarla, isletmenin atilim yapmasini
saglayacak bir performansa ulagsmasi i¢in {stiinlik kazanmasi gereken alanlar
saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda
belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi icin gereken alt yapiy1 ve girisimleri
saglar.

Ogrenme ve gelisme boyutunda, herhangi bir stratejinin uygulanmas: igin
gerekli olan maddi olmayan varliklar {i¢ kategoride siniflandirilir (Kaplan ve Norton,
2004b:55):

e Beseri sermaye: Bir isletmenin calisanlarinin sahip oldugu beceriler,

yetenekler ve bilgiden olusur.

e Bilgi sermayesi: Isletmenin veri tabani, bilgi sistemi ag ve teknolojik alt

yapisindan olusur

e Kurumsal sermaye: Kurum kiltirii, liderlik, stratejik amaglarla

calisanlarin uyumu ve calisanlarin bilgiyi paylasabilme yeteneklerinden
olusur.

Yoneticiler eger maddi olmayan varliklar1 Olgebilecek kolay bir yol
bulabilselerdi isletmenin rekabet pozisyonunu da ¢ok kolay ve dogru bir sekilde
yonetebilirlerdi. Oysa 6grenme ve gelisme boyutu, dl¢lim agisindan finansal boyut
gibi maddi boyutlar kadar sansl degildir. Yoneticiler finansal, miisteri, yenileme ve
operasyonlar gibi boyutlarda ¢ok basarili ¢caligmalar yapmalarina ragmen 6grenme ve
biiylime boyutuna yeterince 6nem vermemektedirler. Bu programlara kaynak ve
tesvikler ayrilmakta fakat programlarin sonucunda stratejik hedeflere ulasilacagina
dair 6zel ve somut bir giivence bulunmamaktadir. Bu celiskiden dolay1, yoneticiler
Olciilebilir sonuclar olmadan daha ne kadar siire ile ¢aligsanlara ve sistemlere yiiklii
yatirimlar yapilmasi gerektigi konusunda endise duyarlar ve bu boyuta gereken

onemi vermezler (Kaplan ve Norton, 1996a:175-176).
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Isletmeler, finansal amaclar1 dogrudan etkilemeyen Ogrenme ve gelisme
boyutunu kendi 6zel 6l¢iitlerini gelistirene kadar bir kenara birakmaktansa, stratejik
gorevlerin gergeklestirilmesi, stratejik bilgilerin erisilebilirligi gibi genel Olgiileri
kullanmay1 tercih etmelidirler. Ciinkii kurumlar uzun dénemde yliksek seviyede
finansal biiylime elde etmeyi hedefliyorlarsa, altyapilarina yani personel, sistem ve
yontemlerine yatirim yapmaldirlar. Ogrenme ve gelisme boyutunda en fazla

kullanilan performans olgiitleri Tablo 2.5’te gosterilmektedir.

Tablo 2.5: Ogrenme ve Gelisme Boyutunda En Fazla Kullanilan Performans Gostergeleri

v" Calisanlarin mesleki dernek kuruluslarina v Caliganlarin memnuniyeti
iyelikleri v' Isletmenin hisse sahibi yapma
v/ Egitim yatirimlarinin miisteri sayisina orani programlarina ¢alisanlarin katilimi
v" Calisanlarin ortalama hizmet siireleri v' Is kazalarinda kaybolan zaman
v Yiiksek seviyede ¢aliganlarin oranlar v Caligan bagina diisen katma deger
v Kendi bilgisayari olan ¢alisan sayisi v Halihazirda is basvurulari
v' Calisanlarin verimliligi v' Calisma cevresi kalitesi
v Birden fazla islev igin egitim almis ¢alisan v’ Ig iletisim oranlari
sayisl v Yetki endeksi
v’ Ise gelmeme sayisi v Egitim i¢in harcanan zaman
v Caliganlarin yaptig1 6neriler v Rapor edilen is kazalari
v Lider geligtirme v Etik ihlaller

Kaynak: Coskun A., 2006:118

2.2.3. Neden-Sonug iliskileri: Strateji Haritalar:

Bir kurulusun gayri maddi varliklariin dlgiimiinti gelistirmek i¢in Onerilen
Kurumsal Performans Karnesi, kurulusun stratejisini tanimlamak ve uygulamak i¢in
de c¢ok giiclii bir aracgtir. Bir kurulusun deger iiretme stratejisini tanimlamada
kullanilan temel dort boyut, yoneticilerin isletmelerin yoniinii ve Onceliklerini
belirlemelerinde ortak bir dil olusturmaktadir. Yoneticiler, stratejik Olgiilerini
birbirinden bagimsiz dort boyuttaki performans gostergeleri olarak degil Kurumsal
Performans Karnesi’nde belirlenen amaglar arasinda neden-sonug iligkileri olarak
gorebilmektedirler. Bu baglantilarin genel bir resmini olusturan ve “strateji haritas1”
ad1 verilen sablonla yoneticilerin strateji ile iletisim kurmalar saglanmaktadir. Bir
kurumun stratejisinin bilesenleri arasindaki neden-sonug iliskisinin gorsel tablosu
olan strateji haritalarina Sekil 2.4’te genel bir 6rnek verilmektedir (Kaplan ve

Norton, 2004a:6). Kurulusun stratejisinden uyarlanan strateji haritasi sablonu,
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kurulusun hissedarlar, miisteriler, paydaslar ve topluluklar i¢in deger liretimine en
cok etki eden i¢ siireglerin verimliligini arttirmada gayri maddi varliklarin 6nemini
tanimlamaktadir.

Strateji haritalar1 ve Kurumsal Performans Karneleri bilgi bazli ekonomide
yonetim icin gerekli ol¢im teknolojisini meydana getirir. Stratejilerini bir strateji
haritasina doken organizasyonlar, tim birimleri ve calisanlar1 i¢in ortak ve anlagilir
bir referans noktasi ve bilgi kaynagi yaratmis olurlar. Ayni zamanda
organizasyonlarin stratejilerini bagli, biitiinlesmis ve sistematik bir sekilde
gorebilmeleri i¢in  yardimecr olurlar  (Giirol, 2004:320). Aymi zamanda
organizasyonlar stratejileri, siiregleri ve sistemleri arasinda iletisimi saglayarak
hissedarlari, miisterileri, paydaslari ve vatandaslar1 icin nasil de8er iiretmeyi
planladiklarin1 tanimlayan stratejilerini uygulamalarina yardim edecek arag¢ olarak da
kullanilabilirler.

Strateji haritalari, bir kurumun uzun vadeli amag¢ ve kisa vadeli hedeflerine
erisebilmesi icin stratejileri nasil uygulamasi gerektigini gosterir. Yukarida da
deginildigi gibi strateji haritalar1 isletmenin stratejisini anlatmalidir (Kaplan ve Nagel
2004:4). Stratejinin anlatilabilmesi i¢in Once tanimlanmasi gereklidir. Ancak
stratejinin tanimin1 yapmak i¢in genel kabul gérmiis bir yontem yoktur. Stratejiyi
tanimlamadaki yetersizlikler nedeniyle yoneticiler stratejiyi kendi aralarinda ve
calisanlarina iletmekte zorluk cekmektedirler. Strateji hakkinda ortak bir kavrayis
olmayinca, stratejiyle uyumlasma gerceklesmez ve uyumlastirma olmayinca
yoneticiler mevcut ve yeni stratejilerini, kiiresel rekabet, serbestlestirme, miisteri
egemenligi, gelismis teknoloji ile gayri maddi varliklarla (6zellikle, insan ve bilgi
sermayesi) elde edilen rekabet avantajinin hiikiim siirdiigii is ortaminda
uygulayamazlar (Kaplan ve Norton, 2004a:6). Stratejiyi olusturma ve yliriitme
arasindaki eksik halkayr tamamlayan strateji haritasi, ayn1 zamanda bir stratejinin
bilesenleri ve i¢ iligkileri i¢in normatif bir denetim listesi sunmaktadir. Sekil 2.4’te
verilen bir 68e eksikse, strateji de hatalidir demektir. Uzun vadeli gelir artis1 i¢in
gayri maddi varliklara yatirnm yapmak, kisa vadeli finansal performans ugruna
harcamalarda kisitlamaya gitmekle ¢atisir. Strateji, bu catisan giigleri dengeler. Bu

nedenle stratejiyi tanimlamaya, maliyeti azaltma ve iiretkenligi iyilestirmeye dair
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kisa vadeli finansal amaglari, karli gelir artisina dair uzun vadeli amagclarla birlikte
ifade edip, bu ikisini dengeleyerek baslamak gereklidir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin orijinal adinda (Balanced Scorecard) yer
alan “scorecard” terimi, performans Olgiilerinin sayisallastirilmasini, “balanced”
terimi ise kisa donemli hedefler ve uzun donemli amaglar, finansal ve finansal
olmayan ol¢iiler, ardil ve onciil gostergeler ile i¢sel ve digsal performans oOlgiileri
arasindaki “denge”yi anlatmaktadir (ICFMB, 2010). Bu dengede yer alan unsurlar
asagida tanimlanmaktadir:

Kisa donemli hedefler ve uzun doénemli amaclar: Ama¢ kavrami
organizasyonun erismeyi arzuladigi uzun dénemli genel sonuglari ifade etmektedir.
Amaglar stratejilerin olusturulmasina, planlama faaliyetlerine ve hedef se¢imine
temel teskil ederler. Amagclarin net bir bi¢imde ifade edilmesi, gergekgi ancak
ulasilmasi ¢ok kolay olmamasi, ¢evresel degisikliklere cevap verebilecek esneklikte
olmasi, Olgiilebilir olmasi, kisa ve uzun vadede farklilik gostermesi, calisanlar
tarafindan anlasilmasi, benimsenmesi ve calisanlart motive etmesi gerekmektedir.
Ayrica organizasyonun farkli birimleri ve farkli diizeyleri i¢in olusturulan amaglarin
birbirleri ile uyum igerisinde olmasit beklenmektedir. Hedef ise amaglarin
gerceklestirilmesine yonelik olarak saptanan kisa donemli asamalardir. Hedefler
sayisal olarak ifade edilirler ve daha kisa vadeyi kapsarlar (Oyman, 2009:10).

Finansal ve finansal olmayan olciiler: Kurumsal Performans Karnesi’nin
geleneksel performans Ol¢lim sistemlerinden en Onemli farki finansal olmayan
gostergelere de verdigi onemdir. Finansal performans gostergeleri ile finansal
olmayan performans gostergelerinin dengeli bir sekilde kullanilmasi, organizasyonun
maddi varliklari ile maddi olmayan varliklarinin degerini birlikte dikkate almasi ve
performans yonetim sistemini organizasyonun stratejik hedefleri iizerine kurmasi
anlamina gelmektedir (Coskun, 2006:128).

Ardil (lagging indicators) ve onciil (leading indicators) gostergeler:
Kurumsal Performans Karnelerinde kullanilan bazi genel dl¢iiler vardir. Bu 6lgiitler
genellikle bir ¢ok stratejinin ortak hedefleri ve hatta sektor ve isletmelerin birbirine
benzeyen temel sonu¢ gostergeleridir. Temel sonug¢ Olgiitleri olarak da
adlandirilabilen genel oOlclitler yoneticilerin her boliimde elde etmeyi umduklar

sonuglar1 aktardigr icin, aym1 zamanda ‘stratejik sonuc¢ gostergeleri” diye
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tanimlanmaktadirlar. Genel sonug¢ Olgiileri, karlilik, pazar payi, miisteri tatmini,
miisteri devamliligt ve ¢alisanlarin yetenekleri gibi ardil (gecikmeli-lagging
indicators) gostergelerdir (Kaplan ve Norton, 1996a:182).

Oncii gostergeler (leading indicators) veya performans gostergeleri ise belli
bir igletmeye 6zel olan gostergelerdir. Performans gostergelerinin, bir isletmenin
stratejisinin farkli olan 6zelliklerini ortaya koyarken stratejinin basari ile uygulanip
uygulanmadigina dair erken uyar1 mekanizmasi gorevini yerine getirme Ozellikleri
vardir. Bu gostergeler tiim sirket ¢alisanlarina gelecekte deger yaratabilmek igin
bugiin ne gibi isler yapmalar1 gerektigini gosterir (Olger, 2005:97).

Iyi bir Kurumsal Performans Karnesi’nde, performans gostergeleri olmadan
sadece sonu¢ Olclimlemelerine yer verilmesi, bu sonuglarin nasil elde edilecegine
dair fikir vermez. Sonug Sl¢iilerinin Kurumsal Performans Karnesi’nde yer almamasi
durumunda ise operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve yeni miisterilerle daha fazla
is yapilmasimi saglaylp saglamadigi ve sirketin daha distiin finansal performansa
ulasip ulasamadigini anlamak zorlasir. Iyi karneler hem ardil gostergeler hem de
onciil gostergelerin en uygun oranlarda bilesimini kapsamalidir (Kaplan ve Norton,
1996a:182).

Icsel performans ve dissal performans élgiileri: Miisteriler ve hissedarlarin
beklentilerini en iist diizeyde karsilayabilmek; hedef miisteriler ve hissedarlarin
isletmeden beklentilerinin tam olarak anlasilmasi ve i¢ isleyisle ilgili siiregleri, amag
ve Ol¢iileri, bu beklentilere uygun sekilde diizenlemekle miimkiindiir. Ayn1 zamanda
miisteri tatmini gibi digsal Slgiiler ile ¢alisanlarin tatmini gibi igsel dlgiiler arasinda

kurulmasi gereken dengelerin de gdz ardi edilmemesi gerekir (Olger, 2005:97).

2.2.4. Kurumsal Performans Karnesi’nin Kurum Acisindan Onemi

Bugiiniin organizasyonlarmin ¢alkantili cevresel sartlara ragmen hayatta
kalabilmeleri ve yarin da var olabilmeleri, 6zgilin stratejiler belirleyebilmeleri ve
stratejilerini etkinlikle uygulayabilmelerine baglidir. Oysa pek ¢ok strateji vaat ettigi
sonuglar1 verme konusunda basarisiz olur. Fortune Dergisi’nin bir arastirmasina gore
“etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oran1 %10’u bile gegmemektedir.” Buradaki
sorun genellikle stratejiyi planlama siirecinde degil, stratejiyi uygulama siirecindedir

(Porter, 1996:63). Birim ya da kurulus i¢indeki insanlar, stratejiyi hayata
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geciremezlerse en parlak strateji bile faydasiz olabilir. Organizasyonlarin stratejileri

ile faaliyetleri arasindaki bosluk Sekil 2.5’te sematize edilmektedir.

MISYON

Nigin variz

DEGERLER
Bizim i¢in neler dnemlidir

VIZYON
Ne olmak istiyoruz

STRATEIJI
Oyun planimiz

STRATEJIK SONUCLAR w

Toplumun Memnun Etken ve Etkili
Giiveni Miisteriler Siirecler

Sekil 2.5. Strateji ile Sonuglar Arasindaki Bosluk
Kaynak: Garrison, B., 2009:8

Motive Edilmis ve
Hazir Isgiicii

Yoneticilerin stratejileri araciligiyla arzu ettikleri amaclara ulasmalarin
saglamak i¢in kullanabilecekleri birgok yonetim sisteminde eksik olan ve stratejiyi
uygulamak ve geribildirim saglamak icin gerekli olan sistematik yontem Kurumsal
Performans  Karnesi’'nde  mevcuttur.  Kurumsal Performans  Karnesi’nin
organizasyonlarin stratejileri ile faaliyetleri arasindaki bu boslugu kapatmada nasil
bir koprii gorevi tistlendigi, Sekil 2.6°da gosterilmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin isletmeler agisindan bir ¢ok yarari olmakla
birlikte bunlardan en Onemlileri asagida siralanmaktadir (Kaplan ve Norton,
1996:24):

e Kurumsal stratejinin acik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,
e Stratejinin tiim organizasyona yayilmasi,
e Stratejik amaclarin uzun dénemli hedefler ve yillik biitge ile baglantilarinin

saglanmasi,
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e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,
o Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi,
e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin

saglanmasi,

MiSYON
Nigin variz
DEGERLER
Bizim i¢in neler 6nemlidir

VIZYON
Ne olmak istiyoruz

STRATEIJI
Oyun planimiz

( STRATEJIK SONUCLAR \
Memnun Etken ve Etkili
MUSTERILER SURECLER

Sekil 2.6. Kurumsal Performans Karnesi’nin Strateji ile Sonuglar Arasindaki

Motive Edilmis ve
Hazir ISGUCU

Boslugu Gidermedeki Koprii Rolii
Kaynak: Garrison, B., 2009:9
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2.2.5. Kurumsal Performans Karnesi’nin Olusturulmasi

Kurumsal Performans Karnesi yontemini Kkullanmaya karar veren
organizasyonlarin, bu siireci iki asamada ele almalar1t miimkiindiir (Niven, 2003:72).
Bu asamalar planlama ve uygulama asamalaridir (Tablo 2.6. Kaplan ve Norton,
1996a; Evans, 2002; Olger, 2005 ve Oyman, 2009’dan yararlanilarak
olusturulmustur). Tablo 2.6’da goriildiigii tizere, her asama kendi igerisinde farkli
stirecleri kapsamaktadir. Kurumsal Performans Karnesi’nin planlama ve uygulama
asamalarinda gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere iligkin bilgilere alt boliimlerde
yer verilmektedir. Bir organizasyonda Kurumsal Performans Karnesi planlama siireci
yaklagik olarak 16 haftalik bir siireyi kapsar (Kaplan ve Norton, 1996a:374). Ancak

bu siire organizasyonun yapisina gore degisiklik de gosterebilmektedir.

2.2.5.1. Planlama Asamasi

Kurumsal Performans Karnesi’nin uygulanmasi ile ilgili planlama faaliyetleri
Tablo 2.6°da gosterildigi gibi toplam yedi adimda gergeklestirilmektedir. Planlama
asamast uygulama asamasinin temelini olusturdugundan bu asamanin her bir
basamaginin uygulama asamasinin sorunsuz gercgeklestirilebilmesi i¢in 6zenle yerine

getirilmesi gerekmektedir.

2.2.5.1.1. Kurumsal Performans Karnesi’nin Amag¢larmin Belirlenmesi

Planlama faaliyetlerinde atilmasi gereken ilk adim, st diizey yoOneticiler
arasinda Karne olusturulmasindaki amacin ne olduguna dair bir fikir birliginin
saglanmasidir. Kurumsal Performans Karnesi siireci baslatilirken, st diizey
yoneticilerin projenin temel amaclarini belirlemeleri ve bu amaglar iizerinde fikir
birligi saglamalari sarttir.

