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OZET

Basarili olmak isteyen isletmelerde isletme performansinin diizenli bir sekilde olciilmesi ve
yonetilmesi gerekir. Bu amagla kullanilan finansal tabanl klasik yontemler giiniimiiz rekabet
kosullart dikkate alindiginda yetersiz kalmaktadir. Uluslararasi literatiire balanced scorecard
olarak gecen  dengeli oOlglim karti teknigi yOnetsel performansin Olcililmesinde ve
gelistirilmesinde yakin zamanda ortaya ¢ikmis yontemlerden biri olmasina ragmen diinyada
¢ok yaygin olarak kullanilmakta ve her gecen giin bu yonteme olan ilginin arttig
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak bu tezde Oncelikle performans kavrami ana hatlariyla
cizilmis, sonrasinda dengeli Olciim kart1 teknigi agiklanmis ve bu teknigin bes yildizli bir
konaklama isletmesine iki yil iist liste uygulanmasi anlatilmistir. Birinci yilda ulagilamayan
hedefler i¢in alinmas1 gereken ©nlemler ortaya konmus, ikinci yilda alinan bu 6nlemlerin

isletmeye katkis1 gozlemlenmeye ¢aligilmistir.
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SUMMARY

For succes of a company the performance should be measured and managed regularly.
The classical financial metods, which has been used for this issue, are not enough nowadays
because of the global competition. Even though the performance measure method, which is
called in international literature as balanced scorecard, has been used for a short time, it is
being used widely throughout the world. In this sense in the first part the meaning of
performance, than in the second part the blanced scorecard method has been explained and in
the last part this method has been applied for 2 years period in an 5 star accomodation
company. In the first year of this application the needed precautions for the non accessed
targets has been found out and in the second year the supplement of these precautions has

been observed.



GIiRIiS
Biitiin isletmelerin amac1 daha az maliyetle, daha cabuk ve daha basarili sonuglar elde

etmektir. Bunun i¢in isletmeler bu amaca yonelik Ongoriilerini ne kadar

gerceklestirebildiklerini 6lgmek zorundadir.

Uzun zamandir performans 6l¢iimiinde finansal tabanh sistemler kullanilmistir. Ancak bu
sistemler giinimiiz sarlar1 gozoniine alindiginda yetersiz kalmaktadir. Ciinkii geleneksel
finansal tabanli sistemler bize, ge¢cmise doniik ve sadece sayilarla ifade edilmis bilgiler
saglamaktadir. S6zkonusu bu finansal Sl¢iimlerin gerekliligi tartisilmazdir. Ancak bu bilgiler
cogunlukla neyin ne oldugunu ortaya koyarlar; nasil gerceklestigini aciklayamazlar. Oysa
basarili bir performans 6l¢iim sisteminin, ge¢misi yorumlamasinin yani sira gelecekle ilgili

tahminleri de icermesi gerekmektedir.

Geleneksel yontemlerin sakincalarinin gidermek amaciyla Robert S. Kaplan ve David
Norton tarafindan gelistirilen dengeli Olciim kart1 tekniginde; finansal Ol¢iim, ticari
performans1 yansitan 6nemli 6zet bilgiler olarak goriiliirken ayn1 zamanda mevcut miisteriler,
sirket ici yontemler ve isletme ¢alisanlarinin finansal basariya olan etkisi goz Oniine alinarak

bu dort kavram birbiri ile iligkilendirmeye calisilmistir.

Bu c¢alismada birinci boliimde; genel olarak performans oOlciim sistemi ile ilgili bilgi
verilmis, performans Sl¢iimiiniin gerekliligine deginilmis, performans ol¢iimiinde geleneksel
yontemlerin eksiklikleri vurgulanmis ve dogru bir performans 6l¢iim sistemi icin izlenecek

adimlar ele alinmustir.

Ikinci boliimde ise; dengeli ©l¢iim karti teknigi anlatilmis ve bu teknigin temelini
olusturan dort boyut ayrintilart ile incelenmis, bu teknigin basarisi icin dikkat edilmesi
gerekenler konular irdelenerek bu teknigin uygulanmasinda karsilasilabilecek sorunlara ve

yonelebilecek elestirilere yer verilmistir.

Son boliimde ise bu teknik bes yildizli bir konaklama isletmesinin performans 6lciim araci
olarak kullanilmis ve bu teknigin hizmet sektoriinde faaliyet goOsteren konaklama
isletmelerinde uygulanabilirligi gosterilerek calisma ile ilgili sonu¢ ve Onerilerde

bulunulmustur.



BiRiINCi BOLUM
YONETSEL PERFORMANSIN GELIiSiMi

1.1 YONETSEL PERFORMANS VE PERFORMANS OLCUMU

“Performans, bir sistemin belirli bir zaman sonucundaki ¢iktisi1 ya da c¢alisma sonucudur.
Bu sonug, isletme amaclarinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesidir. Bu baglamda
isletme performansi, isletme amaclarinin gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim cabalarin

degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir” (Akal, 2000, s.2).

Performans ol¢iimii bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere gore ortaya
cikan {riinleri, hizmetleri ve/veya sonuglart birlikte degerlendirmesine yonelik bir siiregtir.
Daha teknik bir ifadeyle, bir kurumun kullandigi kaynaklari, iirettigi {iriinleri ve hizmetleri,
elde ettigi sonuclar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bicimde veri toplamasi, bunlar
analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak tanimlanabilir (Sayistayin Performans Olciimiine

fliskin On Arastirma Raporu, 2003, s.9).

Performans yonetimi; "isletmeleri istenen amaclara yoneltmek icin, isletmelerin mevcut
ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve performansin
siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini

yiiklenen bir yonetim siirecidir” (Zerenler, 2005, s.1).

Bagka bir ifadeyle, “sistem ve siiregleri, birey ve takimlarin performansim yonetmek ve
biitiin isletme siireclerini siirdiiriilebilir yiiksek karliliga ulasmak ve siirekli gelisime

yoneltmek i¢in kullanan bir yaklasim ya da yontemdir” ( Akal, 2003).

Her isletme bagimsiz bir sistemdir ve yukaridan asagiya kendisini olusturan pek cok alt
sistemden olusur. Bu nedenle her alt sistemin performansi genel olarak bakildiginda o

sistemin performansini etkiler.



Ancak alt sistemlerin performanslarinin maksimizasyonu, isletme performansini
maksimize eder goriisiiniin kesin olarak kanitlanmamasi, her alt sistemin kendi goérevlerini
basariyla yerine getirmesini ama bunun biitiin sistemler arasinda dengeli ve uyumlu bir
bicimde gerceklestirmesi gerektigi goriisiinii desteklemektedir. Unutulmamalidir ki, bir zincir
ancak en zayif halkas1 kadar kuvvetlidir. Performans yonetimi bu kabul iizerine

kurulmaktadir (Akal, 2003).

Performans yoOnetimi isletmenin direttigi ciktilar1 ve ulastigi sonuglar1 yonetmesini ifade
etmektedir. Bu baglamda, kurumsal performansin etkin sekilde yonetilebilmesinde
performans olgiilerinin tespit edilmesi énemli bir rol oynar (Sayistaymn Performans Olciimiine
Iliskin On Arastirma Raporu, 2003, s.11). Tekrarlanan ve dongiisel bir siire¢ olarak

performans yonetimi ve unsurlar1 agsagidaki bicimde tasvir edilmektedir.

Stratejik Amaclarin ve Hedeflerin
Saptanmasi
iyilesmeye Yonelik Onlemler Performans Olciilerinin
Almmasi Belirlenmesi
I Bilginin Raporlanmasi I Somut Hedeflerin Tespit Edilmesi
I Bilginin Elde Edilmesi

Sekil 1.1  Performans Yonetiminin Bir Unsuru Olarak Performans Olciimii
Kaynak: Sayistayin Performans Ol¢timiine Iliskin On Arastirma Raporu. 2002. 5.8



1.2 PERFORMANS OLCUMUNUN GEREKLILiGi

Isletmeler belirli ama¢ ve beklentilerle kurulurlar. Kar elde etmek, topluma hizmet
vermek, varliklarim siirdiirmek gibi genel amacglarin yaninda biiyiimek ve gelismek, ulusal ve
uluslararast bir isletme olmak, yenilik¢i olmak, sosyal sorumluluk iistlenmek gibi 06zel
amagclar1 ve beklentileri vardir (Tekeli, 2003, s.3). Bu amag¢ ve beklentiler giiniin gelisen

sartlar1 dogrultusunda degismekte fakat var olmaya devam etmektedir.

Bir degerin oOlciilmeden yonetilmesi ve gelistirilmesi miimkiin olmadigindan isletmeler;
hedeflerini tanimlamada ve orgiitlerin performans beklentilerini belirlemede yardimei bir arag
olarak olctimiin 6nemini kabul etmektedir (Ergiin, 2002, s.3). Yani performans ol¢timii kendi
basina bir amag¢ degil; gerektiginde karar alma siirecinde yararlanmaya elverisli ve giivenilir

bilgiler saglamaya yoOnelik bir faaliyettir.

Karar alanlarin iyi bir yonetim icin temel niteliginde olan
e lIsimizi ne kadar iyi yapiyoruz?
e Daha iyi nasil yapabiliriz?
sorularina yeterli yanit verebilmeleri i¢in performans hakkinda dogru ve giivenilir bilgiye

ihtiyaglart vardir.

Isletmelerde performans 6lciimii uygulamalarimn amaclar1 asagidaki gibi siralanabilir:

(Hazinedaroglu ve digerleri, Hukuka uygunluk ve performans denetimleri aragtirma raporu)

— Isletmelerde kaynak kullanimi yonetim bigimlerinin gelisimini saglamak.

— Mevcut ve olasi savurganliklart ve verimsizlikleri ortadan kaldiracak secenekleri ortaya
koymak.

— Yoneticilerinin ve uygulamalarinin standartlarinin yiikselterek kalitelerini arttirmak

— Yonetiminde verimligi, tutumlulugu ve etkinligi hakim kilmak.