Genellikle organizasyonlar asagidaki siralanan amaclardan biri ya da bir kag1
nedeniyle Kurumsal Performans Karnesi uygulamak isterler (Kaplan ve Norton,
1996a; 1996b):

e Vizyon ve fikir birliginin saglanmasi

e Yonetim takimi olusturulmasi,

e Stratejinin iletilmesi, anlatilmasi,
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e (diillerin stratejik amaglara ulasmaya baglantil1 olmast,

o Stratejik hedeflerin belirlenmesi

e Kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi,

e Organizasyonun entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatirimlarin

surdiiriilmesi,

o Stratejik 6grenme i¢in kaynak yaratilmast,

Tablo 2.6: Kurumsal Performans Karnesi Olusturma Plani

1-Planlama Asamasi

2-Uygulama Asamasi

1.Kurumsal Performans Karnesi’nin

amagclarinin belirlenmesi

1.Misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin

netlestirilmesi

2.Kaynak ihtiyacinin tespiti

2.Kurumsal Performans Karnesi yonteminin
kurumsal performansin izlenmesinde ve

yonetilmesinde oynayacagi roliin tespit edilmesi

3.Kurumsal Performans Karnesi yonteminin ilk

uygulanacagi birimin se¢ilmesi

3.Kurumsal Performans Karnesini olusturacak

boyutlarin saptanmast

4.Ust yonetimin siirece dahil edilmesi

4.0rganizasyonun performans yonetimine

yonelik ge¢mis ¢aligmalarinin degerlendirilmesi

5.Kurumsal Performans Karnesi caligmalarim

yiiriitecek ekibin olusturulmasi

5.Ust diizey yoneticiler ile goriismelerin

yapilmasi

6.1letisim planmin hazirlanmasi

6.Strateji haritasinin olusturulmasi

7.Egitimlerin diizenlenmesi

7.Calismalarla ilgili geri bildirim toplanmasi

8.Performans gdstergelerinin segilmesi

9.Performans hedeflerinin ve faaliyetlerin

belirlenmesi

10.Faaliyetler/projeler i¢in kaynak ihtiyacinin

belirlenmesi ve biitgenin hazirlanmasi

11.Sistemin siirekli olarak gézden gegirilmesi ve

degerlendirilmesi
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2.2.5.1.2. Kaynak Thtiyacinin Tespiti

Planlama asamasinda ikinci olarak atilmasi gereken adim ydntemin
uygulanmasi sirasinda gereksinim duyulacak kaynaklarin tespit edilmesi ve soz
konusu kaynaklarin nasil elde edilecegi ya da eclde edilip edilemeyeceginin
netlestirilmesidir. Kurumsal Performans Karnesi’nin olusturulmasi insan, teknoloji,
ofis alani, sistemler diger bolimlerden destek, zaman ve egitim gibi konularda
kaynak ihtiyacint da dogurur. Bu nedenle projenin yiiriitiilebilmesi i¢in kaynak

planlamasinin gergekgi yapilmasi 6nem tasimaktadir (Fogg, 2009:54).

2.2.5.1.3. Kurumsal Performans Karnesi Yoénteminin ilk Uygulanacag

Birimin Se¢ilmesi

Planlama asamasinin {igiincii adim1 karne uygulamasi i¢i pilot birimin tespit
edilmesidir. Ilk Kurumsal Performans Karnesi uygulamasi icin en uygun olan
organizasyon boliimleri, stratejik isletme birimleridir. Burada sorulmasi gereken
soru, sOz konusu organizasyon biriminin misyonunu gerceklestirmek icin bir
stratejisinin olup olmadigi veya bir stratejiye gereksinimi olup olmadigidir. Eger
cevap olumlu ise isletme birimi karne olusturulmasi i¢in uygun bir adaydir. Bu
isletme biriminin, deger zincirinin tiim halkalarinda yani yenilik, operasyonlar,
pazarlama, satis ve hizmet alanlarinda faaliyet gostermesi gereklidir (Olger,
2005:99).

Kaynak problemlerine sahip organizasyonlarin, Kurumsal Performans
Karnesi uygulamalarma pilot bir birim segerek baslamasi Onerilmektedir.
Kurumlarda uygulamalara organizasyonun Kurumsal Performans Karnesi
olusturulmas: ile baslanmasi ve her birimin kendi Kurumsal Performans Karnelerini
organizasyonun Kurumsal Performans Karnesi’nde belirlenen performans
hedeflerine ne sekilde katkida bulunabilecegini degerlendirerek olusturmasi,
organizasyonun amaglarini ¢alisanlarla paylasmasina ve Kritik basar1 faktorleri ile
ilgili mesajlar1 gondermesine katki saglayacak bir yaklasimdir (Kaplan ve Norton,
1996a).

2.2.5.1.4. Ust Yonetimin Siirece Dahil Edilmesi

Degisimin tiirii ve kaynagi ne olursa olsun, degisim neredeyse yikicidir ve

zaman zaman travmatiktir. Bu nedenle birgok insan bundan kaginmaya g¢alisir. Ama
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yine de degisim, kurumsal hayatin bir pargasidir ve ilerleme igin ¢ok Onem tasir
(Hill, 2009:16). Kurumsal Performans Karnesi yontemi de stratejileri ve
organizasyonun misyonunu temel alan yapisi ve ¢ogu zaman koklii bir degisimi
gerektirmesi nedeni ile {ist yonetimin destedi ve liderligi olmaksizin uygulanmasi
miimkiin degildir. Bu adimda gerceklestirilmesi gereken, {ist yonetimin desteginin ve

katiliminin saglanmasidir.

2.2.5.1.5. Kurumsal Performans Karnesi Calismalarim Yiiriitecek Ekibin

Olusturulmasi

Bu adimda, Kurumsal Performans Karnesi’nin kapsamli bir degisim programi
olmasi1 nedeniyle bu projeyi yiiriitecek ekibin ve proje liderligini iistlenecek kisinin
belirlenmesi gerekmektedir. Ancak ekibin organizasyonu olusturan tiim birimleri
temsil edebilecek sekilde kurulmasi esastir. Bu nedenle birim sayisi fazla olan
organizasyonlarda tiim birimlerin siirece katiliminin saglanmasi amactyla bu sayinin
fazla olmasi da bir sorun olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Ekip olusturmada sadece
birim temsili degil ayn1 zamanda her ekip {liyesinin de grup halinde ¢alismaya hevesli

olmasi gerekir (Duffy, 2006:47).

2.2.5.1.6. iletisim Planinin Olusturulmasi

Etkin iletigim, degisim programinin gidisatini belirler ve uygulama igin kritik
Ooneme sahiptir. Caliganlarin, degisim programinin neden yapildigini, Kurumsal
Performans Karnesi’nin neyi degistirmeye niyetlendigini ve ne kadar siirecegini
anlamalarina yardimci olmak ic¢in herkesin elinin altinda bir iletisim planimin

bulunmasi saglanmalidir (Hill, 2009:50).

2.2.5.1.7. Egitimlerin Diizenlenmesi

Planlama asamasmmin son adimmi ise egitimlerin  diizenlenmesi
olusturmaktadir. Oncellikle organizasyonun genelinde Kurumsal Performans Karnesi
ile ilgili biling diizeyinin artirilmas1 ve yontemin kuramsal boyutu ile ilgili bilgi
paylasiminda  bulunulmas1  gerekmektedir. Kurumsal Performans Karnesi
olusturulurken yontemde kullanilan farkli terimlerin her bir calisan tarafindan

anlasilmasi, organizasyonda ortak dilin olusturulmasinda, egitimlerde {iizerinde
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durulmasi1 gereken konulardan biri olarak ele alinmaktadir (Niven, 2008:347).
Calisanlarin siirece katiliminin tesvik edilmesi ve elde edilen sonuglarin paylasilmasi

yontemin uygulanmasi ile elde edilebilecek faydalar artiran faktorlerdir.

2.2.5.2. Uygulama Asamasi

Kurumsal Performans Karnesi’nin planlama asamasi tamamlandiktan sonra
yontemin uygulanmasi c¢alismalarinin baslamasi gerekmektedir. Uygulama asamasi
on bir basamaktan olusur. Her bir basamakta yapilmasi gerckenler asagida

Ozetlenmistir.

2.2.5.2.1. Misyon, Vizyon, Degerler ve Stratejilerin Netlestirilmesi

Bu basamakta ilk yapilmasi gereken organizasyonun sahip oldugu misyon,
vizyon, degerler ve stratejilerin net bir bigimde tanimlanmasidir. Bu c¢alisma,
kurumun kurulus amacini, sirketin kiiltiirinii tanimlayan ve faaliyetlerini yonlendiren
ilkeleri, gelecekte ulasilmak istenen noktayr ve bu amaglara ulasmak igin izlenecek
stratejileri bir diger ifade ile organizasyonun onceliklerini ortaya koyacaktir (Fogg,
2009:21). Ogzellikle biiyiik organizasyonlarda stratejiler, bazi spesifik temalara
odaklanilarak belirlenmektedir. Yaygin olarak kullanilan stratejik temalara 6rnek
olarak; operasyonel etkililigi arttirmak, yeni {iriin gelistirmek, gili¢lii bir toplum
olusturmak ve egitimi gelistirmek gibi Ornekler verilebilir (Rohm, 2002). Kamu
kurumlarinda bu ¢alisma, gergeklestirdikleri faaliyetler ile kamu yararina ne sekilde
hizmet ettiklerini paydaslar1 ile paylasma olanagi vermesi nedeniyle ©nem

tasimaktadir.

2.2.5.2.2. Kurumsal Performans Karnesi’nin Kurumsal Performansin

Izlenmesinde ve Yonetilmesinde Oynayacag Roliin Tespit Edilmesi

Kurumsal Performans Karnesi araciligi ile organizasyonlarin stratejilerini
isletim terimlerine doniistiirmeleri, kurulusu stratejiyle uyumlastirmalari, performans
gostergelerini ve hedeflerini saptamalari, bu hedeflere ulagsmay1 saglayacak
faaliyetleri belirlemeleri, kaynak tahsisi kararlarini almalari ve elde edilen sonuglart
raporlamalar1 ve takip etmeleri beklenmektedir. Performans oOlglim sisteminde

Kurumsal Performans Karnesi’nin temel gorevi, dort bakis agisinda yer alan stratejik
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amaglar arasinda neden-sonug iliskileri kurarak kurumsal performansi arttirmaktir
(Kaplan, 2009:36). Bu nedenle organizasyonlarin performans yonetimine iliskin
stireglerini ve bu siire¢te Kurumsal Performans Karnesi’nin islevlerini net bir

bicimde ortaya koymalar1 gerekmektedir.

2.2.5.2.3. Kurumsal Performans Karnesi’nin Boyutlarimin Belirlenmesi

Kurumsal Performans Karnesi’nin baslangigtaki ilgi odagi ve uygulamalar
Ozel sektore (kar amacgh kuruluslar) yonelik olsa da kamu Kkurumlari igin de
yonetimin gelistirilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Kamu kurumlarinin Kurumsal
Performans Karnelerinde finansal boyut bir hedef degil bir kisitlamay1 ve zorlamay1
belirtmektedir. Kamu kurumlar1 harcamalarini biit¢elenen miktarlarla kisitli tutmak
zorundadirlar. Fakat bu kurumlarin basarilar1 harcamalarinin biitcelenen tutara ne
kadar yakin oldugu veya harcamalarinin kisitliklar i¢in biitgelenen miktarin ne kadar
altinda kaldiklar1 gibi Olgiilerle belirlenemez (Kaplan ve Norton, 1996a:218-219).
Bir diger ifade ile finansal boyutta yer alacak performans gostergeleri ve hedefleri
belirlenirken sadece maliyetlerin azaltilmasina odaklanilmasi hatali bir yaklagim
olacaktir (Oyman, 2009:106). Maliyetleri kontrol ederken paydaslar i¢in deger
yaratmay1 saglayacak faaliyetlerin neler oldugu ve bu faaliyetlerdeki performansin ne
sekilde oOlciilecegi konusunda ¢alisma yapilmasi gerekmektedir. Ayni sekilde,
harcamalarin kurumun biitgesinde ongoriilen miktarin %10 altinda gergeklesmesi de
kurumun misyonunun ve kamusal gorevlerinin ciddi Ol¢lide tehlikeye atilmasi
pahasina elde edilmigse bunun bir basar1 olarak nitelendirilmesi miimkiin degildir.
Bu nedenle kamu kurumlarinin olusturacaklari Kurumsal Performans Karnelerinde
misyonun en yiiksek Oncelige sahip bir boyut olarak yer almasi gerekmektedir.
Finansal boyut, faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in kullanilabilecek kaynaklarin
simirin1 belirlemesi ve paydaslardan kaynaklarin etkin kullanimimna yonelik gelen
baskilar nedeniyle i¢ siireglerin belirlenmesinde etkiye sahiptir (Inamdar vd.,
2000:25).

Misteri boyutunda kamuya yonelik somut amaglar ve hedefler
belirlenmelidir. Bu boyut paydaslarin beklentilerini yansitmasindan dolayr misyon
tizerinde direkt etkiye sahiptir ve paydas beklentilerine cevap verilmesini saglayacak

siireclerin olusturulmasini teminen bu boyut da belirleyici olmaktadir. I¢ siirecler
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kaynaklar1 etkili ve verimli kullanarak en iist diizeyde kamu yarar1 olusturacak
bi¢cimde tasarlanmaktadir. Mevcut kaynaklarin paydaslar ve toplum igin operasyonel
diizeyde deger yaratmak i¢in nasil kullanildigi, hangi temalarin bu boyutta etkin
oldugunu géstermeleri hesap verebilirlikleri agisindan da uygun bir yaklasimdir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin son boyutunu ise 6grenme ve gelisme
boyutu olusturmaktadir. Kamu kurumlarinin hizmet agirlikli galistiklart géz oniine
alindiginda, amaglarina ulasmalarinda temel dayanaklarinin galisanlar1 oldugu ifade
edilebilir. Stireclerin iyilestirilmesi, hesap verme sorumlulugunun yerine getirilmesi
ve paydaslarin beklentilerine cevap verilmesi biiyiik 6l¢iide ¢alisanlarin faaliyetlerine
baglidir. Kamu kurumlarinin gereksinim duydugu kiiltiirel degisimin bagarilmasi ve
stirekli iyilestirme ortaminin yakalanmasi, motivasyon diizeyi yiiksek, egitimli ve
yetkin ¢alisanlarin varligi ile miimkiin olabilecektir (Oyman, 2009:107).

Kamu kurumlarinda 6grenme ve gelisme boyutu ile galisanlarin kalitesinin
artirllmasi, iletisimde ortaya ¢ikan gelisim, kamu hizmetlerinde stratejik onceliklerin
belirlenmesi ve kamu kaynaklarinin performansa gore tahsisi etkin bir biitce
sistemini getirecek bu sistem ise kamu hizmetleri sunumunda optimizasyonu
saglayacaktir. Sonug¢ olarak nihai amag olan vatandaslarin kamu hizmetlerinden en
yiiksek seviyede tatmini elde etmesi miimkiin olabilecektir (Aksarayli vd.,

2007:319).

2.2.5.2.4. Organizasyonun Stratejik Yonetim ve Performans Olciimii ile

Tlgili Cahsmalarinin Degerlendirilmesi

Kurumlarda yonetici rollinii oynayanlar, belirli amacglar1 gerceklestirmek
tizere kendisine maddi ve insangiicii kaynaklarinin verildigi bir “emanet¢i”dir.
Yonetici bu kaynaklari en iyi sekilde kullanarak amaglar1 ger¢eklestirmelidir (Kogel,
2005:125). Organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in Kurumsal Performans
Karnesi yontemini ara¢ olarak kullanmaya karar veren yonetimler dogru planlar
yaparak kurum kaynaklarmi etkin kullanabilmelidirler. Bu amagla organizasyonun
misyon ve vizyonu, degerleri, stratejik planlari, yasal diizenlemeleri, performans
6l¢lim sistemi, misteri ya da paydas memnuniyet anketleri ve organizasyon ile ilgili

olarak medyada ve toplumda yer alan degerlendirmeler gézden gegirilmelidir.
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2.2.5.2.5. Ust Diizey Yoneticiler ile Goriismelerin Yapilmasi

Bir kurulusun basarisinda veya basarisizliginda birinci derecede sorumlu
tutulan “yonetim” olacaktir (Efil, 1999:142). Bu nedenle organizasyonda Kurumsal
Performans Karnesi ile baslayacak degisimde {ist diizey yoneticiler ile yapilacak
goriismeler, arzu edilen sonuclari elde etmek i¢in 6nemli olan oncelikli konularin
belirlenmesinde etkili bir mekanizmadir (Fogg, 2009:23). Ust diizey yoneticilerin
degisimin 6nemini kabul etmeleri bu degisimi tehdit olarak degil, kurumlarin1 ve
kendilerini yeniden kesfetmelerinin bir yolu olarak gérmeleri degisimin basarisi i¢in

biiyiik 6nem arz etmektedir (Hill, 2009:16).

2.2.5.2.6. Strateji Haritasinin Olusturulmasi

Kamu kurumlarinda strateji haritalar1 araciligiyla amaclar arasindaki neden-
sonug iliskilerinin ¢alisanlarla paylagilmasi, ¢alisanlarin, iistlendikleri gorevler ve bu
gorevlerin Onemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalarima yardimci olarak
gerceklestirilmek istenen amaglarin ve stratejilerin anlasilmasi ile bu kokli degisim
stirecine destek veren Onemli bir iletisim mekanizmasi gorevini Ustlenmektedir.
Organizasyonlarda  sikga  karsilasilan ~ sorunlardan  birisi,  calisanlarin
gerceklestirdikleri faaliyetlerin kurumsal stratejilerle olan iligkisini ve kurumun
misyonuna ulagmasina sagladig katkiy1 gormekte zorluk ¢ekmelerinden kaynaklanan
motivasyon problemleridir. Strateji haritalar1, organizasyonun amaglarini net olarak
yansitmas1 ve farkli birimlerin bu siirece katkisini géstermesi nedeni ile bahsedilen
sorunlarin ¢éziimiine katki saglayabilecektir.

Strateji olusturma ve uygulama arasindaki eksik halkayr tamamlayan strateji
haritalarinin sematize edilmesinde ilk asama kurumun misyonunun ve stratejisinin
netlestirilmesinden, ikinci asama ise kurumun amaglarmin Kurumsal Performans
Karnesi’'nin dort boyutu ele alinarak ifade edilmesi ve aralarindaki iligkilerin
gosterilmesi ¢aligmalarindan olusur (Kaplan ve Norton, 2004a:10).

Strateji haritasinda yer alacak amaglar belirlenirken, bu amaglarm kritik
basar1 faktorlerine odaklanmasi gerektigi goz Oniinde bulundurulmalidir. Dogru
sekilde olusturulan amag bildirimlerinin kolay anlasilabilir olmasi, paydaslara bu

amacin neden 6nemli oldugu ile ilgili bilgi vermesi, bu amacin nasil basarilacag ile
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ilgili yon gdstermesi ve strateji haritasinda gosterilen neden-sonug iliskileri ile olan

baglantisinin net olmasi1 gerekmektedir.

2.2.5.2.7. Cahsmalarla flgili Geri Bildirim Toplanmasi

Geri bildirim toplanmasi asamasi, Organizasyonun stratejisinin temelini
olusturan hipotezlerin kontrol edilmesi, gegerliligin degerlendirilmesi ve gerekli
degisikliklerin yapilmasi i¢in stratejik geribildirim sistemi olusturulmalidir (Kaplan
ve Norton, 1996a:310). Bahsedilen degerlendirme organizasyonun iist kademesi de
dahil olmak iizere farkli kademelerde yapilacak degerlendirmeler ve paydaslar ile

yapilacak goriismeler araciligi ile gergeklestirilebilir.

2.2.5.2.8. Performans Gostergelerinin Secilmesi

Kurumsal Performans Karnesi’nin organizasyonun stratejisine baglanmasini
saglayacak araclardan biri olan performans gostergeleri temel sonug gostergeleri olan
ardil gostergeler ve stratejinin basari ile uygulanip uygulanmadigina dair bir erken
uyar1 mekanizmasi gorevi yerine getiren oncii gostergelerdir.

Ardil gostergeler gergeklestirilen faaliyetler ile ilgili olarak elde edilen
sonuglar1 icermekte olup hedeflerin yakalanip yakalanmadigini gosterirler. Bu
gostergeler, yoneticilerin yeni stratejinin her boliimiinden elde etmeyi umduklari
sonuglar1 aktardig@i i¢in, aymi zamanda “stratejik sonu¢ Olgiileri” diye de
adlandirilabilirler. Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alan finansal gostergelerin
pek cogu ardil gosterge niteligi tasimaktadir.

Oncii gostergeler ise faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde elde edilen
performans diizeyi ve bu performansin gelecekte elde edilecek sonuglari ne sekilde
etkileyecegi ile ilgili bilgileri kapsamaktadirlar. Miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu
ve 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan performans gostergelerinin pek cogu ise
oncii gostergelerdir. Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alacak her bir gosterge,
stratejinin tim kuruma yayilip anlagilmasini saglayacak neden-sonug iligkileri
Zincirinin bir halkasi olmalidir (Kaplan ve Norton, 1996a:181-194).

Finansal boyuta ait performans gostergeleri belirlenirken etkililik ve etkinlik
kriterleri g6z oniinde bulundurulmalidir. Bu nedenle sunulan iiriin ve hizmetlerin ya

da yiritiilen faaliyetlerin gergek maliyetlerinin saptanmasini teminen aktiviteye
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dayali maliyet muhasebesi uygulamalarina gereksinim duyulmaktadir. S6z konusu
verilerin varlig1 ile maliyetlerin takibi ve etkinligin artirilmasina yonelik ¢aligmalarin
yapilmast ve bu alanlarda performans gostergelerinin olusturulmast miimkiin
olabilecektir (Oyman, 2009:97).

Miisteri boyutuna iligkin gosterge belirlenirken lizerinde durulacak hususlar
ise, sirketin odaklandig1 hedef kitle ve bu kitlenin beklentileriyle ilgili olmalidir.
Sirketin kendisine bir hedef miisteri kitlesi secmemesi ve herkes i¢in bir seyler
yapmaya c¢alismasi, sonuc¢ta hi¢ bir seyi dogru olarak yapamamasi sonucunu
dogurabilir (Kaplan ve Norton, 1996a:82). Bu sebeple, 6ncelikle miisteri profilinin
lyice analiz edilmesi ve hangi miisteri gruplarina hizmet verileceginin kararlastirmasi
gereklidir. Gruplar belirlendikten sonra, kullanilacak gostergelerin de bu gruplara
yonelik olarak belirlenmesi gerekmektedir. Kamu kurumlarinda miisteri boyutunda,
kamu hizmetlerinden yararlananlarin organizasyondan ne bekledikleri sorusuna
cevap aranmaktadir. Kamu hizmetlerinde, sunulan {iriin ve hizmetlere kolay erigim,
zamaninda hizmet, kurum igi siire¢lerde hizmet siirelerinin kisaltilmasi gibi
konulardaki beklentilerin yogunlugu nedeniyle bu konular 6zellikle g6z Oniinde
bulundurulmahdir. Ozel sektdrde faaliyet gdsteren organizasyonlarm performans
gostergelerinin miisteri boyutunda uyguladiklar temel stratejiler tistiin kaliteli mal ve
hizmetler sunumu, diisiik fiyath triinlere kolaylikla erisimin saglanmasi ya da
kusursuz miisteri hizmetleri olabilir.

Ic siiregler boyutuna ait performans gostergeleri tanimlanirken
organizasyonun sectigi strateji ne olursa olsun bunu uygulamak i¢in gerekensiireglere
sahip olmasi gerektigi unutulmamalidir. Kurumsal Performans Karnesi’nin bu
boyutunda kalite iyilestirmeye, yenilige, diger kurumlarla saglanabilecek sinerjiye ve
kurumun faaliyetleri ve elde ettigi sonuglarin kamuoyu ile paylasilmasina yonelik
gostergeler kullanilabilir.

Ogrenme ve gelisme boyutuna ait performans gostergeleri belirlenirken
calisanlarin  yeteneklerinin  gelistirilmesi ve performanslarinin  arttirilmasina
odaklanilmalidir. Bu boyuttaki her bir hedef ve gosterge c¢alisanlarin ise alinmasi,
kuruma  baglliklari,  yetkinlikleri ~ve  yeteneklerinin  gelistirilmesi ile
iliskilendirilmelidir (Jones ve Filip, 2000:40).
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Kurumsal Performans Karnesi’nde genellikle isleyisi saglamak i¢in dort farkl
boyutta gruplanmis 15-25 arasinda degisen gosterge kullanilmaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996a:201). Kamu kurumlarinin performans gostergelerini segerken,
sectikleri performans gostergelerin sayisinin faaliyetleri tiim yonleri ile ifade edecek
kadar kapsamli diger taraftan stratejik konulara odaklanmay1 saglayacak kadar sinirl
sayida olmasma ozen gostermeleri gerekmektedir. Ozetle, kurum performansini
6l¢mede anahtar performans gostergelerinin belirlenmesi, Kurumsal Performans

Karnesi’nin basarisinda yer alan en 6nemli unsurlardan biridir.

2.2.5.2.9. Performans Hedeflerinin ve Faaliyetlerinin Belirlenmesi

Siiphesiz tiim organizasyonlarin hedefleri vardir. Genellikle bu hedefler
baskin olarak finansal ve ¢ogunluklada yillik biitgeye dayali hedeflerdir. Kurumsal
Performans Karnesi’'nde hem finansal hem de finansal olmayan hedeflerin esit bir
sekilde belirlenmesine dikkat edilmelidir (Creelman, 2011).

Kurum stratejisinin basar1 ile uygulanarak kurumu amaglarina ulastirmak
isteniyorsa her bir gosterge i¢in hedef belirlenmelidir (Evans, 2002:17). Performans
hedefleri, kurumsal amaglarin gergeklestirilebilmesine yonelik spesifik ve dlgiilebilir
alt amagclardir. Hedefler, ulasilmas1 ongoriilen ¢ikt1 ve sonuglarin tanimlanmis bir
zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Yoneticilerin organizasyonun
faaliyetleri ile ilgili akilci kararlar1 alabilmeleri i¢in gerekli degerlendirmeler,
hedefler tizerinden yapilmaktadir (Cobbold ve Lawrie, 2002). Bu nedenle hedefler,
karar almay1 kolaylastirabilecek bicimde yani miktar, maliyet, kalite ve zaman
cinsinden ifade edilebilir olmalidir. Bir amaci gergeklestirmeye yonelik olarak birden
fazla hedef belirlenebilir.

Ust yonetim ekibi tarafindan belirlenen kurumsal hedeflerin, kurumun
misyonu, vizyonu, degerleri ve stratejisi ile entegre olmasi kurum performansinin
etkinligini arttirmaktadir. Kurum bdliimlerinin hedefleri de kurum hedefleriyle
paralel olarak belirlenir. Hedefler, birim, takim ve kisisel hedeflere kadar
inebilmektedir. Bu siiregte paralellik ve biitiinlik uygulama etkinligini de
beraberinde getirmektedir.

Hedef belirleme siireci, kurumdaki tiim birim ve c¢alisanlarin organizasyonun

hedeflerini bilmesi ve anlamasinin yani sira, birim, ekip ve kisisel performans: da
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ayni yonde harekete gegirmeyi amaglar; ekiplerin ve ¢alisanlarin kurum hedeflerini
bilmesini, dolayisiyla kendi hedefleri ile kurum hedefleri arasindaki baglantiy
anlamasina ve kurumun yonii ile biitiinlesmis performans gostermesini saglar (Evans,
2002:16). Hedef belirleme, kurumda anlayis birligi, yiiksek performans ve

motivasyon yaratmanin 6nemli bir aracidir.

2.2.5.2.10. Faaliyetler/Projeler i¢in Kaynak Ihtiyacinin Belirlenmesi ve

Biitcenin Hazirlanmasi

Kurulusun ama¢ ve hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda
gerceklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada
belirlenir. Her bir faaliyet/proje belirli bir hedefe yonelik olmalidir. Herhangi bir
hedefle iliskisi kurulamayan faaliyet ve projelere yer verilmemelidir. Halihazirda
yiriitillen veya yiiriitilmesi planlanan faaliyet ve projeler mutlaka bir hedefle
iligkilendirilmelidir (Niven, 2002).

Kamu kurumlarimin faaliyet ve projeler belirlenmesi ile ilgili ¢alismalara
mevcut faaliyetlerden degil misyon, vizyon ve stratejilerden baslamasi; stratejilerin
isaret ettigi oncelikleri baz alarak performans hedeflerini olusturmasi ve bu hedeflere
ulagsmay1 temin edecek faaliyetleri ortaya koymasi gerekmektedir. Bu yaklagim,
halen yiiriitilmekte olan faaliyetlerin kamu kurumunun misyonuna ulasmasina ne
derece katki sagladiginin degerlendirilmesine olanak vermektedir. Uygulamaya
bakildigi zaman pek ¢ok organizasyonun mevcut faaliyetlerini bu tip bir yaklagim ile
degerlendirmemesi sonucunda gereginden fazla ya da az faaliyete sahip oldugunu
fark ettigi bilinmektedir (Kaplan ve Norton, 1996a:283-290).

Her bir hedefi gerceklestirmeye doniik faaliyet/projelerin ortaya konulmasi
sonrasinda faaliyet/projelerin biit¢e ile iligkisinin kurulmasi gerekmektedir. Bu
amagla Once her bir hedef i¢in gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri
yapilarak bir hedefin yaklasik maliyetine ulasilacaktir. Hedeflerin maliyet tahmini
toplamindan her bir amacin tahmini maliyetine, ama¢ maliyetleri toplamindan ise
Kurumsal Performans Karnesi’nin o yilki tahmini maliyetine ulasilacaktir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin kaynak tahsisi kararlarinin amaglar ve
performans gostergeleri ile iliskilendirilmesi silirecine katki saglayan onemli bir arag

olmast nedeniyle kamu sektoriinde kaynak tahsisi kararlarinda performans esash
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biitceleme yaklasimin yerlesmesinde katki saglayabilecegi disiiniilmektedir

(Aksarayl vd., 2007:318).

2.25.2.11. Sistemin Siirekli Olarak Gozden Gegirilmesi ve

Degerlendirilmesi

Periyodik  gozden ge¢irmeler; Kurumsal Performans Karnesi’nin
olusturulmasi ve uygulamaya gegirilmesi ve devamliliginin saglanmasi dinamik bir
stireci ifade etmektedir. Bu nedenle ayda ya da ii¢ ayda bir Kurumsal Performans
Karnesi uygulamalari hakkinda bilgiyi iceren bir rapor hazirlanarak iist yonetim
ekibinin durumu goézden gecirerek degisen kurum i¢i ve cevre kosullarina gore
gerekli goriilen degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir (Neely vd., 2000:1129).
Yontemin uygulanmast siire¢ icerisinde organizasyonun farkli faaliyetler ve
performans gostergeleri arasindaki neden-sonug iligkilerine dair varsayimlarin test

etmesini, gerekli giincellemeleri yapmasini gerektirmektedir (Niven, 2002:257-259).

2.2.6. Birimlere Ait Kurumsal Performans Karnelerinin Olusturulmasi

Pilot olarak segilen stratejik isletme biriminde Kurumsal Performans Karnesi
hayata gecirildikten sonra yapilan degerlendirmeler sonucunda isletmenin diger
birimlerinde de uygulamalar baslatilir. Birimler igin olusturulan Kurumsal
Performans Karnesi uygulamalarinda, her bir birimin kendine has 6zelliklerini
yansitmasi, Kurumsal Performans Karnesi’nde kullanilan terminolojiyi takip etmesi,
makul sayida performans gostergesi ve hedefi igermesi, bireysel performans
hedeflerinin  Kurumsal Performans Karnesi ile iliskilendirilmis olmasi, yapilan
calismalarin ilgili birimin tiim calisanlar1 ile paylasilmasi ve diizenli bir iletisim
mekanizmasinin - kurulmasi gerekmektedir. Kurumun daha alt birimleri igin
olusturulan Kurumsal Performans Karnelerinde yer alan performans hedefleri
kurumsal boyutta olusturulan Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alan performans
hedeflerine ulagilmasini saglamak {izere se¢ilmelidir (Evans, 2002:20-21).

Organizasyonel Kurumsal Performans Karnesi olusturulmasinda goérev alan
ekibin farkli birimlerin katilimiyla olusturulmasi ve bu ekip iiyelerinin elde ettikleri

tecriibe ve kurumsal stratejilere ve kritik basar1 faktorlerine dair bilgi birikimlerini
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kendi birimlerinin Kurumsal Performans Karnesi olusturulmasinda kullanmalarinin

onemli bir avantaj oldugu soylenebilir.

2.2.7. Kurumsal Performans Karnesi Yonteminin Kullamminda Bilgi

Teknolojilerinin Onemi

Kurumsal Performans Karnesi olusturma siirecinde, alinmasi gereken bir
diger karar da kullanilacak yazilimla ilgilidir. Yazilim segilirken hali hazirda kurum
tarafindan kullanilmakta olan bilgisayar teknolojileri ile uyumlu olmasi, kurumun
mevcut yazilimi ile entegre olabilmesi, satin alma sonrasinda yeterli ve etkili
danismanlik desteginin saglanabilmesi, kullaniminin kolay olmasi, organizasyonda
herkesin rahatlikla kullanabilmesi, etkili raporlama sistemlerinin olmasi gibi
ozellikleri g6z oOniinde bulundurmak gerekmektedir. Secgilen yazilimm kurumun
dinamiklerini yansitma kapasitesine sahip olmasi ve esnek raporlama segeneklerini
icermesi konularina ozellikle dikkat edilmelidir. Kurumsal Performans Karnesi
yazilimlarinin tercih edilmesinin en biiylik avantaji yontemin kabullenilmesine
sagladig1 katkidir. Yazilimin pek cok performans gostergesini bir arada izleme
olanag1 vermesi, bilgi paylasimi saglamasi ve istatistiksel analizlere olanak vermesi

sahip oldugu temel avantajlardir (Gautreau ve Kleiner, 2001:155).

2.2.8. Devlet Kurumlart ve Kar Amaci Giitmeyen Kuruluslarda

Kurumsal Performans Karnesi Kullanimi

Kurumsal Performans Karnesi’nin baslangicta ilk uygulamalar1 6zel sektore
yonelik olsa da devlet kurumlar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluslar da kaynaklarin
etkin kullanilmasi, performans 6l¢iimii ve kaynak tahsisi kararlarinin stratejileri ile
uygun olmasin1 saglayacak sistem arayiglarina girmislerdir. Ayrica,  hesap
verilebilirligin gelistirilmesine yonelik artan baskiyla kamu kurumlart kendine
kaynak saglayanlara kars1 hesap verebilirligin saglanmasina yonelik sekilde bilgi
toplamaya da odaklanmaktadirlar (Sakal ve Sahin, 2008:7).

Bu kurumlarin stratejilerini uygulamalarinin 6niindeki en énemli engellerden
birisi, bu sektordeki kurumlarin stratejilerini agik bir sekilde ifade etmekte
yasadiklar1 zorluktur. Genellikle bu organizasyonlar ulasmaya c¢alistiklar1 ¢ikt

listeleri yerine, misyon ve vizyonlarina ekli ¢ok sayida program ve faaliyete
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sahiptirler. Bu kurumlar 6ncelikle stratejinin organizasyonun neler yapmasi gerektigi
kadar neler yapmamasi gerektigini de i¢erdigini anlamahdirlar (Kaplan ve Norton,
2001 :98; Porter, 1996 :77).

Kamu kurumlarinda stratejileri uygulamak amaciyla kullanilacak performans
dl¢iim uygulamalarinda ¢ok sayida sorun vardir (Oztiirk, 2006:81). S6z konusu
sorunlardan 6l¢iit sorunu en basta kamu hizmetlerinin tanimi ve niteligi, ulagilmasi
ongoriilen hedefler bakimindan yasanan belirsizlikler ve kamu kurum ve
kuruluglarinin  yapilar1 ile hizmet siireclerindeki karmasiklik ve hantalliktan
kaynaklanmaktadir (Eren, 2009:4).

Kurumsal Performans Karnesi, devlet kurumlar1 ve kar amaci giitmeyen
kuruluslarda gerekli odaklanma, motivasyon ve sorumluluga ulasilmasini saglar.
Karne bu tipteki organizasyonlarin varolus nedenlerini (sadece harcamalar1 biitce
siirlart iginde tutmak degil, miisteri ve kamu hizmeti vermek) agiga ¢ikarir ve hem
halka hem de kurum ¢alisanlarina kurumu misyon ve stratejik hedeflerine ulagtiracak

sonug ve performans gostergelerini iletir (Kaplan ve Norton, 1996a:228).

2.2.9. Hastanelerde Kurumsal Performans Karnesi Kullanim

Batida hastane organizasyonlarmin kalite ve maliyet paradoksu iginde,
yagamlarin siirdiirebilmek i¢in kalite ve stratejik yonetim bazli metotlar1 birlikte
uyguladiklart  goriilmektedir (Pakdil, 2005:236). Hastanelerin, stratejilerini
uygulayarak arzulanan sonuglara ulasirken, yapilar geregi bir¢ok boyutu géz oniinde
bulundurmalar gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda gerekli goriilen tiim boyutlari
igerisinde barindiran Kurumsal Performans Karnesi hastanelerde, Kaplan ve
Norton’un bu modeli gelistirdiklerinden beri basari ile uygulanmaktadir (Inamdar
vd., 2000:25).