— Karar alma birimlerince olusturulan program amaglarina en iyi sekilde ulagilmasi, bu
programlarin performans kriterleri ¢ercevesinde degerlendirilmesi.

— Isletmeleri amaclarina uyum saglamayan unsurlarin tespitinin saglanarak bu konularda

alinacak kararlara 1s1k tutmak.



Performans ol¢iimiiniin isletme iizerine muhtemel etkileri asagidaki gibidir (Performans
Olgiim Rehberi, 2000, s.4-5) (Asya Sayistaylar1 Birligi Performans Denetim Rehberi, 2002,
s.2-4):

Verimlilik

® Aym girdilerle daha fazla ¢ikt1 elde edilmesi,

e Miikerrer cabalarin veya koordinasyon eksikliginin dnlenmesi,

Etkinlik

e Onceliklendirilen hedeflerin ve yaklasimlarin belirlenerek performansi gelistirecek
degisikliklerin yapilmas1 amaciyla planlarin ve faaliyetlerin baglatilmasi.

e ihtiyaclarin daha iyi bir bicimde belirlenmesi ve gerceklestirilmesi,

e Alt hedeflerin ve somut hedeflerin daha iyi bigimde ortaya konmasi,

e Ciktilarin niteliginin degistirilmesi
Tutumluluk

e Daha iyi sozlesmeler, bilyilkk miktarlarda satin almalar vb. vasitasiyla maliyetlerin
diisiiriilmesi,

e Personel veya diger kaynaklarin kullaniminda tasarruf yapilmak suretiyle masraflarin
kisilmasi,

e Daha Once kimsenin iistlenmedigi alanlardaki sorumluluklarla karsilagilmasi veya

sorumluluklarda revizyon yapilmasi,

Yiiksek Hizmet Kalitesi

® Yoneticilerin i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaclarindan ve memnuniyet derecelerinden
haberdar etmesi,

o lsletmenin cikt1 Kkalitesine iliskin bilgiler vererek iiriinlerin ve hizmetlerin
giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi amaciyla atilacak adimlarin gelistirilmesi,

e Daha yeni hizmet ve daha fazla secenek olanagi,



Planlamanin, kontroliin ve yonetimin etKkinlestirilmesi

Isletme politikalarinin revize edilme nedenlerini gosteren ve yasal degisikliklere
iliskin olarak yonetime sunulan tavsiyeleri olusturan kantitatif ve olgulara dayal bilgi
saglanmasi.

Biitce hazirlama siiresine aciklik getirmek suretiyle, desteklenecek faaliyetlere ihtiyac
duyulacak kaynaklarin aktarilmasina ve ayrilacak fonlarin belirlenmesine yardim
edilmesi

Kurumsal planlamanin baslatilmasi/gelistirilmesi,

Onceliklerin daha acik tanimlanmasi ve daha belirgin somut hedefler belirlenmesi,
Insan kaynaklarimin, varliklarin, projelerin ve kaynaklarin daha iyi kontrolii ve
yonetimi,

Yeni mali muhasebe sistemleri, daha iyi mali yonetim bilgileri, daha etkin bilgisayar

giivenligi.

Hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesi

Isletme ¢alisanlar1 ile isletme performansi arasinda baglanti kurmasi ve onlarin hesap
verme yiikiimliiliikklerini yerine getirmede giiven duymalarim1 saglayarak onlarin
motive edilmesi.

Prosediirlerin ve ¢iktilarin seffafliginin artirilmas,

Isletmenin, faaliyetleriyle ilgili taraflara hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesi,
Daha iyi ve/veya daha dogru performans gostergeleri,

Benzer kuruluglar arasinda daha iyi karsilagtirmalar,

Sektorel performans hakkinda daha fazla bilgi edinilmesi,

Daha acik ve daha kapsamli bilgi sunumu.



1.3. PERFORMANS OLCUM SiSTEMLERININ GELiSiMi VE KLASIiK
PERFORMANS OLCULERININ EKSiKLiKLERi

Isletmelerin performans anlayislar1 giiniimiize gelene dek siirekli gelisen ve degisen bir
siire¢ gostermistir. Bu gelisim ve degisim diisiik maliyetle, daha cok iiretim ve yiiksek kar
hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan; giiniimiiziin rekabetci kosullariin geregi olarak
miisteri tatminini, kaliteyi, yeniligi vb. cok farkli oOlgiitlere agirlik vererek, gelecekte de
varolmay1 hedefleyen yonetim anlayisina gecis olarak agiklanabilir (Zerenler, 2005, s.4). Bu

siire¢ kisaca asagidaki gibidir (Akal, 2003):

1-Ekonomik Performans Anlayisi: Burada amag¢ kari en c¢oklamaktir. Isletmenin
siirekliligini saglayan, uzun donemli ve topluma katki saglamaya yonelik bir amag¢ sz

konusudur.

2-Verimlilik Anlayis:: ikinci Diinya Savasindan sonra 6nem kazanan 6nce isgiicii, malzeme,
enerji, sermaye ve simdi de bilgi verimliligini artirmaya ©6nem veren bir anlayistir. Uretim
artis1, enflasyon, issizlik ve kalkinma sorunlarinin ¢oziimiinde verimlilik temel anlayis

olmustur.

3-Pazar ve Miisteri Odakli Anlayis: Bu anlayista isletme “ne iiretirse satar” yerine pazarin
istedigini iiretmeye, satilmak istenenin degil miisterinin istediginin iiretimine yonelmedir.
Bu goriisle gelecege yonelik olarak sorulan, isimiz nedir, ne olmalidir sorular miisteriye
sorulmaktadir. Bu anlayis yonetime kalite ve yenilik gibi yeni bakis a¢is1 getirmistir. Sadece

diisiik iicret, ucuz girdi ve teknoloji artik bir iistiinliik saglamamaktadir.

4-Yeni Rekabet ve Gelecegin Orgiitii Olma Anlayis:: Bu anlayista egemen olan goriis
"isletmenin rekabet yetenegini artirmak ve gelecege uyum icin “uygun iiriin-teknoloji-orgiit-
insan giiciini" se¢cmek ve saglamaktir. Bu anlayis diger anlayislara ek olarak rakipler,
gelecek, imaj, insan, kamusal sorumlulugu gibi konularda diisiinme ve karar alma geregini de

on plana ¢ikarmigtir.



Klasik performans olgiimleri genellikle kar, verimlilik gibi finansal olgiitler iizerinde
odaklanmaktadir. Bu 0lgiitler geleneksel yonetim muhasebesi sistemini temel aldiklart icin
baz1 noktalarda yetersiz kalmaktadirlar. Ciinkii geleneksel yonetim muhasebesinin bakis acisi
cok dar ve i¢e doniik olup tiim bilgileri sayisaldir. Yalnizca sayisal nitelikte olan bu bilgiler,
her ne kadar operasyonel planlama ve kontrol acisindan 6nemli iseler de, ayrintili planlar ve

stratejik organizasyon yonetimi i¢in yetersiz kalmaktadir (Ergiin, 2002, s.3-4).

Klasik performans yonetim sisteminin Ozellikleri ve eksik yonleri asagida maddeler

halinde belirtilmistir (Kaygusuz, 2005, s. 83-84):

® Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara yonelmeleri,

e Gegmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili olmamalari,

e Performans Ol¢iimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalar,

e Olciim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gerceklestirildigi icin, is gorenler,
tedarikciler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplarim dikkate
almamalari,

¢ Finansal performans Olgiileri, isletme bazinda performans kriterleri oldugundan
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate alinmamaktadir.
Isletmenin degerlendirilmesi igin faaliyette bulundugu endiistrideki isletmeler ile
kargilastirilmas gerekir.

e Kilasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda isletmenin performansini ve roliinii

dikkate almamaktadir.

Klasik sistemin 6zellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonuglar ¢ikmaktadir

(Kaygusuz, 2005, s.84):

(1) Isletme stratejisi ve performans 6lciim sistemi arasinda uyum yoktur,

(2) Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap verememektedir.

(3) Yapilan islerin eksik, yanlis ve ger¢ege uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi hatali
kararlar verilmesine neden olabilir.

(4) Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda varligini siirdiirme ¢aligmalarini desteklemeyecek

ve olumsuz bir son hazirlayacaktir.



Giiniimiiz rekabet kosullariyla beraber isletmeler; iiriin kalitesi, teslimat hizi, giivenilirlik,
miisteri memnuniyeti, satis sonrast hizmet vb. konularda diger rakipleri ile rekabet etmek
zorunda kalmiglardir. Bunun sonucunda da iiriinlerin ve hizmetlerin kalitesini, saglamligini,
giivenilirligini ortaya koyacak performans kriterleri ortaya ¢ikmistir ki bu sekilde isletmeler
sunduklar1  {iirlinlerin = ve  hizmetlerin  performansim1  rakiplerinin  performansi ile

karsilastirabilmektedirler.

Giintimiizde igletmeler, bilgi caginin bir sonucu olarak ekonomik devrimin ve doniisiimiin

ortasinda bulunmaktadirlar. Bu nedenle isletme cevresiyle ilgili olarak asagida siralanan;

e Teknolojik gelismeler,

e Kaynaklarin azalmasi,

e Miisteriler tarafindan daha yiiksek bir faaliyet verimliliginin talep edilmesi,
e Kesin kurallar yerine kisisel haklarin gegerliligi,

e Sonuca dayali yonetimin yayginlasmasi degisimleri yasanmaktadir (Ergiin, 2002,

s.5).

Isletmeler is kiiltiiriindeki bu degisime karsilik ayakta kalabilmek icin kendilerini devamli

yenilemeli ve etkin bir performans yonetim sistemi gelistirmelidirler.