Hastaneler i¢in olusturulan Kurumsal Performans Karnelerinde; hasta boyutu,
Klinik boyut, gelisim ve topluma odaklanmak, insan kaynaklari, bakimin kalitesi ve
hizmetler gibi ilave boyutlar kullanilabilir (Zelman vd, 2003:5). Kamu hastanelerinde
uygulanan Kurumsal Performans Karnesi’ndeki en 6nemli degisiklik ise finansal
boyutun yerini kurum misyonunun almasidir. Bu degisiklige gore olusturulmus The
North York General Hastanesi’nin (2010) strateji haritast Ek.2’de verilmistir
(Inamdar vd., 2000:25).
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Hastaneler i¢in performansa her ne kadar “hizmet kalitesi” olarak bakilsada
hasta boyutu, klinik ¢aligsmalari boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu gibi boyutlari
g6z Oniinde bulundurmalar1 gereksede ayn1 zamanda birer isletme olan bu kurumlar
icin finansal boyut da kritik 6neme sahiptir. Ciinkii organizasyonun varligimni
stirdlirebilmesi ve gelisebilmesi i¢in siirekli bir finansman ihtiyact vardir. Kamu
hastanelerinde calisanlarin birgogu yaptiklari igin degerinin parayla dlgiilemeyecegini
belirtse de kaynak kullanimi olmadan herhangi bir operasyon yapmak miimkiin
degildir. Finansal boyuta konu olan cesitli stratejik hedefler vardir (Ozalp vd., 2008):

e Dengelenmis biitce
e Maliyetlerin diistiriilmesi
e Kaynak planlamasi

Hastalarla ilgili boyutta, cevabi verilmesi gereken soru “hastalarin bizi nasil
gordiigiidiir”. Bu soruyu cevaplayabilmek icin hastanenin ist diizey yoneticileri
organizasyonun stratejisinde belirlenen amaglara uygun ig siiregler tasarlanmasini bu
stratejik olgiitler dahilinde de uygulanmaya konmasi saglamalidirlar.

Kamu hastaneleri de hastalarin bir numarali tercihi olmak ister fakat bu
durumu ¢ok az hastane basarabilir. Organizasyonun igerisindeki bu gibi basarma
hedefleri her ne kadar tamamiyla gerg¢egi yansitmasa da yoneticilerin bu gibi
hedeflere engel olmamasi gerekir, aksine bu gibi yiiksek hedefleri destekleyerek
calisanlarin yliksek hedeflere odaklanmalarim1 saglamalidirlar. Organizasyonun
hastaya vaat edebilecegi deger tekliflerinden ii¢ basamakta bahsedilebilir (Ozalp vd.,
2008):

e Sunulan operasyonel hizmet nitelikleri
e Hasta Iliskileri
e imajve Un

Hastaneler i¢ siiregler boyutu iginde hasta beklentilerini karsilayacak olan
yeni hizmetleri sunarak veya mevcut olan hizmetleri gelistirerek hasta
memnuniyetini artirabilirler. Bu boyutunda hastanenin temel faaliyetleri i¢in gerekli
olan uygulamalar yapilmali, sorunsuz ve tam bir hasta deger zinciri yaratilmalidir.
Hasta deger zincirinin sorunsuz olarak siirdiiriilebilmesi i¢in hasta taburcu edildikten

sonra hastaya verilen hizmetin de sorunsuz olmasi gerekir. Hastalarin periyodik
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kontrolleri yapilarak hastanin giincel saglik durumu organizasyon veritabanina kayit
edilmelidir (Kaplan ve Norton, 1996a:121 ).

Hastanelerde i¢ siiregler Kurumsal Performans Karnesi’nde diger boyutlarin
diizgiin olarak isleyebilmesi i¢in en fazla onem verilmesi gereken boyuttur. Bu
boyutta yiiriitiillen farkli silireclerin basariyla yonetilmesi hizmet alicilarinin
memnuniyetinin artmasini saglayan temel girdidir (Ozalp vd., 2008).

Hizmet kurumlar1 olan hastaneler hizmetlerini profesyonel insan kaynagi ile
vermektedirler. Bu nedenle insan kaynaginin siirekli olarak etkin olarak
yonetebilmesine ve gelistirebilmesine olanak saglanmalidir. Kamu kuruluslarinin
genel sorunu olan insan kaynaginin verimsiz kullanimi kamu saglik kuruluslarinda
ogrenme ve gelisme boyutunun ihtiyacini gostermektedir. Kamu saglik sektoriinde
insan kaynagint yonetebilmek organizasyonun basarist ve hastalarin tatmini
acisindan ¢ok daha onemlidir. Saglik sektoriinde yer alan insan kaynagi doktorlar,
hemgireler, saglik memurlari, hasta bakicilar ve diger yardimeci personelden
olugmaktadir. Kurulusta yer alan insan kaynagi i¢in egitim planlarini hazirlamak
Oonemlidir. Bazi hastanelerinin ayni zamanda egitim ve arastirma hastanesi olmasi
nedeniyle 6zellikle bu boyutta farkli gostergeler belirlenmesi organizasyonel basari
icin daha faydali olacaktir.

Hastanelerde hizmet sunumu siirecinde en 6nemli faktorlerden birisi de hasta
ve calisan giivenligidir. Bu nedenle, hastanelerde uygulanacak Kurumsal Performans
Karnesi’nin her asamasinda bu kavramin g6z oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Ozalp ve digerlerine gore (2008), kamu saglik sektdriinde uygulanacak olan
Kurumsal Performans Karnesi yonteminin ig siiregler boyutunda olmasi gereken bazi
temel stratejik hedefler vardir, bunlar asagida siralanmaktadir:

e Operasyonel mikkemmellik

e Koruyucu hekimlik uygulamalari
e Siire¢c miikemmelligi

e Hizmetlerde esitlik

e Etkin tesis kullanimi

e Hizmete ulasilabilirlik
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2.2.10. Diinyada ve Tiirkiye’de Kurumsal Performans Karnesi’nin

Kullanim Yayginhg

Kaplan ve Norton ilk defa 1992°de ve daha sonrasinda da yontemin
uygulamaya gegirilmesi ile ilgili makaleler yayinladilar. Daha ilk makalenin
ardindan Kurumsal Performans Karnesi, sanayiden sagliga kadar birgok farkli
alanlarda yer alan bir¢ok kurum ve kurulus tarafindan uygulandi. Saglik hizmeti
sunan kurumlarda da, uygulamanin hizla yayginlasmaya baslamasinin ardindan bu
alandaki ilk makale 1994 yilinda yayinlandi. Buna ek olarak Kurumsal Performans
Karnesi, bu giiclii aract uygulamak isteyenlere yardimci olmak amaciyla,
danigsmanlik hizmeti veren uzmanlar, akademisyenler ve yazilim firmalar1 gibi
muazzam bir sektorii de beraberinde getirdi. Son zamanlarda yapilan bir internet
taramasinda bu alanda ¢ikan yiliz binden fazla sonuca ulasilmistir (Zelman vd.,
2003:1).

Diinyadaki egilimlere paralel olarak, Tiirkiye’de de Kurumsal Performans
Karnesine gerek is diinyasi gerekse de akademik diinya ilgi gostermis ve ozellikle
sanayi sektoriinde uygulamalar yapilmistir. Bu kapsamda, akademik makaleler
yayinlanmaya, danismanlik firmalar1 tarafindan performans karnesi uygulamalarinda
danismanlik ve egitim hizmetleri verilmeye ve yazilim firmalar1 tarafindan
performans karnesi uygulamalar1 ile ilgili olarak paket bilgisayar programlari
sunulmaya baslanmstir.

Coskun (2006) tarafindan Tirkiye’deki sanayi isletmelerinde Kurumsal
Performans Karnesi kullanimi ile ilgili olarak yapilan arastirmada; Kurumsal
Performans Karnesi kullanan igletmelerin, bu yontemden ¢ok memnun olduklari, bu
yontemi diger isletmelere de Onerdikleri ve Kurumsal Performans Karnesinden
beklediklerinden ¢ok daha fazla fayda sagladiklar1 sonuglarina ulagilmistir.

Oztiirk ve Geng (2007) Ozel Sema Hastanesi’nde, Ozalp ve digerleri de
(2008) Vakif Gureba Hastanesi’nde Kurumsal Performans Karnesi uygulamalarina
deginmisler ancak uygulamalarin kurumlar agisindan sonuglart hakkinda bilgilere yer
vermemislerdir.

Tiirkiye’de saglik hizmetleri sunan kurumlarin uyguladiklar1 performans
Olgiim sistemlerine bakildiginda, Kurumsal Performans Karnesi kullaniminin

sektorde daha ¢ok yeni oldugu ve Kurumsal Performans Karnesi’ne heniiz yeterli
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Ilginin gosterilmedigi goriilmektedir. Tiirkiye” de hastanelerde Kurumsal Performans

Karnesi kullanim orani sanayi isletmelerinde oldugu kadar ytiksek degildir.

2.3. Hastane Organizasyonu

2.3.1. Hastane Organizasyonunun Tanim

Saglik Bakanligi tarafindan yaymlanan Yatakli Tedavi Kurumlari Isletme
Yonetmeligi’nin (1983) 4. Maddesinde hastane “hasta ve yaralilarin, hastaliktan
stiphe edenlerin ve saglik durumlarint kontrol ettirmek isteyenlerin ayaktan veya
yatarak, miisahede, muayene, teshis, tedavi ve rehabilite edildikleri ayn1 zamanda
dogum yapilan kurumlar” olarak tanimlanmaktadir.

Hastaneler, tedavi hizmetlerinin en biiyiik treticisi durumundadir ve ayni
zamanda hizmet iiretim kapasitesi ve saglik harcamalari bakimindan saglik

sisteminin en 6nemli alt sistemleridir (Kavuncubasi, 2000:76).

2.3.2. Hastanelerin Islevleri

Hastaneler modern tibbin merkezinde yer alirlar. Kendini hasta hisseden
insanlarin biliylik ¢ogunlugunun ilk ziyaret ettikleri yerler hastanelerdir. Saglik
hizmeti sunumunda hastalarin hangi ilaglar1 kullanacagi, hangi teknolojik donanimla
hizmet verilecegi gibi kararlarin ¢cogu hastaneler tarafindan alinmaktadir (Phelps,
2010:238). Hastanelerin kurulus ve amaglarina gore degismekle birlikte ti¢ temel
islevi vardir. Bu iglevler sunlardir:

1-Tedavi ve tan1 hizmetleri

2-Koruyucu ve gelistirici saglik hizmetleri

3-Egitim ve arastirma hizmetleri

Tedavi ve tan1 hizmetleri, hasta ve yaralilara ayaktan veya yatarak tani ve
tedavi hizmetlerinin saglanmasidir.

Hastanelerde, koruyucu ve gelistirici saglik hizmetleri, tan1 ve tedavi i¢in
miiracaat edenlere yapilan egitimler (obezite okulu, emzirme, el yikama gibi) ve
kurulan saglam ¢ocuk birimleri gibi birimler araciligiyla verilmektedir.

Hastaneler ayni zamanda birer egitim kurumlaridir. Egitim ve aragtirma
hastaneleri 6zellikle uzman hekim yetistirmek amaciyla kurulmuslardir. Bunun

yaninda tim hastaneler, hasta ve hasta yakinlari egitimleri, yardimci saglik
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hizmetleri i¢in yetisenlerin egitimleri, hastane personelinin hizmet i¢i egitimi ve
toplum sagligina katkida bulunacak egitimler gibi egitim faaliyetlerinde 6nemli rol
ustlenirler. Hastaneler ayni zamanda tip biliminin gelisimine katki saglayacak

arastirmalarin yapildigr merkezlerdir.

2.3.3. Hastanelerin Diger Organizasyonlardan Farki

Saglik hizmeti sunan kurumlar ¢ok karmasik yapilara sahiptir. Insanlarin
aligkanliklari, inanglar1 basta olmak iizere ekonomik, sosyal olgular, iklim ve
cografya gibi bircok i¢ ve dis etmenler performanslarini etkileyebilir (Ildir,
2008:107).

Saglik hizmeti sunan organizasyonlarin ozellikle sanayi isletmelerinden
farkliliklarin  6nemli bir bolimiiniin  “y6netim” alaninda olduguna inanilir.
Hastanelerin diger organizasyonlardan en 6nemli farkliliklar agagida siralanmaktadir
(Shortell ve Kaluzny, 2006:16):

e Sonuglar1 tanimlamak ve 6lgmek ¢ok zordur.

e Yapilan isler ¢ok degiskenli ve karmasiktir.

e Yapilan islemlerin ¢ogu acil ya da ertelenemez niteliktedir.

e s belirsizlige ve hataya minimum oranda toleransa izin verir.

e Yapilan islemler birimler icinde yiiksek derecede bagimsizdir ve farkl
profesyonel gruplar arasinda da yiiksek derecede koordinasyon gerektirir.

e s oldukca yiiksek derecede uzmanlik gerektirir.

e Organizasyonda yer alanlar yiiksek derecede profesyonellesmistir ve
oncelikle bagliliklari organizasyon degil profesyonel olduklari alanlardir.

e Hekimler lizerinde organizasyonel veya yonetsel kontroliin etkisi ¢cok azdir.

e Ogzellikle hastaneler olmak iizere birgok saghk bakim hizmeti
organizasyonunda ikili otorite hattt bulunmaktadir; bu tibbi otorite ve
yonetsel otorite yapist arasindaki problemlerin koordinasyonunu, hesap

verebilirligin saglanmasini ve rollerin karigiminin engellenmesini gerektirir.

2.3.4. Tiirkiye’de Saghk Bakanhgi’na Bagh Hastanelerin Yapisi
Tiirkiye’de tiim kamu devlet hastanelerinin, genel anlamda ydnetilmesinden

ve isletilmesinden her bir hastane i¢in Saglik Bakanligi tarafindan atanan
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bashekimler sorumludur. Bashekime saglik hizmetlerinin yiiriitilmesinde bashemsire
ve idari, mali ve teknik islerin yiiriitiilmesinde de hastane miidiirii yardimer olur.

Tirkiye’de saglik insan giliciinlin ¢ok biliyilk bir kismi hastanelerde
calismaktadir. Tirkiye’de toplam saglik harcamalarimin = %93’iiniin  tedavi
hizmetlerine yapildigr saptanmistir. Saglik Bakanligi biitcesinin % 41’1, tedavi
hizmetlerine (hastane hizmetlerine) tahsis edilmistir (Kavuncubasi, 2000:76). Saglik
Bakanlig1 hastaneleri tiim hastanelerdeki yatak sayisinin yaklasik %67,7’sine sahiptir
(SB, 2007:126).

Saglik Bakanligi hastanelerinin, personel masraflarinin bir kismi Saglhk
Bakanligindan, ek masraflar ve ek personel masraflart i¢in de doner sermayeden
olmak tizere iki kaynaktan fon saglanir. Doner sermaye gelirleri ise geri 6deme
kurumlarindan (Sosyal Giivenlik Kurumu, Yesil Kartli hasta 6demeleri gibi) ve 6zel
hasta 6demelerinden elde edilir. Hastaneler aylik net tahsilatin %21’ini Maliye
Bakanligi’na, %4’iinii Saglik Bakanligi’na ve yillik net gelirin %1’lik paymi da
Sosyal Hizmetler Cocuk Esirgeme kurumuna aktarirlar.

Doéner sermayeler kurumlarda toplanip biriktirilirken Saglik Bakanligi
hastanelerinin yoneticileri Saglik Bakanligi Tedavi Hizmetleri Genel Miidiirliigii niin
direktifleri dogrultusunda hareket ederler. Bundan dolay1 bu fonlarin en fazla %50’si,
eger hastanelerin bagka bir masrafi yoksa maasa yansitilabilir. Maasa yapilan katkilar
performans degerlendirmelerine gore yapilir (SB, 2007:115-116).

Kamu hastaneleri yoneticilerinin mali 6zerkligi sinirhidir. Hazirlanan kurum
blitcesinin Strateji Gelistirme Bagkanligi tarafindan onaylanmasi gerekmektedir.
Hastane yoneticisinin harcama gruplar arasinda degisiklik yapma yetkisi yoktur. Bu
durum hem genel biitce hem de doner sermaye biit¢esi icin gegerlidir. Tahsisatta
herhangi bir degisiklik yapilabilmesi i¢in Once biitgede gerekli diizenlemeler
yapilmali, sonra da merkezi yonetimden gerekli onay alinmalidir.

Kamu hastanelerinde gorev yapan yoneticiler, doner sermayeden karsilanan
harcamalar konusunda bir par¢a daha Ozerklige sahiptir. Ddner sermayenin
isletilmesine iliskin olarak Maliye Bakanligi ve Saglik Bakanligi tarafindan
belirlenen prosediirler ¢ercevesinde, hastane yoneticileri kendi doner sermayelerini
kurabilir fakat bunlarin da yine Saglik Bakanlig1 tarafindan onaylanmasi gerekir.

(SB, 2007:30)
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2.3.5. Egitim ve Arastirma Hastaneleri

Saglik Bakanlig1 tarafindan yaymlanan Yatakli Tedavi Kurumlar Isletme
Yonetmeligi’nin (1983) 5. Maddesinin “e” bendinde egitim ve arastirma hastaneleri
“Egitim, O6gretim ve arastirma yapilan, uzman ve yan dal uzmanlariin yetistirildigi
genel ve Ozel dal saghk kurumlardir” seklinde tanimlanmaktadir. Sargutan
(2006:86) da egitim ve arastirma hastanelerini benzer sekilde tanimlanmaktadir:
“Tipta uzmanlik ve diger saglik meslek profesyonellerinin egitimi, tip ve saglik
bilimlerinde arastirma ve genel saglik hizmeti (uygulama) ¢alismalar1 yaparlar”. iki
tanimdan da anlasilacagi lizere egitim ve aragtirma hastanelerini, diger hastanelerden
ayiran temel Ozellik; egitim, 6gretim, arastirma yapan ve uzman yetistiren kurumlar
olmalandir.

Arastirmalara gore egitim hastaneleri diger hastanelere gore daha iyi bir deger
algisina sahiptir. Bunun sebebi olarak egitim hastanelerinde sunulan imkanlarin ve
tedavi yontemlerinin daha farkli alanlarda olabilmesidir. Hastalarin kararlarini
vermelerinde ve kalite algisinda doktorlarin yetenekleri dnemli bir rol oynamaktadir.
Hastalarin o kurulusu tercih etmelerinin sebebi kurulus icerisinde yer alan
doktorlarin yetenekleridir. Hasta, kurulus personelinin yeteneklerini yeterli buldugu
takdirde siiphelerini ortadan kaldirarak tedavisi i¢in dogru tercihin o kurulus
oldugunu diisiinecektir. Yani hastanenin sahip oldugu yetenekler hasta
memnuniyetinin artmasina olumlu katkida bulunacaktir.

Egitim ve arastirma hastanelerinde verilen uzmanlik egitimi ve arastirma
faaliyetlerinin kalitesinin artirilmasit da, nitelikli uzman hekim yetismesine ve bize
0zgii saglik sorunlarmin ¢oziimiine katki saglayacaktir. Boylece tedavi edici saglik
hizmetlerine ayrilan 6nemli kaynaklar daha etkin ve verimli kullanilacaktir (SB,
2009a:1).

2.3.6. Tiirkiye’de Saghk Bakanh@gmma Bagh Hastanelerde Performans
Olciimii

Tiirkiye’de kamu kurumlarinda performans Olgiimii, “Saghk Bakanligi
Yatakli Tedavi Kurumlar1t Kaliteyi Gelistirme ve Performans Degerlendirme

Yonergesi”’nin Saglik Bakanligi tarafindan 01.01.2005 tarihinde yayinlamasi ile
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yiiriirliige girmesiyle uygulanmaya baglamistir. ilgili Yonerge ilerleyen donemde
birkac kez revize edilerek gelistirilmistir. Performansa dayali ek 6deme uygulamasi
ile kurumsal performans 6lgliimii ve kalite gelistirme uygulamalar1 birbiriyle entegre
edilmistir.