Asagidaki

yansitmaktadir:

tablo geleneksel

ve geleneksel
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olmayan Ol¢iilerin karsilastirmasini

Tablo 1.1 Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgﬁtlerinin Karsilastirilmasi

Ozellikler Geleneksel Performans | Geleneksel ~ Olmayan
Olciileri Performans Olciileri
Sistem Yapist Eski geleneksel muhasebe Isletme stratejisi temeline
sistemine dayanir dayanir
Olgiit tipleri Finansal dl¢timlerdir Operasyonel ve finansal
Olctimlerdir
Denetleme Temelde orta ve {iist Tiim ¢alisanlar icin
yoneticilere yonelik planlanmistir
Siklik Yavas ol¢timlerdir. Uzun Kisa zamanl dl¢iimlerdir.
zaman (haftalik veya aylik)alir
Gergekle Olan Bag Endirekt Basit, uygun, direkt
Atolyeye Uyum Calisanlar1 engellemeye yol Isci doyumuna yol acar
acar
Sekil Standart bicimi vardir Esnek ve degiskendir.
Ihtiyaglara baghdir.
Yerel Genel Uyumu Konumlar aras1 degismez Konumlar aras1 degiskendir.
Sabitlik Zaman i¢inde degismez Gerektikce zaman iginde
degisir
Amag Inceleme Iyilestirme
Yeni Yaklagimlar1 Destekleme | Uygulamasi zor Uygulanabilir
Siirekli Iyilestirmedeki Etki | Siirekli gelisimi ve Gelisime ve iyilestirmeye
iyilestirmeyi engeller yardimeidir.

Kaynak: Kabadayi, 2002, s.67

1.4. PERFORMANS OLCUM SiSTEMININ OZELLiKLERI

Yapilan performans oOlgiimiinden beklenen yararin saglanabilmesi igin isletmelerde

performans ol¢iimii ile ilgili kararlarin dogru alinmis olmasi gerekir.

Etkin bir performans 6l¢iim sistemi olusturulurken su temel konular dikkate alinmalidir

(Sayistayin Performans Olgiimiine iliskin On Arastirma Raporu, 2003, 5.26-28):
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Liderlerin taahhiidiinii saglamak: Uygun organizasyonel diizeyde liderin
taahhiidiiniin saglanmasi en kritik adimdir. Her ¢alisma plan1 her bir temel isle ilgili

stratejiler ve olgiilerle birlikte isletmenin amagclarini da belirler.

Departmanlary/faaliyetleri/fonksiyonlar1 secmek: Inanilirligi saglamak amaciyla
sinirh sayida departman veya programlarla baslayarak, maliyetler ve kazanclar iizerine

bilgi toplayarak ve tam-6lcekli uygulamaya gecmeye calismalidir

Koordinasyon icin sorumluluklari tespit etmek: Performans Olciim sisteminin

olusturulmasinda ve izlenmesinde gorevler ve sorumluluklar acikga tespit edilmelidir.

Misyonu, hedefleri ve amaclar1 gozden gecirmek/belirlemek Stratejik planlama
gelecekle ilgili Oncelikleri tespit etmede ve gelecekle ilgili olarak bilgiye dayali
kararlar vermede cok giiclii bir aracgtir. Basarili ve sonug yonelimli bir stratejik plan
dort temel adimdan olusur: Nereye ulagsmak istediginiz hakkinda bir vizyon gelistirme,
sirketinizin su anda nerede oldugunu degerlendirme, hedefe nasil ulasacagimiza karar

verme ve gelisiminizi 6l¢me.

Hedeflere ve amaclara yonelik gelisimi degerlendirecek olciiler tasarlamak:
Olgiileri tasarlarken ilk adim olarak genellikle diger benzer isletmelerin olgiilerini
gozden gecirmek diisiiniilse de, isletmenin amaglarinin ve hedeflerinin benzer
isletmelerinkinden farkli olabilecegini de dikkate alarak, performans Ol¢iilerinin
isletmenin hedeflerini ve amaclarin1 gostermesi gerektiginin akildan g¢ikarilmamasi

gerekmektedir.

Olciilebilir performans hedefleri olusturmak: Karsilastirma temeli olmadan “iyi”
performans1 “kotii” performanstan ayirt etmek zordur. Bu nedenle olgiilebilir
performans hedefleri koymak sonuca ne kadar ulagtigimizin goriilebilmesi agisindan

onemlidir.

Veri toplama prosediirlerini uygulamaya koymak ve yazih hale getirmek: Neyin

Olciilecegini belirledikten sonra ikinci adim nasil 6l¢iilecegini belirlemektir.
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¢ Performans verilerini periyodik olarak denetlemek: Performans 6lgiilerinin
“sadece sirketi hakli c¢ikarmanin daha karmasik bicimi” haline gelmesine karsi
miicadele etmek i¢in, performans verisinin kesinligini kontrol edecek diizenlemeler

getirilmelidir.

e Performans bilgisini toplamak ve analiz etmek: Performans bilgisinin periyodik
analizi program faaliyetlerinin yolunda olup olmadigim1 degerlendirmek igin
gereklidir. Bir degerleme yapilip onlemlerin zamaninda alinabilmesi icin Ol¢iimler

belirli donemlerde diizenli ve siirekli yapilmali, sonuglar zamaninda bildirilmelidir.

¢ Raporlama prosediirlerini yiiriirliige koymak: Performans bilgisinin bir diizenlilik
temelinde raporlanmasi; Ol¢iim siirecinin kurumsallagtirilmasina yardimci olur,
performans bilgisinin planlama ve biitce donemi ve diger Onemli karar verme

siire¢lerine rastlayan zamanlarda elde edilebilir olmasin saglar.

¢ Performans olciim sistemi ile 6nemli karar verme siirecleri arasinda anlamh bir
baglanti kurmak: Performans Ol¢iim cabalarinin {driinleri, 6nemli politika veya
yonetim siirecleriyle birlestirilmedik¢e, bu cabalarin siirdiiriilmesi olas1 degildir.

Performans bilgisinin en yaygin olarak kullanildig1 yerlerden birisi biitce siirecidir.

¢ Performans olgiilerini siireklilik temelinde sadelestirmek: Performans olciilerinin
olusumu tek seferde gerceklestirilen bir olay olarak goriillmemelidir. En dikkatli
sekilde olusturulmus oOlgiiler bile degisen kosullara, ihtiyaglara ve bilgilere ayak
uydurabilmek amaciyla zaman zaman yeniden bigimlendirilmek veya degistirilmek

durumunda olabilir.

1.5. PERFORMANS OLCUM SISTEMi VE ASAMALARI

Isletmelerde performans olgiim sistemlerinin uygulanmasinin temel amaci, bir taraftan
isletmelerin misyonu ve amaclar dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin
calisanlarin katkilartyla ger¢eklesmesinin saglanmasi, diger taraftan da hedeflere ulasirken
calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve olgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve
motive edici bir ¢calisma ortami olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir (Zerenler, 2005,

s.0).



13

Isletmelerde performans yonetim sistemlerinin basaris1 icin bazi temel ilkelerin

benimsenmesi gerekir. Bu konudaki ilkeleri su sekilde dzetleyebiliriz (Aktan, 2005):

1. Sistem, isletmenin hem i¢, hem de dis cevresi ile ilgili performans durumlar1 hakkinda
bilgi vermelidir.

2. Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir. Sistem,
yoneticilerin davranislarini, karar almalarin1 yonetim siirecinde amagclar ve islevler arasindaki
iliskiyi aciklayabilmelidir. Olciim sonuclar1 sadece ilgili yoneticilere degil, calisanlara da

iletilerek onlarin basarilarin1 6grenme ve kendilerini diizeltme olanag1 saglanmalidir.

3. Sistem, yanlis anlamaya ya da 6nemli konular1 gézden kacirmaya neden olabilecek kadar

fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de aym derecede sakincalidir.

4. Sistemin, sagladigi bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul edilebilir
olmalidir. Ayn1 kosul, 6l¢iilenler i¢in de gegerlidir. Bunun icin tiim ilgili kesimlerin sistem
tasarimina ve uygulamalarina katilmalart saglanmalidir. Katilim diizeyi nicel ve nitel olarak
arttikca onaylama ve destek de o derece biiyiir. Onaylama performans gelistirme amaci i¢in

temel kosuldur.

5. Sistem, ortaya koyacag ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma ve karsi

savlar1 ¢iiriitebilme giicline sahip olmalidir.

6. Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi arasinda yeterli zamani vakit gecirmeden verebilmelidir. Bunun i¢in &lgiim

sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya kavusturulmalidir.

7. Sistem, performanslardaki degismeleri gercek¢i olarak belirleyecek bir yapida olmalidir.
Secilen gostergeler gercekten oOlcgiilmek istenen performans alanlarina uygun olmalidir.
Gostergelerin cogu, verimlilik gostergeleri gibi kismi Ol¢limlere olanak verirler. Bu da
olaylarin tek yonlii degerlendirilmesine yol acar. Bu nedenle, ya cok cesitli gostergeler

biitiinsel bir yapida kullanilmali ya da toplam performans 6l¢iim yontemleri kullanilmalidir.

8. Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmas sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle ¢alismak
da kimi zaman onemli gelismelerin gbzden kagmasina neden olabilir. Olgiimlerde bu iki ug

arasinda uygun bir yer secilmesi gerekir.

9. Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik bir yapiya
sahip olmalidir. Yarinlarin sorununun, diiniin yontemleri ile ¢oéziimlenemeyecegi bilinmeli,
sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi yerine orgiitiin degisen

kosullarina uygun yeni 6l¢iim sistemleri gelistirilmelidir.
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10. Bir performans ol¢iim sisteminde 6nemli bir kosul da tanim birligidir. Sistemin ilettigi
bilgiler i¢ ve dis ¢evrede aymi bicimde algilanmali ve yorumlanmalidir. Ornegin; calisan
basina satiglar oraninda, satiglarin briit mii, vergili mi, iskontolarin indirilmis olarak mi

aliacagi kesin olarak belirlenmelidir.

11. Sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem oldugunca basit tutulmali,
Olclim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan miimkiin oldugunca
yararlamlmalidir. Olgiimlerle veri saglamanin gerektirdigi ¢aba, zaman ve para, bu verilerin

gecerliligi ve yararlar ile karsilastirilabilir olmalidir.

12. Bir 6lciim sisteminde “analiz biriminin” tanim1 ¢cok nemlidir. Ol¢iimii yapilacak birimin
siirlart belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde uygun tekniklerin ve 6lgiitlerin segilebilmesi bu

kosul altinda miimkiin olabilir.