Saglik Bakanligi’na bagli hastanelerde, kurumsal performansi 6lgme ve
degerlendirme temel olarak dort ana parametre {izerinden yapilmaktadir (bkz. Sekil
2.5). Bu dort parametrenin aritmetik ortalamasi ise ilgili dénemin kurumsal
performans katsayisini vermektedir. Her bir parametre sistemde etkinlik a¢isindan

ayr ayri puanlandirilmaktadir.(SB, 2009b:18)



64

INVQd STIO [MHA

INVNd LYAITIAV
VINVIVLIO ANIWNALSIS dI¥V L
NASNA VNISVE SNYIWIOAddd INVIO
HV YYD MOINAD INGX HYITAD WV TdOL
NNDOYOd WV1dOL
INVNd LYAITANY ANQO STV
VAVIVLIO VIV TVIO INVIO
NASNA ANITIFLSHA
VNISVE ISVSYIN INVIO A TANOSYAd
LVAITANY VISVHNVIVA
MOINOD INVYO
INVIO TAITID WY TdOL
INVYO NIAMVZAS JINTINTOA AV LVA NIJAAD NVIOL
A TIDYALSQD NATIDYILSOD I TIOYILS QD
SINIT LAAITVVA TVSNVNIA
RNATIOYALSQO
SITITARIEIA

NATLANNY
LHAINONNAN
INIXIVA VLISVH

dA VLSVH

AWNHTO

LHAAINONWNAN

81:96007 ‘dS :yeudey

SUUIPUS[IZR(] 9A SWS[() SPULIR[AURISEH NWEY L T [AS

ISTANAINQ
dA Q' TOUINOY
NIIVINOAISYHANA
DION NATILANZIH
SNYININY
ANVHIISVIAVD
NI TLINZIH
AVALONW SIAYAS 1DV
AVI0dAd NATLANZIH ZITVAId
MI'INAAND NI TALINA
JA JNILANQA SISAL INDIVE NNDHOA
AISYV AATAINI T
ISVASOd NATLINZIH
JA LIAVI VISVH ANVHLY AITANY
INALSIS NATLANZIH
197119 ANV.LSVH ANATOINQAOD
INLLANQA NI TLANZIH
LANZIH TYSINNENX AVANLYHOLVY']
IOTINIAND NATLANZIH
NVSITVD dA VISVH MINITAITOd
_ [
NV ILAVANVLS WISTE
JLITVY  LAWZIH HAINIAVAN

HNYIANA TIIOIA

dA FNDTO QYA TANY LSVH




65

3. GEREC VE YONTEM

3.1. Evren

Aragtirmanin evrenini, Saglik Bakanligi’na bagli Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi olusturmaktadir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi, Ankara'nin en eski saglik kurulusudur. 1800’1l yillarin ikinci yarisinda
"Gureba Hastanesi" ismi ile hizmet veren hastane 1924 yilinda ¢ikarilan bir yasa ile
"Ankara Numune Hastanesi" ismini almistir.

1935 yilinda Saglik ve Sosyal Yardim Bakanliginca Numune Hastanesi'nde
caligmak {lizere Alman profesorler atanmistir. Bu gelisme hastanenin bilimsel
gelisimine biiylik katkida bulunmustur.1945 yilinda agilan Ankara Tip Fakiiltesi’nin
kurulus yillarindaki ¢alismalarinda, konularinda uzman bazi hekimler 6gretim tyesi
olarak gorevlendirilmis, hastanenin bazi klinikleri Ankara Universitesi Tip
Fakiiltesi'ne devredilmistir.

Tek bir tas binadan bugiinkii bina kompleksi haline gelen hastanenin
gelismesi 19901 yillarda ivme kazanarak Tiirkiye genelinde Ornek olmustur.
Bilimsel gelisme, egitim ve hizmet ti¢liisiiniin 6nem kazandigi hastane 1998 yilinda
Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi ismini almistir. Tiirk tibbina 1881
yilindan bu yana hizmet etmekte olan Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi Saglik Bakanligi’nin en biiylik hizmet ve egitim hastanelerinden birisidir.
Egitim, arastirma ve hizmet fonksiyonlarini birlikte yiiriiten hastane ayni zamanda
referans hastanesi olarak birgcok konuda "hakemlik hizmetini" de yerine
getirmektedir (ANEAH, 2010).

Hastane, Merkez Kampiis Bloklar1 (A, B, C, D, E, F, ve G bloklar,) Alkol
Madde Bagimlilar1 Tedavi ve Rehabilitasyon Merkezi, Merkez Laboratuarlari, Ulus
Yerleskesi (Ankara Ulus Devlet Hastanesi) Akyurt Semt Poliklinigi, Kolej Semt
Poliklinigi, Mamak Semt Poliklinigi, Sihhiye Semt Poliklinigi, Siteler Semt
Poliklinigi ve Sincan Semt Poliklinigi’nden olugmaktadir.

Kurumun 2009 yilina ait personel bilgileri ile hizmet istatistikleri ve bazi

verileri Tablo 3.1°de verilmektedir.
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Tablo 3.1: Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi Personel Bilgileri, Hizmet Istatistikleri ve

Baz1 Verileri, 2009

Genel Bilgiler
Rol Grubu Al
Klinik Sayis1 61
Brang Sayis1 29 Brang (61 Klinik)
Kapali Alan 115297 m*
Agik Alan (Otopark) 6748 m*
Yatak Sayis1 1140
Yogun Bakim Yatak Sayist 98

(Temizlik, giivenlik vb.)

Ameliyat Masa Sayisi 36 masa (4 Salon)

Bilgi Sistemleri Entegre Hastane Bilgi Yonetim Sistemi
Personel Bilgileri*

Klinik Sef Sayis1 59

Basasistan Sayist 146

Uzman Hekim Sayisi 263

Asistan Sayisi 573

Pratisyen Hekim Sayist 38

Dis Hekimi Sayisi 21

Ebe/Hemsire/Saglik Memuru Sayist 762

Diger Saglik Personeli Sayis1 (Eczaci, psikolog, vb.) 360

Idari Hizmetler Sinifi Personel Sayisi 219

Teknik Hizmetler Sinifi Personel Sayisi 53

Hizmet Alimi Kapsaminda Calistirilan Personel Sayisi 1195

Hizmet istatistikleri®

Toplam Muayene Sayisi 1231625

Acil Muayene Sayisi 133804

Yatan Hasta Sayisi 62314

Ameliyat Sayisi 53052

Diyaliz Sayisi 1133

Organ Transplantasyonu Sayisi 17 adet (6 aylik)
Yatak Doluluk Orani % 94,4

Yatak Devir Hizi % 57.06
Ortalama Yatis Giin Sayisi 5,9 giin

!Bu bilgiler Hastane’nin Istatistik Biriminden alnnustir.
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Tablo 3.1°in Devami

Egitim ve Arastirma Altyapisi

Egitim Salonlar1® 1 Konferans Salonu, 5 Seminer Salonu

Hekimlerin Yurtdis1 Yayin Sayisi (2005,2006 ve 2007)° 568

TUBITAK Proje Basvuru Sayis1 (2006, 2007 ve 2008)* 13

TUBITAK Tarafindan Kabul Edilen Proje Sayis1® 5 (Toplam Destek Biitgesi: 903.835-TL)
(2006,2007 ve 2008)
Arastirma Biitcesi (2010 y1l1)° 200.001-TL

Biitge (2009 yihi-Tek Diizen Muhasebe Sistemi Kaydi) 174.905.099-TL

Biitge (2010 yili-Tek Diizen Muhasebe Sistemi Kaydi ) 195.350.000-TL

3.2. Smirhhiklar

Bu ¢alismada arastirma, Saglik Bakanligi’na bagli Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nde yapildigindan sadece bu kurumun yapisi dikkate alinarak
yapilmistir ve elde edilen bulgular kuruma 6zeldir. Ancak diger hastaneler i¢in 6rnek
olusturabilir.

Kurumsal Performans Karnesi, hastane {ist yonetiminin aktif destegi ile
gerceklesen ve uygulandikga 6grenilen bir yapiya sahiptir ve sonuglari uzun siirede
alinmaktadir. Bu c¢alisma ise ancak mevcut Kkosullar altinda uygulanabilirligin

arastiritlmasi ile sinirlidir.

3.3. Veri Toplanmasi

Kuruma ait bilgiler, alinan resmi izin dogrultusunda, kurumun ilgili
birimlerinde c¢alisanlardan, kurumun kurumsal web sayfasindan, Saglik Bakanligi
Tek Diizen Muhasebe Sisteminden, mevcut mevzuattan ve Hastane i¢in olusturulan
ornek Kurumsal Performans Karnesi’'ndeki gostergelerin izlenmesi i¢in gerekli
olabilecek verilerin durumu i¢in de kurumun hastane bilgi yonetim sisteminden

yararlanilmigtir.

2 Bu bilgi Hastanenin kurumsal web sayfasindan alinmustir.
¥ Bu bilgi SB 2009a’dan almmustir.

* Bu bilgi SB 2009a’dan alinmustur.

® Bu bilgi SB 2009a’dan alinmustir.

® Bu bilgi Hastanenin 2010 biitgesinden alimustir.



68

4. BULGULAR VE TARTISMA

4.1.1 Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde Kurumsal
Performans Karnesi Yonteminin Uygulanabilirliginin Arastirilmasi
Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi, egitim Ve arastirma gorevi

ile birlikte hizmette siirekliligi saglama gorevi de olan bir kurumdur. Ozellikle son

yillarda egitim ve arastirma hastanelerine bagvuran hasta sayisindaki artis nedeniyle

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi de diger egitim ve arastirma

hastaneleri gibi hizmet agirligi gittikce artan bir kurum haline gelmistir. Hizmet

agirlikli  galismast  sonucunda kurumun hizmet-egitim/arastirma  dengesinin,
egitim/arastirma aleyhine bozuldugu diisiiniilmektedir. Bu diisiinceyi destekleyen
ifadelere ise Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesini de kapsayan Saglik

Bakanligi (2009a) Performans Denetim Raporun’da su sekilde yer verilmistir;

“Hizmet agwhkli calismanin sonucunda gerek egiticiler gerekse asistanlar
veterli siklik, siire ve derinlikte mesleki gelisimi saglayacak seminer, ders, vaka
takdimi gibi kuramsal egitim faaliyetleri ile ozellikli uygulamalart yerine getirmekte
zorlanmaktadrlar...”

“Egitim arastirma hastanelerinde egiticilere yapilan ankette de; Arastirma
faaliyetlerinin yeterli olmamasinin sebebi olarak, hizmet yiikii, alt yapt yetersizligi ve
mali yetersizlik goriilmektedir”.

Saglik Bakanligi’na bagli hastanelerde kalite, performans ve hasta giivenligi
caligmalar1 konusundaki yasal uygulamalarin Hastanede Kurumsal Performans
Karnesi’nin uygulanabilirlik altyapisinin olusturulmasinda 6nemli bir rol oynayacagi
diigiiniilmektedir. Ayrica Maliye Bakanligi (2003) 5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi
ve Kontrol Kanunu geregince Saglik Bakanligi’nin 2010-2014 yillarin1 kapsayan
Stratejik Planin1 yayimlamasi, Maliye Bakanligi’nin biitcelemede  “performans
esasl1” biitceleme sistemini benimsemis olmasi, kamu kurumlar1 adina performans
6l¢iimii konusunda atilan olumlu adimlar olarak degerlendirilebilir.

Izleyen béliimlerde Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde
performans olgtimii ile ilgili ¢alismalara farkli ve kapsamli bir boyut saglayacagi

fikrinden hareketle Kurumsal Performans Karnesi’nin Ankara Numune Egitim ve
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Arastirma Hastanesi’nde uygulanabilirligi ile ilgili degerlendirmelere yer
verilecektir. Daha sonra Kurumsal Performans Karnesi uygulamasina iligkin ele
alman faaliyetlerin ve gereksinim duyulan kaynak ve Kkabiliyetlerin varlig
tartisilacak ve son olarak Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi i¢in 6rnek
bir strateji haritas1 ve Kurumsal Performans Karnesi olusturulmaya caligilarak

calismanin sonuglar1 degerlendirilecektir.

4.1.1. Planlama Asamasina iliskin Degerlendirmeler

Planlama faaliyetlerinde atilmasi gereken ilk adim, iist diizey yoneticiler
arasinda Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin Kurumsal Performans
Karnesi’nin olusturulmasindaki amacin ne olduguna dair bir fikir birliginin
saglanmasidir. Kurumsal Performans Karnesi siireci baslatilirken, idari ve Klinik
yoneticilerin Kurumsal Performans Karnesi’nin temel amaglarini belirlemeleri ve bu
amaglar tizerinde fikir birligi saglamalari, kurumun onceliklerinin netlestirilmesi; bir
taraftan ¢alismalarin ortak bir paydada yiiriitiilmesine, diger taraftan da yontemin
benimsenmesine katki saglayacaktir. Ancak Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin ¢ok biiyiik bir kurum olmasi ve ¢ok sayida yonetici olmast nedeniyle
fikir birligi saglamada zorlu bir siire¢ yasanmasi ihtimalini de beraberinde
getirmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin amaglar1 ve gelecekle ilgili ne gibi bir rol
oynamast istendigi tizerinde fikir birligi saglandiktan sonra, bu program yiiriitecek
ekibin ve liderligi iistlenecek kisinin belirlenmesi gerekir. Ekip, Karne’nin tasarimi
ve gelistirilmesi ile ilgili yapi, felsefe ve uygulamanin sahibi ve koruyucusu
olacaktir. Kurumsal Performans Karnesi ile ilgili ¢alismalart yiiriitecek ekipte tim
birimlerin temsili esastir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde
Kurumsal Performans Karnesi uygulamasini yiiriitmekle sorumlu ekibin
olusturulmasi ile ilgili karsilagilabilecek temel sorun, Hastanede mevcut birim
sayisinin fazlaligidir. Kliniklerin, hemsirelik hizmetlerinin, idari birimlerin, semt
polikliniklerinin ve bagl birimlerin siirece bir temsilci ile katildig1 varsayimi altinda
dahi sorumlu ekip tiye sayist 50’nin {izerine olacak ve g¢alismalarda koordinasyon
sorunlar1 yasanabilecektir. Bu nedenle, birimlerin ne sekilde temsil edilecegi, ekip

liderinin kim olacagt konusu 6zenle ele alinmasi gereken bir konudur. Ayrica,
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Hastane’nin o6l¢egi gbéz Oniinde bulunduruldugunda ve Kurumsal Performans
Karnesi’'nin beraberinde koklii bir degisimi de getirmesi beklendiginden, siirece
Kurumsal Performans Karnesi uygulamalarinda profesyonel danismanlik hizmeti ile
baslanmasinin Kurumsal Performans Karnesi’nin basarisi i¢in uygun bir yaklasim
olacag diisiiniilmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi olusturma igin lider ve ekip belirlendikten
sonra atilacak adim, Kurumsal Performans Karnesi’nin olusturulmasi i¢in gerek
duyulabilecek kaynaklarin tespiti ve bunlarin ne sekilde elde edilebileceginin
belirlenmesi ¢aligmalarinin  yapildigi  boliimdiir. Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nin biitgesel anlamda tam bir 6zerkliginin bulunmamasi
nedeniyle yasanabilecek en biiylik sorunlardan bir digerininde kaynak tahsisi
konusunun olusturacagi 6ngoriilebilir. Danismanlik hizmeti alinmasi, ¢alisanlarin
zaman ve emek harcamalari ve yazilimlarin satin alinmasi gibi gereklilikler hem
zaman alicidir hem de masraflidir. Bu siirece baslamadan Once iist yonetimin
Kurumsal Performans Karnesi uygulamasi konusunda Ankara il Saghk Miidiirliigii,
Tedavi Hizmetleri Genel Midiirliigii ve Strateji Gelistirme Bagkanligi gibi ilgili
birimlerle igbirligi iginde olmasi ¢ok fazla dnem arz etmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi yontemini uygulayan diger isletmelerde
oldugu gibi Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’ nde de temel amaglarin
stratejik faaliyetlerin tanimlanmasi ve uyumlastirilmasi ile stratejik geri bildirim ve
ogrenme olmasi gerektigi diistiniilmektedir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin mevcut performans 6l¢iim siireglerinde, 6zellikle sunulan hizmet ile
elde edilen ¢iktilar ile ilgili degerlendirmeler olduk¢a kapsamli olarak yapilmaktadir.
Ancak performans 6l¢iimii amaciyla olusturulan siireglerin belli bagl faaliyetlerin
performans degerlendirmelerini temel almasi nedeniyle, stratejik faaliyetlerin
uyumlastirilmast ve stratejik geri bildirim ve 6grenme amacina yeterince hizmet
etmedigi diistiniilmektedir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde her
bir Klinik Sefligi, Bashemsirelik ve Hastane Miudiirliigii ile diger birimlerin
yapacaklari faaliyet raporu sunumlari ile ilgili olarak olusturulmus siireclerin sinirl
olmasi nedeniyle kurum igerisinde ve calisanlarla faaliyetlerin sonuglarini paylasima
dair olusturulmus koordineli bir yapt da bulunmamaktadir. Buna ek olarak Ankara

Numune Egitim ve Aragtirma Hastanesi’nin birimlerinin elde ettikleri sonuglarin
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Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin genel amag¢ ve hedeflerine gore
belirlenmis olmamasi nedeniyle Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin
amag ve hedeflerine ne derece ulastig: ile ilgili bilgileri i¢eren tek bir performans
raporuna erisim olanag: da bulunmamaktadir.

Planlama faaliyetleri kapsaminda Kurumsal Performans Karnesi yontemi
uygulamasinin pilot bir birimde mi yoksa organizasyonun Kurumsal Performans
Karnesi’nin  olusturulmast yoluyla mi yapilacagina dair kararin alinmasi
gerekmektedir. Kurumun yapisi, kaynak kisitliliklart gibi konular goz Oniinde
bulunduruldugunda bu ¢aligmanin pilot bir birimde baslatilmasinin yerinde bir karar
olacag: diisiiniilmektedir. Genel bilgiler bolimde anlatildigi gibi, burada sorulmasi
gereken soru, s6z konusu biriminin Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin misyonunu gergeklestirmek igin bir stratejisinin olup olmadigi veya bir
stratejiye gereksinimi olup olmadigidir. Eger cevap olumlu ise isletme birimi karne
olusturulmasi i¢in uygun bir adaydir. Segilecek birimin Kurumsal Performans
Karnesi’nin gereklerini yerine getirebilme kapasitesinin ne olmasi1 gerektigi
konusunun ¢ok iyi degerlendirilmesi, yontemin basarisi i¢in esas unsurlardan biri
olarak goriilmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin, Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin misyonunu, vizyonunu, temel degerlerini ve stratejilerini, temel alarak
gerceklestirmesi gerekmektedir. Varsayilan degisimin {ist yonetimin destegi ve
liderligi olmaksizin uygulanmasi da miimkiin degildir. Kurumda daha once
yiiriitiilmeye baslayan performans 6l¢tim sistemi nedeniyle hem st yonetimin hem
de Klinik Seflerinin bu c¢alismalar konusunda bilgiye sahip olmalar1 bir avantaj
olarak goriilmektedir. Bu nedenle Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nde gerekli yonetim desteginin ve katiliminin saglanabilecegi
distiniilmektedir.