13. Performansin tiim yonleri ile ol¢iimii olanaksizdir ve degerlendirmelerde 6znel yargilar
her zaman sz konusu olabilir. Her seyin ol¢iilebilecegi savi da maliyet agisindan her zaman
uygun olmayabilir. Bu nedenle performans &l¢iim sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel

olamayacagin kabul etmek gerekir.

14. 1yi bir 6lciim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yamlmadan gecer. Kagit iistiinde
milkemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in once basit sistemlerle baslamali,

uygulama sonuglarina gore sistemlerin gelistirilmesine calisilmalidir.

Basarili bir performans 6lgiim sistemi son derece gii¢lii bir yonetim ve iletisim aracidir.

Ciinkii (Akal, 2003):

1. Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasinm kolaylastirir.

2.Y 6netimin planlama yetenegini artirir.

3.Yonetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemlerinin basarisin etkilerler.
4 Performansin gelistirilmesini desteklerler.

5.0diillendirici ve 6zendiricidirler.

6.0Onceden belirleyici ve 6nleyicidir.

7.Performansi izleyicidir.

8.Diizeltici ve gelistiricidir.

9.Degerlendirme ve denetimi kolaylastirir.
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Performans 6l¢iim sisteminin asamalart asagidaki gibidir:

1.5.1 Stratejik Planlama:

Performans yonetiminin ilk asamasi olan planlama asamasinda; isletmenin tiim
birimlerince ulasilmak istenen noktanin ve hedeflerin acgik olarak tanimlanmasi, bunun tiim
orgiit ¢alisanlaria benimsetilmesi ve bu hedeflere ulagsmak icin uygulanacak strateji ve

yontemlerin belirlenmesi gibi faaliyetler yer alir.

Bu asamada iki ana faaliyet vardir: “Sirket misyonunun ve vizyonunun tanimlanmasi” ve

“amag ve hedeflerin belirlenmesi”.

1.5.1.1 Sirket Misyonunun ve Vizyonunun Tanmmlanmasi (Sirketin Gelecege Yonelik

Hayallerinin Olusturulmasi)

Nereye gittigini bilmek ve bunu biitiin ¢alisanlara benimsetmek sirket performansi i¢in
cok Onemlidir. Bu nedenle sirket vizyonunun agiklanmasi, misyonun belirlenmesi ve

personelin bunlar etrafinda kanalize edilmesi gerekir.

Misyon , kurulusun var olus nedenidir. Kurulusun kim i¢in, hangi hizmeti verdigini

tanimlar ve kendisini digerlerinden ayiran 6zellikleri ag¢ik¢a ortaya koyar.

Bir sirketin misyonu tanimlanirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:
e Kisa, acik ve carpici sekilde ifade edilmelidir,
e Verdigi hizmetin yerine getirilme siirecini degil, hizmetin amacim tanimlamalidir,
¢ Isletmenin sundugu hizmet ve/veya iiriinler tanimlanmalidir,

o lsletmenin iirettigi iiriin ve hizmetleri talep eden kisi ve kuruluslari belirtmelidir.

Eger bir sirket misyonu yoksa asagidaki yol izlenerek bir sirket misyonu tanimlanabilir

(Performans Ol¢iim Rehberi, 2000, s.6):

e Biz kimiz? Biz kimiz sorusu sirket faaliyetine bir isim koyar. Bu, sirketin disariya
vermek istedigi imaj ve kiiltir meselesini tamimlar. “Diinyanin en giivenli hava

sahasindasimz” gibi deyimler, miisterilere ve calisanlara, sizin kim oldugunuzu anlatir.

e Ne yapiyoruz?
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e Kim icin yapiyoruz? Kim i¢in yapiyoruz sorusu miisterilerimizi ve/veya ilgili
taraflar1 tanimlar. Bu iiriinlerimizde ve hizmetlerimizden yararlanan kisi veya kurum
tiplerini karakterize eder. Amerika Birlesik Devletleri’'nde bulunan 300 havaalaninda
trafigi kontrol ediyoruz gibi.

¢ Nicin yapryoruz? Nicin yapiyoruz sorusu miisterilerin ve/veya ilgili taraflarin ilgisini
cekecektir. Ornegin; miilk edinmeyi tesvik etmek, calisanlarimiz icin olumlu is

deneyimleri yaratmak vb. gibi kavramlar1 da kapsayabilir.

Sirket misyonu isletme biiyiidiikkge ya da iirettigi iirlin ve hizmetlerin ¢esidi arttikca

degisecektir.

Vizyon ise, en genis, genel ve kapsamli uzun donemli amaclar1 gosterir. Gergeklestirilmek
istenen amaclar icin gerekli ara¢ ve kaynaklar1 belirtilmeksizin isletmenin gelecekteki

fotografin tasvir eder (Akal, 2003).

Vizyon bildirimleri isletmenin kendisini ilerde gormek istedigin noktay1 ifade eder. Bu
nedenle iddiali ancak ulasilabilir olmalidir ki bdylece calisanlar1 bu amag¢ dogrultusunda

motive edebilmelidir.

Giiclu bir vizyon asagidaki 6zelliklere sahiptir (Aydemir B. ve digerleri, 2003, s.22):

e ldealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.

¢ Kisa ve akilda kalicidir.

e [lham verici ve iddialidir.

o  Ozgiindiir; kurulusa aidiyeti belirgindir.

e Gelecekteki basarilar ve ideal olan1 tanimlayicidir.

® (Cekicidir; tiim kurulus ¢alisanlari, hizmet sunulan kitle ve diger kisilerin ilgisini ¢eker.

e Ayirt edicidir; kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir.
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1.5.1.2 Stratejik Amac¢ ve Hedeflerin Belirlenmesi

Isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi icin 6ncelikle isletmenin tanimlanmasi

gereklidir.

“Anlasilmayan  tammmlanamaz, tammmlanamayan  oOlciillemez, Olciilemeyen
yonetilemez’den hareketle isletmeler gelisebilmek i¢in Once ne, nerede, nasil yapiliyor ve
neden orada olduklarim bilmek zorundadirlar. Bu bilgilerle performans planlamasinin temel

verileri saglanacaktir (Akal, 2003).

Isletmelerde misyonun basarili olmasi, isletmenin temel faaliyet alanlarinda acik,
Olciilebilir ve gerceklesebilir ama¢ ve hedeflerin belirlenmesiyle yakindan iligkilidir.
Isletmede faaliyet gosteren her birim ve calisan icin ayrintili olarak amac ve hedefler
belirlenmeli ve iist kademe yoneticilerden, alt kademe calisanlarina kadar biitiin personelin bu

hedeflere ulasmak ve bunlar1 gelistirmek i¢in katilimi saglanmalidir.

Stratejik amaclar, isletmenin genel olarak ulagmayi diisiindiigii noktay:r ifade eder.
Stratejik amaclar, genel olmali ve isletmeyi bir adim ileriye tasiyabilecek nitelikte ancak
gercekci ve ulagilabilir olmalidir. Sayisal olarak ifade edilememekle beraber somut bir nitelik
tagirlar. Amaclarin en 6nemli 6zelligi iiriin ve hizmet iiretimi i¢in gerekli olan girdi, siire¢ ve
ciktilar1 degil, siire¢ sonunda elde edilecek ¢iktilar ifade etmesidir (Hudut ve Sahiller Saglik
Genel Miidiirligi Stratejik Plan 2005-2009, s.14).

Performans ol¢iim sisteminin etkin bir sekilde yapilandirilmasinda, isletme amaclarinin

asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Zerenler, 2005, s.8):

e Tutarhlk; amagclar, isletmenin degerleri, misyon ve vizyonu, bolim ve organizasyonel
hedeflerle tutarli olmalidir.

¢ Aciklik ve kesinlik; amaclar, acik ve iyi tanimlanmis olmalidir.

¢ Meydan okuma; amaglar, yiiksek performans standartlarini ve gelismeyi tesvik etmelidir.

o Olciilebilir; amaclar, nicel performans olgiimleri seklinde olmali veya nicellestirilerek
iligkilendirilmelidir.

e Ulasilabilir; isletme amagclari, c¢alisanlarin yetenekleri dahilinde olmalidir. Hedefleri

basarmak icin bireylerin kapasitesini etkileyen smirlamalar dikkate alinmalidir. Bu
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sinirlamalar, kaynak eksikligi (para, zaman, arag¢, diger insanlarin destegi vb.), tecriibe ya
da egitim eksikligi ve bireylerin kontrolii disindaki dis faktorler olabilir.

e Kabul Edilmeli; ilgili hedef, yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmelidir.

e Zamanla iliskilendirilmeli; hedeflere belirlenen bir zaman smirlamasi iginde
ulagilmalidir.

e Takim Calismasina Odaklanmasi; hedefler, bireylerin basarisi kadar takim ¢alismasina

da 6nem vermelidir.

Hedefler ise, stratejik amaclarin gergeklestirilebilmesi i¢in ortaya konulan belirli ve
Olciilebilir alt amaclardir. Stratejik amaglarin aksine, hedefler sayisal olarak ifade edilirler ve
daha kisa vadeyi kapsarlar. Bir stratejik amaci gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla

hedef belirlenebilir (Aydemir B. ve digerleri, 2003, s.22).

Hedefler, stratejik amaglarin tanimlanmis bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak
ifadesidir. Bu nedenle, hedefler ulasilmasi Ongoriillen ciktilara doniik, oOlciilebilir alt
amagclardir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi

gerekmektedir (Aydemir B. ve digerleri, 2003, 5.22).

Hedefler (Aydemir B. ve digerleri, 2003, s.22),

® Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintida olmalidir.
e Olgiilebilir olmaldir.

e iddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir.

e Sonuca odaklanmig olmalidir.

e Zaman cergevesi belli olmalidir.

1.5.2  Performansin Olciilmesi
Performans ol¢iimleri "performansi gelistirmeye yonelik amaclara ulasmak icin 6nceden
belirlenen performans gostergelerine gore, kurumun kendi icinde gerceklestirdigi

sonuclari/¢iktilart 6lgmek i¢in kullanilan yontemlerdir” (Akal, 2003).

Performansin dlgiilmesi, bir dnceki asamada belirlenen isletme misyonuna ve amaglarina
isletmenin ne kadar ulastigi, ulasamadig noktalarda ne gibi sorunlarla karsilasildigi ve bu

sorunlara kars1 ne gibi 6nlemlerin alinmasi gerektigi gibi konularin agiklandigi asamadir.
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Bu asamada asagidaki faaliyetler gerceklestirilir:
1.5.2.1 Organizasyonun Tekrar Gozden Gecirilmesi

Bu agamada sirket yeniden gozden gecirilerek sirket ici siirecler belirlenmeli ve asagidaki

kavramlar tammmlanmalidir (Performans Olgﬁm Rehberi, 2000, s.9):

1. ilgili Taraflar ve Beklentileri 4. Siiregle Ilgili Faaliyetler
2. Uriinler ve Hizmetler S. Girdiler
3. Miisteriler ve Talepleri 6. Tedarik¢iler ve beklentileri

1.5.2.1.1 Iilgili Taraflar ve Beklentileri:

lgili taraflar, sirket faaliyetlerinden direkt ya da dolayl olarak beklentisi olan kisi, kurum
ya da kuruluslardir. Bunlar yetki verip programi finanse ederler. Bunlarn, faaliyetlerin
verimli ve ekonomik olmasinda ve etkin sonuglar ya da iiriinler elde edilmesinde hakli
cikarlar1 bulunmaktadir. lgili taraflar programin iiriinlerinden/hizmetlerinden veya bunlarin

ciktilarindan yararlanmak zorunda degildirler.

Mgili taraflar sunlar olabilir:

* Fon saglayan organizasyonlar

Uriin dagitimima bagimli gruplar

Calisanlar (is imkanlar agisindan)

Sendikalar (¢alisma sartlar1 agisindan)

Vergi miikellefleri

Uriinlerin ikinci kusak kullanicilari

Etkilenen taraflar

1.5.2.1.2 Uriinler ve Hizmetler:

Isletmeler diger kisiler veya kuruluslar tarafindan kullanilan veya onlardan etkilenen ve

cikti olarak adlandirilan direk iiriinler ve hizmetler iiretir.
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1.5.2.1.3 Miisteriler ve Talepleri:

Miisteriler, program tarafindan ortaya konulan iriinleri ve hizmetleri alip kullanacak
kisilerdir. Baz1 isletmeler birden ¢ok iiriin ya da hizmet iiretirken bunun yan1 sira bu iiriinleri
ya da hizmetlerin birini, bazisin1 veya tiimiinii kullanan bir ¢cok miisterisi bulunmaktadir. Bu,
farkli misterilerin ve farkli nitelikteki miisteri tiplerinin aymi ciktiy1 alabileceklerini ancak
bundan farkli biciminde yararlanabileceklerini bilmek bakimindan onem tasir. Miisteriler
ihtiyaclarimi ~ ve beklentilerini uygun sekilde karsilayacak iiriinler ister. Burada sunu
unutmamak gerekir. Farkli tipteki misteriler ve farkli miisteri gruplari, farkli tiriinleri ve
hizmetleri alabilirler ve dolayisiyla bunlarin beklentileri ve talepleri birbirlerinden farklidir.
Ayrica benzer tipteki miisteriler ayni ciktiyr alabilirler, fakat bunu farkli sebeplerle ve farklhi

tarzda kullanabilirler. Dolayisiyla bunlarin iiriin ve hizmetlere talepleri farkli olabilir.

1.5.2.1.4 Siirecle Ilgili Faaliyetler:

Siirece iliskin faaliyetler, kaynaklari, miisteri ve ilgili taraf taleplerini karsilayacak

tiriinlere (veya girdileri c¢iktilara) doniistiirmek igin gerekli olan islemlerdir.

1.5.2.1.5 Girdiler:

Isletmenin ¢iktilarini iiretmesi maksadiyla temin edilen veya alinan fonlar, kaynaklar,

stoklar ve hizmetlerdir.

1.5.2.1.6 Tedarikciler ve Beklentileri:

Tedarikgiler, siire¢lerin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan girdileri temin
ederler. Tedarikgilerin gerekli girdileri, gereken zamanda temin etme konusunda sergiledikleri
becerilerinin isletmenin iirettigi iirlin ve hizmetleri dogrudan etkileyecegini unutmamak

gerekir.
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1.5.2.2 Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi:

“Kritik basar1 faktorleri, kurum miisterilerini tatmin etmek ve kurumun misyonunu

gerceklestirmek icin neler yapilmasim gosteren belirleyicilerdir.” (Tekeli, 2003, s.23)

Baska bir ifade ile, kritik basar1 faktorleri isletmenin belirlemis oldugu amaclarina

ulasabilmesi i¢in mutlaka gerceklestirilmesi ya da sahip olunmasi gereken faktorlerdir.

Kritik basar1 faktorlerinin se¢iminde asagida belirtilen esaslarin dikkate alinmasi gerekir
(Kaygusuz, 2005, s.85):

e Kiritik basar faktorleri, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.

e Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlart arasinda bag
olusturmalidir.

e Kiritik bagar faktorleri, isletmedeki organizasyonel basamaklar i¢in de ayn1 anlami ifade
etmelidir.

e Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis cevresindeki faaliyetleri de dikkate
almalidir.

e Kiritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar igcin yeterli olmali ve kullanicilar icin

zamaninda hazir olmalidir.

Kritik basar1 faktorleri isletme performansinin degerlendirilmesinde nabiz noktalaridir ve
orgiitiin temel hedef ve amaclarina ulasabilmeleri i¢cin 6nemli olan islevsel faktorlerdir. Uzun
donemli hedefler, stratejik planlar, isletmenin kisa donemli is planlar, taktik planlari ve
performans gelistirme programlart ile Ol¢iim sistemleri arasindaki iliskinin kuruldugu

yerlerdir (Akal, 2003).
Kritik basari faktorleri su sorulara alinacak yanitlara gore belirlenir (Akal, 2003)

e Miisterinin liriin ya da hizmete talebini ne etkiliyor?

e Isletmenin rakiplerinden daha basarili olmasinin nedenleri nedir?

e Basari icin en iyi bicimde yapilmas1 gereken etkinlikler nelerdir?

e Ust yonetimin 6nemli kararlarinda hangi etmenler 6ncelik almalidir?

o isletmenin en 6nemli gelir kaynaklar1 nelerdir?



22
Asagidakiler kritik bagar1 faktorlerine verilebilecek 6rneklerdendir (Tekeli, 2003, s.24):

- Miisteriye kars1 sorumluluk
- Miisteri memnuniyeti
- Giivenilirlik

- Yenilik

- Teknolojik liderlik

- Uretim miikemmelligi
- Esneklik

- Kalite

- Kaynak yonetimi

- Maliyet

- Nakit akisi

- Karlilik

Yukarida goriildiigii gibi birbirinden ¢ok farkli alanlara isaret eden kritik basar1 faktorleri
belirlenebilmektedir. Bunlar zaman zaman birbirleri ile celisiyor gibi goriinseler de her
isletme kendi yapisina ve hizmet verdigi alana gore en uygun birlesimi kendisi icin
belirlemelidir. Bu nedenle isletmenin bu asamadan 6nce kendisini ¢ok iyi tanmimlamasi,
vizyonunu, misyonunu, hedef ve amaglarimi dogru bir sekilde belirlemis olmasi

gerekmektedir.

Isletmeler kritik basar1 faktorlerini, birkac faktorii tek bir kritik basar1 faktorii altinda
toplayarak (gruplandirmalar yaparak) belirleyebilirler. Ornegin, giivenilirlik kaliteyi de icine
alabilecek sekilde iiretim miikemmelligi 6gesiyle birlestirilebilir ve bu gruplandirmalar
yiiziinden sonuglar degiskenlik gosterebilir. Bu yiizden kritik bagsar1 faktorleri icin daha dar
anlamda tanimlamalar getirmek daha etkili olur ve boylece daha fazla kritik basar1 faktorii

kullanilarak 6l¢iilecek tiim gostergeler net bir bicimde belirlenebilir (Tekeli, 2003, s.25).
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1.5.2.3 Performans Gostergelerinin (6l¢iilerinin) Belirlenmesi:

Performans gostergeleri isletme stratejilerinin  uygulanabilirligini kolaylastirmak,
hedeflere ulasma diizeyini degerlendirmek amaciyla kritik basar1 faktorlerine odaklanmis olan

olciilerdir (Tekeli, 2003, 5.26).

Tiim 6l¢iilerin bir kritik basar faktorii ile iliskilendirilmesi gerekmektedir. Bir performans
Olciisii, kritik basar1 faktorii ile iliskilendirilemez ise, ifade edilemeyecektir ve isletmenin
stratejik amaclarin1 da desteklemeyecektir. Tiim performans oOlgiilerinin liretim siireci ile
iliskilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile baglantili olmayan bir 6l¢ii ifade edilemeyecektir

ve kontrol edilemeyecektir (Kaygusuz, 2005, s.86)

Performans olciilerinin 6zellikleri giiniimiize kadar donem donem farkliliklar gostermistir.
Geleneksel performans Olciileri genellikle maliyet, kar, zarar gibi finansal veriler iizerine
kurulmustur. Isletme performansimnin degerlendirilmesi icin bu finansal verilere de ihtiyag
oldugu kesindir. Ancak giiniimiiz kosullar1 g6z Oniine alindiginda bu olgiitlerin isletmelerin

gelisimi icin yeterli olmadig1 aciktir.