Etkin iletisim ve egitimlerin saglanmasit belki de Kurumsal Performans
Karnesi uygulamalarinda asilmasi gereken en zorlu siireglerden birisidir. Ugbinden
fazla ¢alisanin bulunmasi, hizmetin kesintisiz siirdiiriilmesi ve ¢alisanlarin hizmet
yiikii g6z Oniine alindiginda, calisanlarin iletisim planina ve egitimlere zaman

ayirmalar1 oldukga zor goriilmektedir.
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4.1.2. Uygulama Asamasina iliskin Degerlendirmeler

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin bir stratejik planinin
olmamasi Kurumsal Performans Karnesi uygulamasinda karsilagilacak baska bir
sorundur. Ancak Saghik Bakanligi (2010) ’nin 2010-2014 Stretejik Planini
yayinlamasinin Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin de yakin bir
tarihte stratejik plan yapmak durumunda kalacagini diisiindiirmektedir. Bu
gelismenin  Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde Kurumsal
Performans Karnesi uygulamalarinin alt yapisindaki eksikligi giderecek 6nemli bir
gelisme olacagina inanilmaktadir. Ayrica 2005 yilindan beri Saglik Bakanligi
tarafindan yayinlanan Saglikta Performans ve Kalite Yonergesi kapsaminda yapilan
kalite ve performans 6l¢iimii calismalar1 da kurum ¢alisanlarinin performans 6l¢timii
terimlerine asinalig1 agisindan bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Ancak, kalite
ve performans ¢alismalarinin farkli birimlerin sorumlulugunda olup kurumun
misyonu, vizyonu ve stratejilerine baglanmamis olmasi, amaglar arasi neden-sonug
iligkilerinin kurulmamis olmasi nedeniyle mevcut durumun genis kapsamli olarak ele
alinmasini gerektirecegine olan inanci da pekistirmektedir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin egitim ve arastirma
hastanesi olmasi, Tiirkiye kamu saglik sektoriinde yer alan en biiyiik kurumlardan
biri olmasi, hastanenin kar amaci giitmemesi ancak doner sermayeli bir isletme
olmasi Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alacak boyutlar konusunda bir
diizenlemenin yapilmasin1 gerektirmektedir. Bu kapsamda kamu kurumlari i¢in
onerilen ve kurumun misyonunu Kurumsal Performans Karnesi’nin en {ist boliimiine
yerlestiren yapinin Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi ig¢in de uygun
olacagi ancak misyonunu gergeklestirerek, amaglarina ulasabilmesi igin gerek
duyulan kaynaklarin da onemi nedeniyle finansal boyuttan da vazgegilmemesinin
gerektigi diistiniilmektedir.

Finansal boyutun maliyet kontrolii, isletme giderlerinin karsilanabilmesi ile
finansal siirdiiriilebilirligin ve gelir artisinin saglanmasi ile ilgili konulari; miisteri
boyutunun hasta ve ailesi, paydaslarin tatmini ve kamusal faydayi, Ankara Numune
Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin egitim ve arastirma rolii (Her ne kadar egitim ve
arastirma ile ilgili konularin tamaminin 6grenme ve gelisme boyutunda yer almasinin

uygun olacag: varsayilsada, hastanenin bir kamu hastanesi olmasi ve kuruma egitim
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vel arastirma roliiniin verilmesi nedeniyle bu alandaki hasta ve toplumsal
beklentileri de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle egitim ve arastirma ile ilgili
temel amaglarin miisteri boyutunda yer almasinin uygun olacagi diisiiniilmektedir) ile
ilgili  konulart ve saglik hizmeti sunumunda toplumda algilanma sekli ve duyulan
giivenle ilgili konulari; i¢ siirecler boyutunun, miisteri boyutu ve finansal boyuttaki
hedeflere ulasmak iizere gereksinim duyulan siirecleri; 6grenme ve gelisme
boyutunun ise egitim ve arastirma kapasitesi, personelin kapasitesi, teknoloji alt
yapis1 gibi unsurlar1 kapsamasinin gerektigine inanilmaktadir.

Ayrica finansal boyutla ilgili c¢alismalar yapilirken, Sosyal Giivenlik
Kurumunun hizmetlerin bedellerinin belirlenmesinde baskin unsur olmasi, Saglik
Uygulama Tebliginde sik sik degisikliklerin olmasi, gelir elde edilen kalemlerin alt
detaylarinin goriilemiyor olmasi ve kurumun gelir tahakkukunun global biitge
kapsaminda tahsilata doniismesi gibi konular gbéz oOniinde bulundurulmalidir.
Hastanede hizmet maliyetlerinin belirlenmesi amaciyla baslatilan Tani Iliskili
Gruplama c¢aligmalar1 sonucunda, yakin bir tarihte sunulan her bir hizmet igin
maliyetlerin belirlenebilecek olmasi da maliyet kontrolii agisindan 6nemli bir gelisme
olarak degerlendirilmelidir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin i¢ siiregleri saglik
hizmeti sunumunun {retildigi operasyonel siireglerin kapsamaktadir. Koklii bir
kurum olan Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin binalarinin zamanla
eklene eklene bugiine gelmesi mevcut hizmet yiikiinii kargilayamiyor olmasi, Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin  hizmetlerinin  siirekliligini
saglayabilmek i¢in yeni yerler kiralamasimma ve hizmet akisinda idari islemlerde
daginikliga neden olmustur. Ozellikle bina alt yapis1 konusunda ciddi bir yenilige
ihtiyac1 olan Hastanenin Ankara Etlik’te yapimi planlanan Saglik Kampiisiine
tasinmast konusunda karar alindiginin  Saghk Bakanlhigi tarafindan kurum
yetkililerine bildirilmis oldugu bilinmektedir. Ancak bu projenin ne kadar siirecegi,
bu siiregte hangi alt yapr yatirnmlarma 6ncelik verilecegi, iizerinde ciddi kararlar
alinmasi gereken bir durumdur.

Bilgi ¢ag1 olarak kabul edilen bu yiizyilda, bilgi teknolojileri de Hastanenin
hizmet sunumunun vazge¢ilmez bir unsurudur. Ankara Numune Egitim ve Arastirma

Hastanesi’nde hastalara, faturalama siirecine ve personele iliskin kayitlar ile istatistik
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ve raporlar hastane bilgi yonetim sistemi iizerinden yonetilmektedir. Bilgi yonetim
sistemi 1000’den fazla aktif taniml bilgisayar kullanicisi olan kurumun en 6nemli alt
yap1 taslarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Karmasik yapilari olan hastaneler
igin bilgi yOnetim sisteminin gelistirilmesi ve entegrasyonu oldukga karmasik ve zor
bir siiregtir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin biiylkligi ve
hizmet ¢esitliligi goz Oniinde bulunduruldugunda zorlugun biiyiikliigliniin daha da
artmasi kacinilmazdir. Bu zorluguna ragmen hastanede entegre bir hastane bilgi
yonetim sisteminin gelistirilme ¢alismalarinin devam ediyor olmasi Kurumsal
Performans Karnesi’nin uygulanmasi agisindan olumlu bir durum olarak
degerlendirilmektedir.

Insana insanla hizmet veren bir sektdrde yer alan Ankara Numune Egitim ve
Aragtirma Hastanesi’nin ana liretim kaynagini ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin insan kaynagi sadece kuruma kabul
edilen hastalar i¢in degil ¢ok sayida asistanin uzman olarak yetistirilmesi, farkl
tilkelerden gelen hekimlere spesifik konularda egitimler verilmesi, hastanede
enfeksiyon hemsireligi alaninda egitimler verilmesi gibi ¢ok boyutlu egitim islevi de
kurum i¢in 6grenme ve gelisme boyutunun ne kadar 6nemli oldugunu gosteren
ipuglaridir. Kurumda profesyonellik iistiin nitelikli hizmetin vazgegilmez unsuru
olmasi nedeniyle tani ve tedavinin ayrilmaz parcasi olan teknolojide kurum igin
yatirim yapilmasi ve gelistirilmesi gereken bir diger konudur.

Kurumsal Performans Karnesi uygulamasinin koklii bir degisimi beraberinde
getirmesi, kurum c¢alisanlar1 tarafindan yeni is yiikii ve dokiimantasyon olarak
algilanabileceginden ister istemez tiim degisim programlarinda oldugu gibi direngle
karsilagilabilir. Bu nedenle ¢alisanlarin  degisime hazir hale getirilmesi
gerekmektedir.

Ust diizey yoneticilerin uygulama siirecinde de calismalara  miimkiin
oldugunca aktif olarak katilmasi, periyodik toplantilarla, ¢alisanlara Kurumsal
Performans Karnesi’ne verilen 6nemin mesajint vermesi, elde edilen geri bildirimleri
paylagmasi1 da Kurumsal Performans Karnesi’nin basariyla uygulanmasi igin 6énem
arz etmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi uygulanmasinda bir diger adim ise strateji

haritasinin olusturulmasini kapsamaktadir. Ankara Numune Egitim ve Arastirma
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Hastanesi’nin  Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alacak amaglar arasinda
kurulacak neden-sonug iliskilerinin, amaglarin gosterge ve hedeflerle iligkilerinin
acik ve net olarak gosterilmesi ¢alisanlarin sistemi anlamalar1 agisindan da ¢ok
Oonemlidir. Amaglarin anlasilabilir olmasi i¢in kullanilacak kelimelerin sade ve basit
olmas1 gerekmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi’nin sonraki asamasi ise performans
gostergelerinin belirlenmesidir. Performans gostergeleri calisanlarin faaliyetlerini
odaklamalar1 gercken alanlar1 gostermesi nedeniyle bireysel amaglarla kurumsal
amaglar arasindaki uyumun saglanmasinda kritik bir Oneme sahiptir. Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin uyguladigi mevcut performans 6lgiim
sistemi iginde de gostergeler mevcuttur. Ancak bu performans gostergelerinin
kurumun misyonu, vizyonu ve stratejisinden bagimsiz olmasi, kurumun kendine has
yapisindan kaynaklanan onceliklerin bu amaglarla iliskilendirilmis olmamasi goz
Oniine alindiginda bu gostergelerin ne kadarinin basari i¢in kritik faktorleri yansitma
kapasitesine sahip oldugunun degerlendirilmesinin yerinde olacag: diistiniilmektedir.
Son olarak performans gostergelerinin belirlenmesi ve sayilarla ifade edilebilir hale
doniistiriilebilmesi siirecinde ihtiyag duyulan verilerin elde edilebilirligi konusunda
Hastanenin bilgi sisteminde yer alan verilerin kapsami sorun olusturabilecektir.
Ancak Hastanede halen yiiriitilmekte olan yeni otomasyon projesi kapsaminda
performans 6l¢iimiine yonelik olarak ihtiyag duyulan verilere 6ncelik verilmesi yolu
ile bahsedilen sorunun asilmasi miimkiin olabilecegi ongoriilmektedir.

Performans hedeflerinin ve faaliyetlerinin saptanmasi asamasi da iizerinde
zaman harcanmasi gereken bir diger siirectir. Hastane mevcut performans 6l¢iim
sistemi ile kendisine sunulmus ve yakalamasi beklenen hedeflere sahiptir. Bu
hedefler kurum i¢in ¢ok dnem arz etse de stratejiye bagli olmadigi i¢in bir biitlinciil
yaklasim gosterememektedir. Bir de bu hedeflerin Tiirkiye’deki hastaneler i¢in daha
onceden belirlenmis olmasi ve kurumun kendine 6zgii yapisini ¢ok fazla ele alamiyor
olmast nedeniyle Kurumsal Performans Karnesi ile belirlenecek hedeflerle
desteklenmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Performans dl¢limiine esas teskil
eden alanlarda performans hedefleri belirlenirken bu hedeflerin gergek¢i olmasina,
ilgili birimin kararlar1 ve faaliyetleri ile yonetilmesinin miimkiin olmasina dikkat

edilmesi gerekmektedir. Kurumsal Performans Karnesi’nde yer alan performans
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gostergelerinin ~ slirekli  olarak gézden gecirilmesi ve gerekli durumlarda
degisikliklerin yapilmasi, degisen c¢evre kosullarina uyum saglanmasi agisindan

onemlidir.

4.1. Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi Icin Ornek Kurumsal

Performans Karnesi Olusturma

Bu béliimde literatiir bilgilerinden ve Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’ne ait verilerden yola ¢ikarak Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi i¢in 6rnek bir Kurumsal Performans Karnesi olusturulmaya calisilacaktir.
Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde, Kurumsal Performans Karnesi
olusturmak i¢in izlenen akis semasi; literatiir bilgilerine dayanan Kurumsal
Performans Karnesi’'nin temel yapisi, Maliye Bakanligi (2003) 5018 sayili Kanun,
Saglik Bakanligi (2010) 2010-2014 Stratejik Plani, misyonu, temel degerleri,
vizyonu ve kurumsal yapisi géz oniinde bulundurularak Hospital Report Research
Collaborative (2005)’den (bkz. Sekil 4.1) uyarlanmigtir. Bu asamada Saglik
Bakanligi 2010-2014 Stratejik Planinin Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin amagclarinin belirlenmesinde misyon ve vizyonla birlikte yer almasi
uygun gorilmistiir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin misyonu, temel degerleri
ve vizyonu asagida verilmistir (ANEAH, 2010):

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin misyonu:

“Glvenilirligin temel prensip oldugu saglik kurulusumuzda, 1881 yilindan
itibaren kazandigimiz tecriibe, egitim ve arastirma gorevi ile birlikte, her bireyin
gereksinimi olan saglik hizmetini; nitelikli, deneyimli ekip ve giincel teknolojik
donanim ile sunmaktir.”

Kurumun misyonunu gerceklestirirken uyacagi davranis kurallar1 ve yonetim
bi¢imini belirten on {i¢ temel degeri bulunmaktadir. Bunlar:

1-Hasta haklarina saygi,

2-Tibbi etik kurallara baglilik,

3- Diiriistliik,

4- Giiven,

5- Bilgi,
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6- Arastirmacilik,

7- Yeniliklere a¢ik olmak,

8- Ozverili olmak,

9- Sorumluluk,

10- Duyarlilik,

11- Seffaflik,

12- Katilimeilik,

13- EKip ruhu.

Kurum, uzun vadede neler yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimi1 olan ve
misyonuyla birlikte Kkurulus catisini olusturan vizyonunun resmini su sekilde
¢izmistir;

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin vizyonu,

“Ekibimizdeki nitelikli gilici, iyi egitim altyapist ile gelistirmek ve
devamliligin1 saglamak,

Ulkemizdeki saglik hizmetlerinin daha ileriye tasinmasi yolunda lider olmak,

Giivenli saglik hizmet sunumunda 6nciiliik etmek ve bunu uluslararasi boyuta
tagimaktir.”

Kurumun amaglarinin mevcut veriler iizerinden yani misyon, vizyon, degerler
ile Saglik Bakanligi’nin 2010-2014 Stratejik Planina dayandirilarak belirlenmesi
onem arz etmekteydi. Bu nedenle Stratejik Plan taranarak hastaneyi ilgilendirdigi
diistiniilen; 6zellikle Tedavi Hizmetleri Genel Miidiirliigii’niin sorumlu hizmet birimi
oldugu stratejik amaclar, hedefler ve hedefe yonelik stratejiler taranmistir (bkz.
Ek.1). Elde edilen veriler ile Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi icin
uygun olabilecegi diigiiniilen dort boyut ve bu boyutlar altinda gruplanan amaglar
belirlenmistir. Boyut sayis1 azaltilip ¢ogaltilabilirdi ancak temel dort boyutun Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin stratejilerini  tanimlamast ve
uygulanmasi ic¢in yeterli olacagi kanaatine varilmistir. Bu boyutlar ve amaclar
sunlardir:

Hasta ve toplum boyutu

Amaglar:

1-Hasta ve toplum beklentilerini karsilamak,

2-Hastalarin yliksek seviyede, kaliteli ve giivenli hizmete erisimini saglamak,
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3-Egitim ve arastirmada lider bir kurum olarak taninmak,

Finansal siirdiiriilebilirlik boyutu:

Amaglar:

1- Finansal siirdiirtilebilirligi ve hesap verebilirligi saglamak

2-Gelirleri arttirmak,

3- Maliyet-etkili bir hastane olmak

Klinik ve operasyonel boyut:

1-Kurum igi siireclerin giivenilir ve giivenli olmasini saglamak

2-Siireglerin entegrasyonu ile hizmetlerde kalite ve etkililigi gelistirmek

3-Hizmet sunumunun kalite ve siirekliligini; sorgulama, yenilik ve 6grenme
ile destekleyerek mitkemmellestirmek

Ogrenme ve gelisme boyutu:

1-Kurumsal hedeflere ulagmak i¢in kurumsal yetkinlikleri gelistirmek,

2-Verimli, uyumlu ve adanmis ¢aligsanlara sahip olmak,

3-Ogrenen hastane olma kiiltiiriinii gii¢lendirerek devam ettirmek,

4-Liderlik yeteneklerini gelistirmek ve beslemek,

5-Siiregleri, ciktilar1 ve sonuglari is zekasi, bilgi teknolojileri, araglar ve
sistemlerle desteklemek,

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesinin gayri maddi varliklarinin
Ol¢iimiinii gelistirmek, stratejisini tanimlamak, hastalar1 ve paydaslari i¢in nasil deger
iiretecegini ve Onceliklerini belirlemek icin dort boyut altinda ondort amag
belirlenmigtir. Belirlenen boyutlar ve amaglarin Oncelik sirasi ve amaglar arasi
neden-sonug iligkileri belirlenerek kurumun stratejisinin tanimlandigi  Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi i¢in 6rnek bir strateji haritasi ¢izilmistir
(bkz. Sekil 4.2).

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin strateji haritasi ile
misyon, vizyon, degerler ile stratejilerini ger¢eklestirebilmek igin, gayri maddi
varliklarimi (kurum kiltiirti, liderlik, stratejik amaclarla c¢alisanlarin uyumu ve
calisanlarin bilgiyi paylasabilme yeteneklerinden olusan kurumsal sermaye, bir
isletmenin ¢alisanlarin sahip oldugu beceriler, yetenekler ve bilgiden olusan beseri

sermaye, isletmenin veri tabani, bilgi sistemi ag ve teknolojik alt yapisindan olusan
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bilgi sermayesini) gelistirip giiclendirilebilecektir. Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nin yetkinlikleri gelistirilmesi, gelistirilen yetkinliklerle
hizmetin her asamasinda hasta ve ¢alisan giivenligi, kalite, etkenlik ve verimliligin
hakim oldugu operasyonel ve klinik miikemmellige ulasilabilecektir. Hizmet
sunumunda elde edilen miikemmellik ile hastalarin ve paydaslarin beklentilerine
cevap verilebilecek ve elde edilen maliyet etkin calisma ile en iyi uygulamalar
sunulabilecektir. Bu stratejiler ile daha c¢ok tercih edilen ve artan hasta sayisi ile
kurumun gelirlerinde de artis saglanabilecektir. Sonugta kurumun misyonu
gerceklestirilirken vizyonuna ulagma yolunda gelismeler elde edilebilecektir.