Kritik basan faktorlerinde oldugu gibi performans Olgiileri de isletmenin faaliyet
gosterdigi alana ve isletme yapisina gore degisiklik gostermektedir. Bu nedenle her isletme
kendi yapisina en uygun olgiileri belirlemek durumundadir. Yukarida da agiklandigi gibi en
etkili performans oOlgiileri isletmenin ihtiyaglarina gore belirlenmis, geleneksel ve modern

oOlciilerin dengeli bir karisimi olmalidir.
Etkin performans 6l¢iilerinin sekiz temel rolii vardir (Kabadayi, 2002, s.66):

- llgili konuya dikkatle odaklanma,

- Basany1 saglayan etmenleri tanimlama ve onlarla baglantili olma,
- Orgiitsel 6grenmeyi destekleme,

- Degerlendirme ve ddiillendirme yapis1 kurmaya yardime1 olma,

- Orgiitteki tepe yonetim onceliklerini destekleme,

- Karar alicilara zamaninda ve dogru bilgi saglama,

- Isletmenin finansal ve finansal olmayan olciilerini dengeleme,

- lIgsel miisteri zincirleri ile yatay iliskiler kurma.
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Performans gostergeleri isletmelerin hedef ve amaclart dogrultusunda gosterdikleri

etkinliklerin sonucunu yansitirlar. Bu gorevleri nedeniyle dogru sonuglari vermesi icin

performans gostergelerinin seciminde bir¢ok etmenin dikkate alinmas1 gerekir. Bu etmenler;

orgiitiin stratejik hedefleri ve amaclari, bu hedef ve amaclar dogrultusunda belirlenmis kritik

basan faktorleri, performans Ol¢iim sisteminin uygulanacagi birimin 6zellikleri, performans

Olclim sisteminden yararlanacak olan ¢esitli kullanicilar gibidir (Tekeli, 2003, s.26).

Performans olciilerinin olmasi gereken nitelikleri asagida listelenmistir (Kabaday1, 2002,

S.68):

Performans olgiilerini anlasilabilir yapma: Performans olgiileri kolay anlasilabilir
olmalidir.

Olciilecek sey hakkinda acik olma: Olgiitler acikca Olgiilecek seyi belirtmelidir.
(Ornegin, eger amag zamaninda teslimi 6l¢me ise, zamaninda teslimin bir pargasi olan
“miisteri memnuniyeti endeksi” gibi 6zel isimler kullanilarak amag
belirsizlesmemelidir.)

Karsilastirlabilir ve dogrulanabilir olma: Sirket ici ve sirket dis1 kargilagtirmalara ve
yillarla ilgili karsilagtirmalara elverigli olmalidir. Veri toplanmasina ve iiretimine
iliskin siirecler kusku uyandirmamali ve agik bir bigcimde belgelenebilmelidir.

Veri toplanmasin saglama: Performans ol¢iileri i¢in veri toplamasi kolay olmalidir.
Ol¢iileri zamaninda elde etme: Olgiiler diizeltici eylemin yapilabilmesi i¢in zamaninda
elde edilebilir olmalidir.

Performans dlgiileri strateji ile baglanmali: Performans Olciileri stratejik amaclarla
baglantili olmalidir.

Farkli yonetim seviyelerinden performans olciilerini saglama: Performans olciileri
farkli yonetim seviyeleri i¢in uygun olmalidir.

Tahsisleri ortadan kaldirma: Performans Olciileri tahsis edilmis maliyetleri
kullanmamalidir.

En iyi olam tesvik etme: Performans Olciileri uygun olmayan davranis ve islevsizligi
tesvik etmemelidir.

Performans olciileri iliskilendirilmeli: Yalmzca bir birimden sorumlu olan performans
olgiileri raporda yer almamalidir. Ilgisiz ve 6nemsiz ol¢iiler ortadan kaldiriimalidar.
Iletisimi iyilestirme: Eger biitceler ana iletisim araglar1 olarak kullanilirsa, biitcede

finansal performans 0l¢iileri icermelidir.
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o Takim ¢aliymasimi vurgulama: Performans Olgiileri bireyler yerine grup icin
kullanilmalidar.

o Sorumluluk ve yerine baskasini gecirmeyi ortadan kaldirma: Yerine baskasinin
gecmesi ile ilgili performans 6l¢iileri Olciilecek ozelliklerle iyi iliskileri iginde
olmadiginda ortadan kaldirilmalidir.

® Yiiksek oynama: Performans Olciileri ve hedefleri yalnizca igsel standart yerine digsal
kiyaslamalar iizerine kurulmalidir.

o Tepki verme yerine eylem yapma: Performans olgiileri aktif olmalidir. Ornegin,

gelecekte beklenen zorluklar1 ve problemleri ortadan kaldirmak i¢in tasarimlanma gibi

Yanlis secilen Olciiler stratejik amaca ulasmayr engeller, isletme birimleri arasinda
catismalara yol acar ve igsel biirokrasiyi korurlar. Diger bir yonden ise, isgorenlerin miisteri
ve isletme sahipleri icin yararli olmayan faaliyetlere yonelik zaman ve ¢aba harcamalarina
sebep olurlar (Kabadayi, 2002, s.68). Bu nedenle performans ol¢iilerinin belirlenmesi sirsinda
dikkat edilmesi gereken konular ve izlenecek yol oOzetle asagidaki gibi ifade edilebilir

(Sayistayin Performans Olciimiine iliskin On Arastirma Raporu, 2003, s.23):

e Varnlmak istenilen hedefle ilgili olarak neyin bilinmesi ve 6grenilmesi gerektigine
karar verme (Neyi olcecegiz?)

¢ Performans hakkinda en iyi bilgiyi gosterecek Ol¢ii tiirii/setini belirleme (Ne ile
olcecegiz?)

e Ne tiir bilgilere ve verilere ihtiyac duyuldugunu saptama (Hangi verileri
toplayacagiz?)

e Verilerin nasil ve kim tarafindan toplanacagini planlama (Verileri nasil toplayacagiz?

e Olciimiin hangi siklikta yapilacagin tespit etme (Verileri hangi siklikta toplayacagiz?)

¢  Olciim sonuglarmin nasil analiz edilecegini belirleme (Verileri nasil yorumlayacagiz?)

e Olciim sonuglarmin nasil sunulacagim kararlastrma (Kime hangi formatta

raporlayacagiz?)



Tablo 1.2 Bazi Anahtar Basar1 Faktorleri Yoniindeki Performans Olciileri

Anahtar Basar1 Faktorleri

Performans Olgiileri

Miisteri Memnuniyeti

Dagitim Devri (Delivery cycle)

Siparislerin Tamamlanmasi

Hizmet Siiresi

Hizmet Kalitesi

Miisteri Sikayetleri

Miisteri Doniisii(Customer Returns)

Miisterinin Garanti Talepleri

Pazar Pay1

Tekrarlanan Siparisler

Uretim Miikemmelligi

Uretim Gotiirme Zamam (Manufacturing lead time)

Program Degisiklikleri

Hizmet Boliimleri

Uretim Zincirindeki Hatalar

Uretim Devir Siiresi

Uriin Kazanglar

Artik Maliyet

Toplam Yoneten Verimliligi

Uriin Kontrol Zamanlart

Tekrar Yapilan Calisma Miktar1

Tekrarlanan Uriin Tasarimi

Gelisme Saglayan Fikirler

Kalite

Tk Gegis Yiizdesi

Hatali Birimlerin Sayist

Ayrilan Kalite Orani

Miisteri Sikayetleri

Miisteri Geri Doniigleri

Miisterinin Garanti Talepleri

Karhhk

Satiglar — Birim

Satiglar — Deger

Briit Kar

Uriin Karlilig1

Miisteri Karlilig1

Net kar

Yatirimda Geri Doniis

Hisse Basina Kazang

Artan Gelir

Kaynak: Tekeli, 2003, s.28
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1.5.2.4 Performans Ol¢iimiiniin Organizasyonun Alt Basamaklara Yayilmas

Performans 0Ol¢iimii sadece yoneticileri bilgilendirmeye yonelik bir faaliyet olarak
diisiiniilmemelidir. Bu sisteme isletmenin her diizeyinden ¢alisanlarin katilimi saglanmalidir.
Bu katitlmin saglanmasi, ¢alisma gruplarinin zenginlestirilmesi ya da siirecin planlama
ve/veya uygulama asamasinda calisanlara bilgi aktarimi ve onlardan geri bildirim saglama

yolu ile son derece acik ve hizli bir bicimde gergeklestirilebilir (Tekeli, 2003, s.31).

Performans o6l¢iimiinde basarinin temeli her basamak arasinda baglanti kurulmasi ve bu

baglantida neden-sonug iliskisinin islerlik kazandirilmasidir (Kaygusuz, 2005, s.86).

Performans degerlendirme de uzun vadeli amaglara ulasmada dogru yolda olup
olmadiginin goriilebilmesi igcin Oncelikle kisa vadeli amaglar hedefler belirlenmeli ve
denetlemeler yapilmadir. Bu sekilde geri bildirimlerle uzun vadeli hedeflere ne kadar
yaklagildig1 goriilebilir. Ayrica etkin bir performans 6l¢iim sisteminin giiniin kosullarina gére

devamli olarak yenilenmesi gerekir.

Kapsamli gostergeler tasarlanip tasarlanmadigimi kontrol etmek, hedeflere ulasma
yoniindeki performansi sergileyecek gostergelerin olusturuldugundan emin olmak icin
program hedeflerinin yeniden gozden gecirilmesi sarttir. isletme hedeflerinin i¢ veya dis
kaynakli olup olmadig1 degerlendirilmelidir. Gostergelerin, program hedeflerinin kurum ici ve
kurum dis1 belirleyicileriyle (miisteri ve ilgili taraflar gibi) eslestirilmesi gozden kagmis

olan gostergeleri ortaya cikaracaktir (Performans Olgiim Rehberi, 2000, s.25).

1.5.2.5 Veri Toplama Siireci

Neyi Oolgiilecegi belirlendigine gore bundan bir sonraki adim performansin nasil
Olciilecegidir. Veri toplanmasi ile ilgili asagidaki konulara dikkat edilmelidir (Performans

Olgiimii Atélye Calismalar1 Katilimeilari igin Genel Bir Ozet, 2001, s.12).

e Bilgi ihtiyaci: Hangi bilgiye, ne siklikta ihtiya¢ var?
e Mevcut Metotlar: Verileri hangi metotlarla topluyoruz, bu ihtiyaclarimizi ne o6lgiide
karsiliyor, herhangi bir mevcut veri toplama sona erdirilmeli mi, hangi yeni bilgiye ihtiyag

var?
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e Mevcut Kaynaklar: Personel, bilgisayar donanim ve yazilimi da dahil olmak iizere
mevcut veri toplama kaynaklarimiz nelerdir?
e Smirlamalar: Hangi sinirlamalar (para, teknoloji, politik, gizlilik) dikkate alinmak

mecburiyetindedir?

Gecerlilik, giivenilirlik, zaman ve veri toplama maliyetleri gibi faktorler hesaba katilarak

veri toplama teknikleri aragtirllmali ve isletme icin en uygun yontem secilmelidir.

Uygulamadan sonra veri toplama tekniklerinin arzulanan performans bilgisini gercekten

saglayip saglamama noktasinda ne kadar yeterli oldugu test edilmeli ve degerlendirilmelidir.

1.5.3 - Degerlendirme ve Geri Bildirim

Performans ol¢iim siirecini takiben Olgiilen performansin beklenen performans ile
karsilastirilmast ve sonucun yorumlanmasi gerekir. Sonuglar olumlu ve olumsuz yonleriyle
degerlendirilmedigi siirece sadece kontrol mekanizmasinin bir parcasi olarak kalacaktir.
Olumsuz sonuglardan ders alindigi taktirde bir sonraki asamada istenilen sonuglara

ulagilabilir.
Degerlendirme asamasinda, gercek¢i bir yorumlama i¢in 6l¢tim sonuglar (Akal, 2003);

- Zaman serileri ile,
Karsilastirmaya elverisli benzer orgiit i¢i birimlerle,
Orgiit dis1 benzer birimlerle ve

- Mesleki standartlarla karsilastirilmalidir.

Bu asama sonrasinda elde edilen bilgiler degerlendirilerek siire¢ yeniden calistirilmalidir.
Iyilestirme faaliyetleri dedigimiz bu siirecte performans hedeflerindeki sapmalar belirlenir,

bunlarin nedenleri ortaya konur ve gerekirse yeniden tasarlanir.

Performans degerlendirme ve geri bildirimin amaci1 6nleme, diizeltme, dzendirme ve
gelistirmedir. Yonetim bu siireci “ne, nasil yapild1” bakisiyla degil “ne yapmaya calisiyoruz,
bunlar nicin yapiyoruz, ne kadar iyi yapiyoruz, baska ne yapmali ve ne kadar daha iyi

yapmaliy1z” bakisiyla yiiriitiir (Akal, 2003).
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Daha once de belirtildigi gibi performans degerlendirmesine biitiin ekibin katiliminin
saglanmasi ¢ok onemlidir. En iist kademeden en alt kademeye biitiin personel bu siireci bir
cezalandirma mekanizmasi olarak degil degerlendirme ve ddiillendirme mekanizmas1 olarak

gordiikleri taktirde dogru sonuclara ulagilabilecektir.
Olgiim ve denetim sistemlerinin bagarili olabilmesi icin (Akal, 2003);

e  Yoneticiler 6l¢ciim ve denetimleri gorevlerinin dogal ve gerekli bir boliimii olarak kabul
etmelidirler.

e Olgiim ve denetimlerinin temel amaci cezalandirma degil, gelisme ve basarilar takdir
olmalidir. Denetimden ziyade degerlendirme araci olmalidirlar.

o Olciim sistemleri, performansi cok cesitli boyutlarda ve bu boyutlar arasindaki karmasgik
iliskileri de kapsayan bir bi¢imde tasarimlanmalidir.

e Olciimlerde dogru ve gerekli gostergeler kullanilmalidir. Bu temel kosullarin
gerceklesmesi icin performans kavraminin agik olarak tanimlanmasi ve anlasilmasi

gerekecektir.

Dog Dr. Nilsen Altintag’a gore performans yonetim sistemlerinde ¢ikan aksakliklarin

nedenleri ve yapilmasi gerekenler asagidaki sekilde 6zetlenebilir (2004):

o Isletmenin performans yonetimini hangi amaca ulagmak icin, ne sekilde uygulanmak
ve sonunda neye ulasilmak istendigi acik bir sekilde tanimlanmalidir.

¢ Bu beklentilerle ilgili olarak tepe yoneticileriyle alt kademelerde gorev alan yOnetici
ve ¢alisanlarin beklentileri arasinda da bir paralellik ve dil birligi saglanmalidir.

e Performans yOnetimi icin gerekli alt yap1 olusturulmalidir. "Kurumun ortak degerleri
neler, temel amac1 nedir, kurum ne yone gitmek ve bu yonde hangi sonuglara ulasmak
istiyor, stratejileri, stratejik hedefleri nelerdir?" gibi sorularin yanitlanmasi gerekir.
Yani Once stratejik planlama c¢aligmalar1 yapilmali, daha sonra yillik is planlar
cercevesinde kritik basar1 alanlari, yillik hedefleri ve operasyonel siirecleri
belirlenmeli, bunlarin 6l¢iim kriterleri ortaya ¢ikmalidir ki, bu hedefler boliim ve birey
diizeyine indirgenebilsin.

o Sirketin organizasyonel yapisi irdelenmelidir. Organizasyon yapisi is planina uygun
olarak yapilanmamissa, iinvanlarda sorunlar varsa, olabildigince yalin ve iyi isleyen
bir yap1 olusturulmamigsa, performans sistemini ve formlar olusturmanin getirecegi

yarar beklenenin altinda olabilir.
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Benzer sekilde kurulus icinde iyi bir is degerleme sistemi yoksa; iicret bantlari, iicret
yonetimi iyi bir sekilde yapilandirilmamigsa, performans yonetim sisteminin farkl
performans1 ddiillendiren bir sistem olmaktan ¢ikip, bir iicret iyilestirme araci olarak
diisiiniilmesi kaginilmaz olabilir.

Performans sistemi icinde yetkinlik hedeflerinin de verilmesi planlaniyorsa bu konuda
cok ayrintili ve titiz ¢calismalarin yapilmasi, kurulusa 6zgii yetkinlik ¢atilarinin ve her
is profili icin ayn yetkinlik degerlendirmelerinin yapilmasi gerekir.

Kuruluglarin, is hedefleriyle ilgili ¢caligmalarinda belli bir diizeye gelmeden yetkinlik
hedeflerini de sisteme sokmalari, uygulama zorluklar ¢ikarabilir. Yetkinlikler i¢in ¢ok
yogun ve ayrintili iletisim ve egitim programlarina gereksinim dogacaktir.

Performans yoOnetiminin etkin bir sekilde uygulanabilmesinde kurumda c¢alisan
yonetici ve c¢alisanlarin davramis tarzlari, kurum kiiltiirii biiyilk 6nem tasir.Bu
cercevede igletmenin yiiksek performansa ve sonu¢ odakli bir kiiltiire sahip olmasi
beklenir.

Performans yonetimi diger yonetim sistemleri gibi siirekli 6grenme ve gelisme siireci
olarak degerlendirilmeli, en yalin ve kolay uygulanabilir bir yapiyla baslatilip, mevcut
uygulama sonuclarindan ¢ikarimlar yapilarak ileriye doniik olarak gelistirilmelidir.
Aksi taktirde performans degerlendirme siireci i¢in harcanmasi gereken zaman ve
emek isletmeleri korkutabilir veya siireci basariyla tamamlayabilecekleri konusunda

kendilerine giivenlerini sarsabilir.
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IKINCI BOLUM
DENGELI OLCUM KARTI TEKNIGI

2.1 GENEL OLARAK DENGELI OLCUM KARTI TEKNIGI

Geleneksel mali muhasebe Ol¢iimlerinin tek basina yeterli olmadigimi diisiinen Harward
Isletme Fakiiltesi’nden Robert S. Kaplan ve Renaissance Damismanlik Sirketi’nden David
Norton 1990 yilinda, “gelecegin organizasyonlarinda performans oOl¢iimii” baghkli bir
aragtirma baglatmislardir. Bu proje icin secilmis 12 sirketin yoneticileri yenilikci performans
Olciim yontemlerini sirketlerinde uygulamislardir. Uygulanan bu yontemler arasinda bir tanesi
digerlerine gore daha farkli ve carpicidir. Bu yontem sirketin basarisinin sadece mali boyutta
degil, miisteriye teslim siiresi, liretim miikemmelligi ve yeni iiriin gelistirme gibi alanlarda da
Olctilmesini ongdrmiistiir. S6z konusu bu calismalar gelistirilerek ortaya Tiirkce’ye dengeli
Olctim karti, kurumsal karne, performans karnesi, cok boyutlu dengeli performans tablosu gibi

tanimlarla cevrilen Balanced Scorecard dedigimiz ara¢ ¢ikmistir (Arat, 2005).

Kaplan ve Norton dengeli dl¢iim kartt metodolojisini ilk olarak 1992 yilinda Harward
Bussiness Review dergisinde aciklamiglardir. Dikkat cektikleri nokta, giiniimiizde cagdas is
ortaminda isletmelerin, bilgiye dayali rekabetin ve maddi olmayan duran varliklarin1 kullanma
etkinliginin, fiziksel varliklarim kullanma etkinliginden daha 6nemli hale gelmesidir. Kaplan
ve Norton’a gore sorun bir ¢ok isletmenin faaliyetsel ve yonetsel kontrol sistemlerinin
finansan hedefler ve Olciimler cercevesinde yapilandirilmis olmasi ve isletmenin uzun
donemli stratejik hedeflerini basarmaya yonelik olmamasidir. Stratejinin gelistirilmesi ve
tamamlanmas1 arasinda bir eksiklik vardir ve bu eksikligi de dengeli ol¢iim kart1 teknigi

kapatmaktadir (Akgiil, 2004, s.75).
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Dengeli 6l¢tim kart1 teknigi finansal 6l¢lime dayali geleneksel yontemlere rakip bir teknik
degildir. Amaci finansal Olciimlerin yerine gecmek degil, onlarin eksik noktalarin
tamamlamaktir. Bu nedenledir ki finansal 6l¢iimleri kaldirmak yerine bu 6l¢iiler teknigin dort
boyutundan biri olarak kabul edilmis ve bu dl¢iimlerin yetersiz kaldig1 miisteriler, tedarikgiler,
sirket ici isleyis, teknoloji ve yeniliklere yatirim gibi konular1 da 6lgebilmek i¢in bu boyutun

yanina 3 yeni boyut daha eklenmistir.