Karsilikli olarak birbirlerini etkilediklerinden hasta ve toplum boyutu ile
finansal siirdiiriilebilirlik boyutlar1 es zamanli boyutlar olarak ele alinmigtir. Toplum
yararini maksimize etmek; elde edilen yenilik ve gelistirilen 6grenme kapasitesi,
kaliteli ve siirekli hizmet sunumu ile iilke saglik sistemin (Saglik Bakanligi’nin
egitim ve arastirma hastanelerinden beklentileri) onceliklerini yerine getirmekle
aciklanabilmektedir. Ancak bu konunun strateji haritasinda ayri bir boyut olarak
degil hasta boyutu ile birlikte ele alinmas1 uygun goériilmiistiir.

Hedef ve gostergeler, Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin
(ANEAH, 2010) misyonu ve vizyonu, Saglik Bakanligi (2009b) tarafindan
yayinlanan Hizmet Kalite Standartlar1 Rehberi, Joint Commission International’in
(2003) Hastaneler I¢in Akreditasyon Standartlar1 ve World Health Organisation-
Diinya Saglk Orgiitii (2005; 2007; ) den yararlamlarak secilmeye ¢aligilmustir (bkz.
Tablo 4.1).

Gostergelerden vaka basi maliyet gibi gostergelere ulasmak simdilik zor
goriinse de bu gostergelere ulasilacak sistemler gelistirilebilir. Ornek olarak kurumda
yiiriitilen Tam Iliskili Gruplama calismalar1 kapsaminda vaka basi maliyetlere
ulagmanin bir siire sonra miimkiin olacag: diisiiniilmektedir.

Bu calismada hasta ve kamu boyutu altinda 3 amag, 8 gdsterge, finansal
stirdiiriilebilirlik boyutunda 3 amag, 5 gosterge, klinik ve operasyonel boyutta 3
amag, 10 gosterge, O0grenme ve gelisim boyutunda ise 5 amag¢ 9 gosterge
tanimlanmistir. Bu amaglar ve gostergeler Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nde yapilacak uygulamali bir ¢alismada elde edilecek veriler dogrultunda

yeniden yapilandirilabilecektir. Bu gostergeler sadece eldeki mevcut veriler
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tizerinden Ongoriilere dayanilarak belirlenmistir. Ayrica yapilacak kapsaml
calismada gostergelerin ardil gosterge mi yoksa Onciil gosterge mi oldugu da
belirtilmelidir. Ciinkii Kurumsal Performans Karneleri’nde genel bilgiler boliimiinde

Tablo 4.1: Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi I¢in Hazirlanan Ornek

Kurumsal Karne

Amaclar

Gostergeler

1.Hasta ve paydas beklentilerini karsilamak

*Yatan hasta memnuniyet orani
*Poliklinik hasta memnuniyet orani
Hasta yakini memnuniyet orani

2.Hastalarin yiiksek diizeyde kaliteli ve
giivenli hizmete erisimini saglamak

*Bekleme siireleri;

acil servis, poliklinik, yatig, ameliyat, kan alma,
laboratuar sonug,

goriintiileme ¢ekim,

goriintiileme sonug

3.Egitim ve arastirmada lider bir kurum
olmak

Hasta ve Toplum Boyutu

TUS’ta tercih edilme sirasi
Toplam atif yapilan yayin sayist
Uluslararasi yayin sayist
Diizenlenen tibbi etkinlik sayist

1.Gelirleri arttirmak

*Gelir artig orani
*Toplam tahsilatin toplam tahakkuka orani

2.Maliyet etkin bir hastane olmak

Finansal
Siirdiirilebi
lirlik

*Toplam gelirin toplam gidere orant
*Borg¢luluk orani
Vaka bas1 maliyet

1.Kurum i¢i siireglerin giivenilir ve giivenli
olmasini saglamak

*Hastane enfeksiyon orani
*Diisme orani
*Bas1 yarasi orant

bt E *Kesici delici alet yaralanmasi

g % *Kenarmdan doniilen hata sayist

@ /&

by 2 2.Hizmet sunumunun, kalite ve Yapilan arastirma sayist

8‘ % siirekliligini; sorgulama, yenilik ve Tedavide bulunan yeni yontem

o 8 ogrenme ile destekleyerek

> g miikemmellestirmek

-'\E‘ é’ 3.Siireclerin entegrasyonu ile hizmetlerde, Siireg liderleri arasinda yiiriitiilen ortak ¢alisma
§ 5 kalite ve etkililigi gelistirmek sayisi

Hizmet siiresi kisaltilan siire¢ sayisi
*Diizeltici 6nleyici faaliyet sayisi

1.Kurumsal hedeflere ulagmak i¢in
kurumsal yetkinlikleri gelistirmek

*Kurumsal hedeflere ulagsma derecesi

2.Verimli, uyumlu ve adanmig ¢aliganlar
yetigtirmek

*Caligan Memnuniyet orani
Calisan devir orani

3.0grenen organizasyon olma kiiltiiriinii
giiclendirerek devam ettirmek

*Calisan bagina diisen egitim sayis1 ve siiresi

4 Liderlik yeteneklerini geligtirmek ve
beslemek

Calisanlar tarafindan goniillii yiiriitiilen proje
sayisl
Caliganlar tarafindan uygulanan iyilesme 6nerileri

5.Siirecleri, ciktilari ve sonuglari, bilgi
teknolojileri, araglar ve sistemlerle
desteklemek

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Bilgi sistemlerinin degisikliklere uyum siiresi
Teknolojik alt yapinin yonetimindeki basart orani
-Cihazlarin ortalama bozuk kalma siiresi
-Servislerin miidahale siireleri

-Kalibrasyon siirelerine uyum orani,

*Alt yap1 kaynakli sikayet orani

(*Hastanenin mevcut performans 6l¢iim sisteminde izledigi gostergeler)
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de belirtildigi gibi, performans gostergeleri olmadan sadece sonug gostergelerine yer
verilmesi, bu sonuglarin nasil elde edilecegine dair fikir vermez. Sonug
gostergelerinin olmadig1 durumlarda da operasyonlardaki gelismelerin hedef kitlenin
beklentilerini saglayip saglamadigi ve kurumun arzuladigi performans diizeyine
ulasip ulasamadigin1 gostermekte yetersiz kalabilmektedir.

Kurumsal Performans Karnesi 6rneklerinde genellikle hedefler ve performans
gosterileri yer alsa da uygulamalarda bu siirecin devaminda hedefe yonelik
faaliyetler, projeler ve bunlar1 gergeklestirmek ic¢in ihtiya¢ duyulan kaynak
miktarlarnin da belirlenmesi gerekmektedir. Ihtiya¢ duyulan kaynak toplami bu
degisim icin gereken biit¢eyi verecektir.

Olusturulacak Kurumsal Performans Karnesi’nin Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nin Kurumsal Performans Karnesi olarak kabul edilip birimlerin
de kendi Kurumsal Performans Karnelerini bu amaglar ve hedefler ile uyumlu olacak
sekilde olusturmalar1 gerekir. Ancak bu sekilde; strateji isletim terimlerine
donistiirtilebilir, kurum stratejiyle uyumlastirilabilir ve strateji herkesin glinliik isi

haline gelebilir (Kaplan ve Norton, 2004a).
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5.  SONUCLAR VE ONERILER

Saglik Bakanligi tarafindan saglik alaninda vatandasin saglik diizeyini
yiikseltmek ve saglhigimi giivence altina almak amaciyla 2003 yilinda yayimlanarak
uygulamaya gecilen Saglikta Doniisiim Programi kapsaminda yapilan ¢alismalar ile
kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklariin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini,
hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamak iizere, kamu mali yoOnetiminin
yapisini ve isleyisini, kamu biitcelerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali
islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasint ve mali kontrolii diizenlemek
amaciyla yine 2003 yilinda yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Kontrolii
Kanunu’nun kamu hastanelerinde stratejik yonetim ve yeni performans Olglim
yontemlerini kullanmak i¢in gerekli zemini hazirladig: diisiiniilmektedir.

Saglikta DOniisiim Programi kapsaminda; Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi’nin yetistirdigi uzman hekim sayisi, sahip oldugu hizmet yiikii
ve biit¢esinin biiyilikliigii, gibi unsurlar g6z oniine alindiginda saglik hizmetlerinde
tistlendigi sorumlulugunun biiyiikliigii de asikardir. Ozellikle Ankara Numune Egitim
ve Arastirma Hastanesi’nde yetisen uzman hekimlerin iilkenin her bir bolgesinde
hizmet verdigi de distiniildiigiinde stratejik yonetim uygulamalarinin ve performans
6l¢timiiniin hem Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi i¢in hem de Tirkiye
saglik sistemi i¢in kritik 6neme sahip oldugu ifade edilebilir. Performans dl¢timiiniin
yapilabilmesi ise kurumun amaglarmin  ve stratejilerinin  netlestirilmesi,
kaynaklarmin amaglar1 dogrultusunda tahsis edilmesi ve bu siirecte yer alacak
sorumlularin belirlenmesi yoluyla olacaktir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin faaliyette bulundugu
¢evrenin dinamizmi, sundugu hizmetlerin ¢esitliligi, daha 6nce de bahsedildigi lizere
saglik hizmetlerini diger hizmetlerden ayiran O6zellikleri ve hizmet iiretimi i¢in
kullandig1 yetkinlikleri goz Oniine alindiginda, performans Ol¢lim siireglerinde
organizasyonun misyon ve stratejilerini temel alan, performans 6l¢timiinde kapsaml
ve dengeli bir performans gosterge setinin kullanimini zorunlu kilan ve maddi
olmayan varliklarin kurumsal amaglara ulasilmasindaki roliinii dikkate alan esnek bir
performans Ol¢liim aracinin kullannminin faydali olacagi diisiiniilmektedir. Bu

kapsamda Kurumsal Performans Karnesi yonteminin stratejik hedeflerin ve
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performans gostergelerinin ¢alisanlarla paylasiimasina ve aralarindaki baglantinin
kurulmasina, stratejik faaliyetlerin tanimlanmasina ve uyumlastirilmasina ve stratejik
geri bildirim ve 6grenmeye sagladigi katki ile Ankara Numune Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nin performans 6l¢iimiine yonelik ¢alismalarinda kullanilabilecgi etkili bir
ara¢ oldugu diisiiniilmektedir.

Bu diisiinceden hareketle baslayan ¢alismanin {igiincii béliimde de belirtildigi
gibi Kurumsal Performans Karnesi’nin Saglik Bakanligi’na bagl bir egitim ve
arastirma hastanesinde uygulanabilirligini ve hastanenin kurumsal performansinin
Kurumsal Performans Karnesi sisteminin temelini olusturan finansal durum,
miisteriler, kurum igi siirecler ile 6grenme ve gelismeden olusan dort farkli boyutta
yer alan goOstergelerle oOlgiilebilirligini gostermek ve hastanenin kendine 6zgl
yapisindan dolayr farkli boyutlarin da kullanip kullanamayacgini belirleyebilmekti.
Yapilan calisma sonucunda Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde
paydasglarmin  destegi  ile  Kurumsal Performans Karnesi  yonteminin
uygulanabilecegi, istenirse boyut sayisinin azaltilip artirilabileceginin  miimkiin
oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonu¢ ve uygulama icin Oneriler asagidaki
paragraflarda agiklanmaya ¢aligilmistir.

Kurumsal Performans Karnesi yonteminden beklenen yararlarin elde
edilebilmesi i¢in {ist yonetiminin liderliginin asil oldugu unutulmamalidir. Kurumsal
Performans Karnesi uygulamalar1 performans 6l¢iim sisteminin 6tesinde hastanede
kokli bir degisim programinin baglangici olarak goriilmelidir. Kurumsal Performans
Karnesi yontemini uygulamaya karar vermeden 6nce yontemin beraberinde kapsamli
bir degisim programini da beraberinde getirecegi kabul edilmelidir. Kurumsal
Performans Karnesi uygulamast siirecinde ihtiyag duyulan kaynaklar: saglayabilmek
i¢in Il Saghk Miidiirliigii, Tedavi Hizmetleri Genel Miidiirliigii ve Strateji Gelistirme
Bagkanligi’nin ilgili birimleriyle goriigmelerin  yapilmasinin  uygun olacag:
disiiniilmektedir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi 1881 yilinda bagladig saglik
hizmetleri sunumu yolculugunda bir ¢ok degisim gecirmis, Tiirkiye'nin saglik
hizmeti sunumunda etkin rol oynamis ve su anda {ilkenin en biiyiik biitceli (2011 yilh
biitgesi 215.000.000-TL) kamu egitim ve arastirma hastanesi olmustur. Saglikta

doniistim kapsaminda ve kamu kurumlarinin yeniden yapilandirilmas: siirecinde,
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Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin egitim ve arastirma islevine de
hizmetlere gosterilen 6zen gosterilmelidir.

Kurumsal Performans Karnesi yonteminin Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi ve diger egitim ve arastirma hastanelerinin performans olgiim
stireclerine saglayacagi disiiniilen katkidan hareketle Ankara Numune Egitim ve
Aragtirma  Hastanesi’'nde ~ yontemin  uygulanabilirligine iliskin  yapilan
degerlendirmeler sonucunda; Hastanede yontemin uygulanmasi i¢in gereken temel
kosul olan iist yonetimin desteginin varligi, gereksinim duyulan kaynaklara iliskin bir
kisitlamanin paydaslarin destegi ile asilabilecegi, ancak mevcut yapida Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’ne ait bir stratejik planlama faaliyetinin
olmamasi, bireysel performans degerlendirme sistemi ve kurumsal performans
arasindaki baglantinin yeterli olmamasi, birimlerin performans sonuglarini kurum
icerisinde paylasmalarini gerektiren formal siireglerin olmamasi yaninda mevcut veri
tabaninin ve bilisim uygulamalarinin performans gostergelerinin elde edilmesinde
gereksinim duyulabilecek bilgileri saglama konusunda yeniden yapilandirilmasi
geregi nedeni ile uygulamaya iliskin bazi diizenlemelerin yapilmasi gerektigi
distiniilmektedir.

Ekibin calismalarinin koordinasyonunda Hastanede uzun zamandir faaliyet
gosteren ve performans dl¢limii konusunda tecriibeli olan Kalite Yonetim Merkezi
de giiglendirilerek sorumlu birim olarak belirlenebilir. Boyle bir birimin varligi da
Kurumsal Performans Karnesi olusturma siirecinde Ankara Numune Egitim ve
Arastirma Hastanesi i¢in bir avantaj olarak goriilebilir. Yontemin Hastanede
uygulamaya gecirilebilmesi ve bu siirecte ihtiyag duyulan faaliyetlerin
yiiriitiilebilmesi ve daha sonraki asamalarinda devamliligin saglanabilmesi ile
birimlere ait Kurumsal Performans Karnesi’lerinin olusturulmasmin Kalite ve
Performans Biriminin sorumlulugunda yapilmasinin uygun olacagi diisiiniilmektedir.
Bu ¢alisma igin komitenin, Bashekimlik Makami tarafindan gorevlendirilmesi uygun
bir yaklasim olabilir. Ekibin bu sekilde belirlenmesi, hem {ist yonetimin siirece olan
destegini yansitmasi, hem de birimlerin operasyonel faaliyetlerin aksamasi kaygisi
ile ¢alisanlarini siirece dahil etmekten ¢ekinmelerinin 6niine gecebilecektir.

Bu siirecin uygulanmasinda ve devam ettirilmesinde sorumluluk alacak idari

ve klinik yoneticilerin Kurumsal Performans Karnesi ile ilgili egitimleri almis
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olmalar1 ve birimlerindeki kritik basari faktorlerini ve faaliyetler arasindaki
nedensellik iliskilerini ortaya koyabilme yetenegini kazanmis olmalarinin da
Kurumsal Performans Karnesi’nin basaris1 i¢in elzem bir konu oldugu
distiniilmektedir.

Acil Servisin pilot birim olarak segilebilecek en uygun aday olacagi
disiiniilmektedir. Ciinkii Hastanenin hemen hemen tiim birimleriyle iletisim iginde
olan Acil Servisin; Acil Tip bransindaki uzman ve asistanlarin da siirece dahil
olmasiyla Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin egitim ve arastirma
roliinii aktif olarak gerceklestirmesi, bir ¢cok faaliyeti bilinyesinde yapabilecek bir
kapasitenin varligr, Ankara’nin en ¢ok hasta karsilayan Acil Servislerinden biri
olarak toplumsal fayda anlaminda da 6nemli bir yere sahip olmasi gibi nedenlerle
stratejik birim olmaya uygun oldugu diisiiniilmektedir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin misyonunun, vizyonunun
ve degerlerininin, baskanlhigi Hastane Bashekimi tarafindan yiiriitilen ve kalite
calismalarindan sorumlu Bashekim Yardimcisi, Hastane Miidiirii, Bashemsire,
Kurum Kalite Temsilcisinden olusan Kalite ve Performans Birimi tarafindan
belirlenmis olmasi, Kurumsal Performans Karnesi’nin olusturulmasi, siirecine katki
saglayacak onemli bir faktor olarak degerlendirilebilir. Yapilacak kapsamli durum
analizinden sonra misyon ve vizyonun tekrar gézden gegirilmesi uygun bir yaklagim
olabilir.

Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi igin olusturulacak strateji
haritasinda kamu kurumlari i¢in onerildigi sekilde misyonun en iist kadranda yer
almasmin uygun olacaktir. Bir egitim ve arastirma hastanesi olan Ankara Numune
Egitim ve Arastirma Hastanesi’sinde kullanilacak boyutlarin toplum sagliginin
diizeyini ylikseltmeye odaklanmasi bununla birlikte doner sermayeli bir igletme
olmasindan dolayr da finansal boyutun finansal siirdiiriilebilirlik ve hesap
verilebilirlik olarak degerlendirilmesi, i¢ islemler boyutunun hastanenin hizmet
sundugu tiim siirecleri tibbi siirecler dncelikli olmak iizere kapsamasi ve hasta ¢alisan
giivenligi temasi lizerine kurulmasi, egitim ve aragtirma ¢alismalart i¢in uygun alt
yapinin saglanmasi ve nihayetinde saglik hizmeti sunumunun en 6nemli kaynagi olan
insan sermayesi, kurumsal sermaye ve bilgi sermayesinin ulagmak istenilen amaclara

odaklanilarak yetkinliklerin kazandirilmasi, asistanlarin, uzman hekimlerin ve
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basasistanlarin egitimleri konusunda gerekli goriildiigii takdirde hukuki altyapisinin
arastirllarak diger Ozel hastaneler ve {niversite hastaneleri ile afiliasyon
anlagmalarinin yapilmasmin da uygun olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica istenirse
kamu yarar1 boyutu ayrica ilave edilebilir.

Her ne kadar Saglik Bakanlig1 hastanelerinde uygulanan bireysel performans
uygulamalar1 basar1 ile yiritiilmekte ise de Kurumsal Performans Karnesi
yonteminde bireysel performansla kurumsal performansin arasindaki uyumun daha
giiclii hale getirilmesi de Onemli olan bir diger konudur. Ciinkii Kurumsal
Performans Karnesi kurumsal ve bireysel amaglarin uyumlastirilmasi tizerine kurulu
bir yontemdir. Bu amagla da bireysel performans degerlendirme sisteminin kurumsal
performans Ol¢iimii sonucunda elde edilen bilgileri kapsarken ¢iktilarin yaninda
sonug gostergelerinide kapsamasi da beklenmektedir. Verilen hizmetin niteligi geregi
ekip c¢alismasinin hakim oldugu egitim ve arastirma hastanelerinde bireysel
performansin, birimler i¢in olusturulan Kurumsal Performans Karnesi’lerinde yer
alan performans gostergelerinin 6diill ve tesvik sistemlerininde kullanildigi bir
yapinin kurulmasina gereksinim duyulmaktadir. Bu zorluga ragmen Ankara Numune
Egitim ve Arastirma Hastanesi’nin Egitim Koordinatorliigii, Egitim Hemsireligi ve
Halkla iliskiler Birimlerinin bir arada c¢alisarak Kurumsal Performans Karnesi
konusunda c¢alisanlara ulasabilecek yontemleri gelistirebilecekleri diigiiniilmektedir.
Zira daha oOnce benzer calismalarda calisanlar siirece dahil edilmis, egitimler
yaptlmistir. Calisanlarin, degisim programmin neden yapildigini, Kurumsal
Performans Karnesi’nin neyi degistirmeye niyetlendigini ve ne kadar siirecegini
anladiklarinda siirece dahil olacaklar1 diisiiniilmektedir.

Yasal hiikiimler dogrultusunda sekillenen ve yonetilen hastanenin mevcut
performans sisteminin gereklerini yerine getirirken kullandig1 géstergelerin yaninda,
kendi i¢ dinamiklerinden kaynaklanan stratejik onceliklerin izlenmesi i¢in gereken
gostergeleri de bu slirece entegre etme yoniinde hareket edebilecegi
diistiniilmektedir.

Kurumun Kurumsal Performans Karnesi uygulamalari i¢in uygulamaya
gecilmeden Once bu siire¢ i¢in hazir hale getirilebilmesi amaciyla Kurumsal
Performans Karnesi ve kavramlar1 yavas yavas kurumda kullanilan terimlere

dontistiiriilmeli ve sistemin ¢alisanlara ve topluma olan faydasi acik ve net bir sekilde
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sik sik ifade edilmelidir. Katilimcilik i¢in once idari ve klinik yoneticiler degisime
hazirlanmali, daha sonra birimlerin hazirlanmasi da bu yoneticilerden istenmelidir.
Bunun i¢in idari ve klinik yoneticiler kurum disinda hatta sehir disinda bir merkezde
Kurumsal Performans Karnesi konusunda egitimden gegirilebilirler.

Kamu kurumu olmanin yaninda bir isletme de olan Ankara Numune Egitim
ve Arastirma Hastanesi‘nde de stratejik yOnetim uygulamasinin benimsenerek,
stratejik planinin yapilmasi; gelir-gider dengesinin kurulabilmesi, giderlerin 6nemli
bir boyutunu teskil eden hizmetler i¢in tahsis edilen kaynaklarin etkin ve verimli
kullanimi ile kurumun varlik nedenine gore stratejilerini olusturmasina ve gelecekte
ulagmak istedigi yere dogru ilerlemesini saglayacaktir. Bu gelismelere paralel olarak
da egitim ve arastirma faaliyetlerine daha fazla kaynak aktarilacak, egitici ve
uzmanlik egitimi alanlar bu yonde tesvik edilerek daha nitelikli egitim verilebilecek
vatandaslarin saglik diizeyinin yiikseltilmesine katkida bulunacak arastirmalar
yapilabilecektir.

Sonug olarak gerek 6zel sektorde faaliyet gosteren hastaneler, gerekse kamu
sektoriinde yer alan hastaneler agisindan stratejik yonetim uygulamalar1 ve
performans Olglimii ¢alismalari, etkinligin ve etkililigin artirilmasi agisindan Kritik
oneme sahiptir. Stratejik planlama, biit¢celeme, performans yonetimi ve performans
Olglimii  siireglerinin birbirinin ayrilmaz pargalari olmasi nedeniyle bahsedilen
slireglerin arasindaki uyumun saglanmasi ve mevcut performans 6l¢iim sisteminin de
bu dogrultuda yapilandirilabilmesi i¢in Kurumsal Performans Karnesi yontemi

biiyiik 6nem arzetmektedir.
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EK 1: Tedavi Hizmetleri Genel Miidiirliigii’niin Sorumlulugunda Olup Hastaneyi Ilgilendiren

Amaglar, Hedefler, Stratejik Hedefler Ve Hedefe Yonelik Stratejiler

Stratejik Amag 2: Thtiyag duyulan saglik hizmetinin giivenli ve kaliteli olarak sunulmasim saglamak,

Hedef 2.1. Hastane hizmetlerini idari, yapisal ve fonksiyonel olarak gelistirmeye devam etmek, hizmet
standartlarini yilikseltmek ve verimliligi arttirmak,

Stratejik Hedef
2.11. 2014 yih
sonuna kadar

hastanelerdeki
modernizasyon

Hedefe Yonelik Strateji
*Mevcut hastane hizmet binalarindan miimkiin olanlarin fiziki yapilarinda yapilacak
tadilat ve diizenlemelerle nitelikli hasta yatag: standardi saglanacak,

caligmalart ile

nitelikli hasta

yataklart oranini %

80’in iizerine

¢ikarmak.

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Strateji
2.1.2. Hastanelerde | *Hastanenin verimli kullanimi yoniinde galismalar siirdiiriilecek,
ortalama kalis giin

sayisint 4 giine

indirmek, yatak

doluluk oranini

%75’lerde

gerceklestirmek,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.14. 2014 yilina
kadar yogun bakim
yatak sayisini %45
oraninda arttirmak,
yeniden
yapilandirmak  ve
hastanelerin  yogun
bakim hizmet
standartlarini
milkkemmellestirmek,

*Her il merkezinde belirlenecek hastanelerde standartlara uygun olacak sekilde yogun
bakim servisleri yeniden yapilandirilacak,
*Calisan personelin sertifikasyon egitimleri tamamlanacak,

Hedef 2.2. Teshis tedavi ve rehabilitasyon hizmetlerinin kalitesini artirmak erigilebilirlik, etkililik, verimlilik,
oOl¢iilebilirlik ve hakkaniyet ilkeleri ¢er¢evesinde yiiriitiilmesini saglamak,

Stratejik Hedef
2.2.1. Hekimlerin en
az %95’inin 2014
yili  sonuna kadar
hastaliklarin tani1 ve
tedavisi  konusunda
kanita dayali tip
uygulamalari
dogrultusunda bilgi,
beceri ve tutum
kazanmalarini
saglamak,

Hedefe Yonelik Strateji
*Tan1 ve tedavi rehberlerinin kullanimi yayginlastirtlacaktir.
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Stratejik Hedef
2.2.2 Laboratuarlarin
tani koymada,
standardize  edilen
yontemleri
uygulamalarin1 ~ ve
laboratuarlar  arasi
karsilastirmali
testlerde dogru tami
koyma  ylizdesinin
%95’in iizerinde
olmasini saglamak.

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Bulasict Hastaliklar Siirveyans Sistemi (BHSS) i¢inde rol alan laboratuarlarda, 6zellikle
bildirimi  zorunlu bulasici hastaliklarin  tanisinda standardize yontem ve standart
uygulama prosediirlerinin kullanilmasi saglanacak,
*“Basamakli-laboratuar sistemi” isler hale getirilecek,
*Laboratuarlar arasi karsilasgtirmali testler yapilacak,
*Klinik  Mikrobiyoloji  Laboratuarlarinda BHSS’ne
gergeklestirilmesi saglanacaktir.

diizenli veri aktariminin

Stratejik Hedef
2.2.3. Bolge temelli
kan temin
hizmetlerini
gelistirmek,
vatandagin kan

ihtiyacini kargilamak
ve tam kan kullanim
oranini 2012  yih
sonuna kadar %5’in
altia indirmek,

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Kanin acil durumlarda kullanilan bir ilag gibi degerlendirilip hastanelerde hastalarin her
zaman kullammmina hazir bir sekilde c¢alismalar tamamlanarak biitin tlkede
bulundurulmas: i¢in Kizilay ve kamu kuruluglarindaki Kan Merkezleriyle yiiriitiilen
Bolge Kan Merkezleri olusturulacak,

*Hekim ve hekim dis1 saglik personelinin egitim almasi saglanacak,

*Ttim hastanelerin kan ihtiyaci1 2012 yili sonuna kadar Kizilay tarafindan temin edilecek,
*Kan bilesenleri ile ilgili egitim ¢alismalarina devam edilecek,

Stratejik Hedef
2.24. 2014 yili
sonuna kadar, doku
ve hiicre nakli i¢in
dondr sayisini en az

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Organ ve doku naklinin devamli giindemde kalmasinmi saglamak amaciyla medya
kuruluglart ile daha yakin ve profesyonel diizeyde isbirligi yapilacak,

*Beyin Oliimii karar1 verilen kisilerin nakli olana kadar bakimina yonelik, yogun bakim
iinitelerinin donanim ve insan kaynaklar1 kapasitesi arttirilacak,

%100 arttirmak, | *Yogun bakim iinitelerinde beyin 6liimii belirleme kapasitesi arttirilacak,

kadavra donér | *Organ nakli hizmetlerinde yararlanilan laboratuarlar gii¢lendirilecek, standardize

sayisint ~ milyonda | edilecek ve bolge laboratuarlar olusturulacak,

7’nin izerine | *Organ dagitim ve paylasim sistemi giiclendirilecek, sistem tiim organlari ve canli

¢ikartmak, vericileri de i¢ine alacak ve nakil sonrasi hastalarin takibini de saglayacak sekilde
gelistirilecek,
*Veriler Bakanligimiz biinyesinde olusturulacak kripto giivenlikli bilgi islem programina
aktarilacak,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.25. 2011 yili | *Diyaliz hizmetlerinde idari denetim yaninda tibbi denetim sistemi gelistirilecek

sonuna kadar diyaliz

*Tim diyaliz merkezlerinin faaliyetlerini ve diyaliz hastalarmin vatandaslik numarasi

hizmetlerinde, idari | {izerinden tibbi durumlarini takip etmek tizere MEDULA sistemiyle de koordine
denetim yaninda | bilgisayar programi olusturulacaktir.

tibbi denetim

sistemini

mitkemmellestirmek,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.2.7. Saglikta | *Saglikta Performans Yonetimi, Kalite ve Akreditasyon Sistemi’'nin alt yapisi
Performans tamamlanacak,

Yonetimi, Kalite ve
Akreditasyon
Sistemi’nin  etkili,
verimli ve gelisime
actk  bir  sekilde
siirdiiriilebilmesini
saglamak,

*Kurum ve kuruluglarda sunulan hizmetin performansin1 6lgmek ve kalitesini
degerlendirmek igin degerlendirme sistemi gelistirilmesine devam edilecek,
*Saglik hizmeti performansint degerlendirecek denetim ekibinin kapasitesi arttirilacak,
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Stratejik Hedef
2.28. 2010 yih
sonuna kadar saglik
kurum ve
kuruluglarinda Hasta
ve Calisan Giivenligi

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Hasta ve ¢alisan giivenligi alanlarinda hizmet kalite standartlar1 gelistirilecek,
*Performans ve kalite sistemi bilesenleri i¢cinde olmak {izere hasta ve ¢alisan giivenligi ile
ilgili “Raporlama ve Ogrenme Sistemleri’nin” isletilebilmesi amaciyla kilavuzlar
hazirlanacak,

*Diinya Saglik Orgiitii (DSO) gelistirdigi giivenli ilag kullanimi ve cerrahi protokollerine

Programini paralel uygulamalar gelistirilecektir,

gelistirmek,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.29. 2010 yii | *Hastane laboratuarlarinda kalite ve giivenlik programi igin standart olusturulacak,

sonuna kadar tiim
hastanelerin
laboratuar Kalite ve
Gilivenlik
Programi’nin
uygulanmast
standartlar
olusturmak ve
bunlarmn  uygulama
kilavuzlarini
gelistirerek
uygulamalart
yerinde izlemek,

icin

uygulama kilavuzu gelistirilecek,
*Klinik laboratuarlarin uyacagi usul ve esaslara iliskin mevzuat hazirlanacak ve bu
mevzuata uygunluk agisindan rutin olarak izleme ve degerlendirme yapilacaktir.

Hedef 2.5. Saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi kapsaminda, ARGE ¢aligsmalar1 ve bilimsel yayinlar1 desteklemek,

Stratejik Hedef
25.1. Saglik
Bakanligt  AR-GE
biriminin  kurumsal
yapisini

giiclendirmek ve
personel kapasitesini
gelistirmek

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Farmakogenomik, gen tedavisi ile ilgili arastirmalar, genetik tani ile ilgili
aragtirmalar/hiicre tedavisi ile ilgili aragtirmalar, minimal invaziv cerrahi arastirmalari,
Biyoteknoloji ve gen teknolojileri, mekatronik, nanoteknoloji vb. konularda kapasite
gelistirilecek,

*Kamu, liniversite ve dzel sektor igbirligi ile ar-ge projeleri gelistirilecek, kurumlar arasi
esgiidiim saglanacak,

*Saglik alaninda goérev yapan uluslararasi kuruluslarla igbirligi alanlari ve projeleri
gelistirilecektir,

Hedef 2.6. lag ve tibbi cihaz hizmetlerini gelistirmek ve giivenli, erisilebilir, kaliteli sekilde sunumu siirekli

kilmak,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.6.5. Tibbi cihaz | *Tibbi cihaz yonetimi alaninda Saglik Teknolojileri Degerlendirme (STD) kavrami
hizmetlerini gelistirilecek,

gelistirmek, teshis ve | *Kalibrasyonla ilgili ¢aligsmalar i¢in kapasite olusturulacak,

tedavi  hizmetlerini

giivenli, erigebilir ve
kaliteli bir sekilde
sunumunu
saglanmak,
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Hedef 2.7. Karar ve hizmet sunumu siirecinde etkili bilgiye erigim saglayacak Tirkiye Saglik Bilgi Sistemi/E.
Saglik’1 tamamlamak, isletmek ve gelistirmek

Stratejik Hedef
2.7.1. Saglik
verilerinin - tek  bir
ana c¢ati iizerinden
yonetilmesi ve
planlanmast icin,
Tiirkiye Saglik Bilgi
Sistemi’nin en
Onemli

bilesenlerinden  biri

Hedefe Yonelik Strateji
*Bagta yatakli tedavi kurumlarinin Hastane Bilgi Sistemleri (HBS) olmak iizere; tim
saglik kurumlar ile Saglik- NET e entegrasyonu yayginlastirilacak,

olan  Saglhk-NET’i

2014 yili  sonuna

kadar gelistirmek ve

yayginlastirmak,

Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

2.7.5. Gorintilleme | *Goriintii arsivleme, goriintii iletigimi, Tele-Tip ve Tele- Saglik alaninda standartlar
(radyoloji, patoloji, | belirlenecek,

EKG vb.)alaninda | *2. ve 3. basamak hastanelerde goriintiileme alaninda, filmsiz ortama gegis
uzaktan saglik | hizlandirllacak ve Tele-Tip hizmetlerinin  alinmasi  saglanarak  uygulamalar
hizmet sunumunun | yayginlastirilacak,

verilebilmesi ve | *Hekimler arasinda portal vasitasiyla bilgi ve iletisim platformu kurulacak ve bilgi
kronik hastalarin da | paylagimi saglanacak,

takibi amaciyla,

Tele-Tip ve Tele-

Saglik  sistemlerini

2014 yili  sonuna

kadar devlet

hastanelerinin en az
%]15’ine
yayginlagtirmak,

Stretjik Amag 3. Saglik hizmetlerinde insan odakli yaklasimi esas alarak hakkaniyeti gézetmek, ihtiyaglara ve
beklentilere cevap verebilirligi saglamak,

Hedef 3. 3. Saglik Hizmet sunum siirecinde tibbi gerekliliklerle birlikte hasta ve hasta yakinlarinin beklentilerine
cevap vermek ve memnuniyet diizeyini yiikseltmek,

Stratejik Hedef
3.3.1. Hizmete
erigimi  ve  hasta

memnuniyetini
arttirmak i¢in, 2011
yili sonuna kadar,
poliklinik
hizmetlerinde
hastanede gegirilen
bekleme stiresini
520 ve poliklinik
yogunlugunu asgari
%25 azaltmak,

Hedefe Yonelik Stratejiler

*Hastane randevu ve kayit sistemi i¢in gerekli yazilim ve donanim temin edilerek, gerekli
¢agri merkezi hizmeti satin alinacak,

*Polikliniklerde hizmet veren uzman sayist arttirilacak,

*Poliklinik ve laboratuar hizmetlerinde esnek ¢aligma modeli gelistirilecek,

* “Hastane Randevu Sistemi”nin tiim Tiirkiye’de uygulanmasi i¢in gerekli hizmet satin
alimi gergeklestirilecektir.
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Stratejik Hedef | Hedefe Yonelik Stratejiler

3.3.2 Hasta haklar1 | *Hasta haklar1 ve birimleri daha sivil ve 6zerk hale getirilerek yonetimlerinde hastane
hizmetleri giiniin | dis1 unsurlar gii¢lendirilecek,

sartlarina uygun hale
getirilecek,

Kaynak: Saglik Bakanligi (2010), Stratejik Plan 2010-2014’den yararlanarak

hazirlanmstir.
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T.C.
SAGLIK BAKANLIGI
ANKARA NUMUNE EGITIM VE ARASTIRMA HASTANESI
BASTABIPLIGI
SAY! :B.10.4.ISM.4.06.00.13/Per.251.10 Ankara ....[.../2009
KONU :
05022008« 31895
HACETTEPE UNIVERsiTES| o T ;
IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKULTESI SAGLIK IDARESI BOLUMU BASKANLIGI'NA

ANKARA

ILGI: 04.02.2009 tarih ve 54 sayil yaziniz.

ligi yazinizda bahsi gegen Hacettepe Universitesi Saghk Bilimleri Enstitlisi Saghk
Kurumlari Yénetimi Yiiksek Lisans égrenciniz Elife DEMIRKASIOGLU'nun “Bir Egitim ve
Arastirma Hastanesinde Dengeli Performans Gostergesi (Balanced Scorecard)
Yonteminin Uygulanabilirlik Sartlarinin Arastinimasi” baslikl tez ¢alismasi kapsaminda
Hastanemize ait “Finansal 6l¢illeri, misteri memnuniyeti, i¢ siiregler ve organizasyonun
yenilenme ve iyilestirme faaliyetleri ile ilgili operasyonel dicutleri” kullanabilmesi talebiniz
Baghekimligimizce uygun gorilmustir.

Bilgilerinize arz ederim.