Dengeli ol¢iim kart1 teknigi, sirketteki her boliimiin hedeflerine genislik kazandirir. Sirket
yoneticileri her bir boliimiin mevcut ve potansiyel miisteriler icin ne sekilde deger yaratmakta
oldugunu ol¢iimleyebilir; sirket i¢i kaynaklan arttirmak, gelecekteki performansi olumlu bir
sekilde etkilemek i¢in, insana, sirkete, sisteme ve yOntemlere yapilmasi gereken yatirimlari
belirleyebilir. Bunun yaninda finansal bakis agis1 sayesinde kisa donemdeki performansa ait
bilgileri sergileyen dengeli 6l¢iim kart1 teknigi, ayn1 zamanda uzun donemde iistiin finansal ve
rekabetci bir performansa ulasabilmek i¢in gereken diger etkenlerinin neler oldugunu da kesin

bir sekilde ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 2003, s.11).

Dengeli ol¢iim kart1 teknigi, iist diizey yoneticilere isletme ile iliskili kapsamli ve hizl
bilgiler sunan 6lciilerden olugan bir tekniktir. Daha once de belirtildigi gibi bu teknik, sadece
gecmiste gerceklesen faaliyetlerin kontroliine dayali finansal olgiiler ile simirlanmamakta,
operasyonel bazdaki gelisme ve degismeleri Olgmeye yonelik Olgiileri de biinyesinde
barindirmaktadir. Burada onemli olan, dengeli Ol¢iim karti teknigi’nin bu 6zelliklerinin
isletmenin stratejisi ile iligkili olmasidir. Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi, isletmenin vizyon ve
stratejisi tarafindan belirlenen performans Oolgiilerinin yer aldigi, strateji tabanli bir
yaklagimdir. Stratejinin belirlenmesi ile her sey yolunda gidecek gibi bir beklentiye girmek
yanlis olacaktir. Onemli olan, sapmalarin belirlenmesi, nedenlerinin arastirilmasi ve

giderilmesine yonelik ¢6ziim onerilerinin gelistirilmesidir (Kaygusuz, 2005, s.88).

Dengeli ol¢iim kartt teknigi bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
doniistiiriilmesini saglamaktadir. Fortune dergisinin 1999 yilinda yaptigi bir arastirmaya gore,
sirketlerde yasanilan basarisizliklarin yaklasik %70°1 yanlis stratejilerin secilmesinden degil,

stratejilerin uygulanamamasindan kaynaklanmaktadir (Coskun, 2005, s.57).
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Bu konuda detayli bir arastirma yapan Kaplan ve Norton’a gore stratejilerin etkin

uygulanabilmesinin 6niinde dort engel bulunmaktadir (Argiiden ve Dagdig, 2000, s.13):

- Vizyon Engeli — Kurum hedeflerinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla sorumlu
calisanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmast;

- Operasyonel Engel — Biit¢eleme, yatinm planlamasi gibi yonetim sistemlerinin uzun
vadeli stratejik yaklagimlar ve 6grenme odakli olmamast;

- Yonetim Engeli — Ust yonetimin zamanlarim giinliik sorunlar1 ¢ozmek igin kullanip,
stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi;

- Insan Engeli — Insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile baglantisinin

kurulmamis olmas.

Bu arastirmanin sonunda Kaplan ve Norton sirket performans gostergelerinin en az dort
boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini vurgulamis ve bu dort boyutta
performans olciilerinin tespiti icin su sorularin cevaplandirilmasim Onermistir (Argiiden ve

Dagdic, 2000, s.14):

1. Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulasirsa ortaklarimiz tarafindan basarili kabul
edilecektir? — Finansal Boyut

2. Vizyonumuza ulagsmak i¢in miisterilerimiz tarafindan nasil algilanmaliy1z? — Miisteri
Boyutu

3. Miisterilerimizi tatmin etmek igin hangi siireclerimizde = miikemmelligi
hedeflemeliyiz? — Sirket Ici Islemler Boyutu

4. Vizyonumuza ulagmak i¢in nasil bir kurumsal 6grenme ve gelisme modelimiz olmali?

— Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Asagidaki sekilde de goriildigii gibi dengeli ol¢iim kartinin her bir boyutunun icine o
boyutla ilgili stratejik amaglar olusturulmus, bu amaglarin gergeklesip gerceklesmedigini
Olcmek icin performans Slgiileri belirlenmis, her performans 6l¢iisii icin hedefler konulmus ve
son olarak da performansa ulasmak i¢in yapilmasi1 gereken girisimler belirtilmistir (Coskun,

2005, s.54).
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Kaynak:

Sekil 2.1 Dengeli Ol¢ciim Kartim1 Olusturan Dort Boyut
Kaplan ve Norton, 2003, .10
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Birgok kisi, Olclimlemenin davramislar1 kontrol etmeyi ve ge¢mis performansi
degerlendirmeyi saglayan bir ara¢ oldugunu diisiiniir. Halbuki dengeli 6l¢iim kart1 tekniginde
yer alan Ol¢iilerinin kullanim sekli daha farklidir. Bu odlciiler sirketin stratejisini tanimlamak,
sirket icinde yayilip anlasilmasina yardimci olmak ve kisisel, kurumsal ve departmanlar arasi
girisimlerin ortak bir amaca ulagsmasi ve birbiri ile uyum iginde olmasini saglamak icin
kullanilmalidir. Bu sekilde kullanildig: taktirde dengeli 6lciim karti teknigi, geleneksel kontrol
sistemlerinin amagladigi gibi bireyleri ve kurum i¢indeki farkli boliimleri 6nceden belirlenmis
bir plana uymaya zorlamaz. Dengeli 6l¢iim karti teknigi bir kontrol sistemi olarak degil,

iletisim, bilgi ve 6grenim sistemi olarak kullanilmalidir (Kaplan ve Norton, 2003, 5.32).

Kaplan ve Norton’a gore bu teknigin amaci, kisa ve uzun dénemli amaclar1 finansal olan
ve olmayan, sirket i¢i ve dis1 performans sonug ve gostergeleri arasindaki iligskiyi neden-sonug
iliskisi igerisinde dengeli bir bicimde sirket stratejisinde yansitmaktir (Tekeli, 2003, s.35).
Ornegin finansal boyutta kar1 artirmak bir sonuctur. Bu sonuca miisteri boyutundaki miisteri
sadakati ile varilir. Miisteri sadakati bir sonugtur, bu sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki
operasyon siirelerinin diisiiriilmesi ile varilir. Operasyon siirelerinin diisiiriilmesi bir sonuctur,

bu sonuca ise 6grenme ve gelisme boyutundaki personelin tatmini ile varilir.

Stratejinin uygulamaya doniistiiriilmesindeki fonksiyonu nedeni ile dengeli ol¢iim karti
teknigi, isletmede 6nemli bir sorumluluk iistlenmistir. Sadece stratejinin yonetilmesi degil,
stratejinin giiclendirilmesine de yardimci olan dengeli Olciim kart1 teknigi ile strateji,

isletmede her diizeyde calisanin isi olarak tanimlanmistir (Kaygusuz, 2005, s.88).

Bu baglamda sirketler asagida belirtilen 6nemli yonetim islemlerini yerine getirmek icin
dengeli 6l¢iim kartindaki 6lgiilerden yararlanir (Kaplan ve Norton, 2003, s.11).
1. Sirket vizyon ve stratejisini belirlemek,
2. Stratejik hedefler ve olgiilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aralarindaki
baglantilarin kurulmasini saglamak,
3. Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale getirmek,

4. Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak.
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Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve Tammmlanmasi

* Vizyonun tanimlanmasi
* Fikir birliginin saglanmasi

iletisim ve Baglant Stratejik Geribildirim ve

. S o Ogrenme
* [letisim kurmak ve egitmek == DENGELI OLCUM

* Hedeflerin belirlenmesi KARTI
* Performans 6lgiilerinin uygun
odiillerle bagdastiriimast

* Ortak vizyon ifade etmek
* stratejik geribildirimin
Saglanmasi

Planlama ve Hedef Belirleme

* Hedeflerin belirlenmesi

* Stratejik uygulamalar arasinda
uyum saglanmasi

* Kaynaklarin tahsisi

*En 6nemli kilometre taglarinin
saptanmasi

Sekil 2.2 Dengeli Olciim Kart1 Tekniginin Stratejik Cercevenin Belirlenmesi
Amaciyla Kullanilmasi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003,s.13

Bu siireclerden birincisinde, yani vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tammmlanmasi
siirecinde isletmenin vizyonu ve stratejisi belirlenir. Isletmenin stratejisi stratejik hedefler
halinde ortaya konur. Dengeli Ol¢iim kartinin biitiin boyutlar1 i¢in bu stratejiler ayr ayr
tammlanir. Ust yonetimin belirlenen bu stratejiler iizerinde fikir birligi saglanir. Ikinci asama
olan iletisim ve baglanti kurma asamasinda, dengeli 6l¢iim kartinda yer alan stratejik hedef
ve Olciiler cesitli sekillerde(duyuru tahtalari, video kasetler, sirket i¢i yayinlar) tiim calisanlara
duyurulur. Calisanlarin strateji ile departman amacglar1 ve bireysel amaclar arasindaki
baglantiy1 kurabilmeleri saglanir. Alt amacglarin ¢alisanlar tarafindan gergeklestirildigi taktirde
isletmenin nihai amaclarina ulasabilecegi ¢alisanlara anlatilir. Ugiincii asama, yani planlama
ve hedef belirleme asamasinda iist diizey yoneticiler tarafindan kurumun siiregelmis
performansinda belirgin bir degisiklik meydana getirecek hedefler belirlenir, bu hedefler ile
stratejik amaclar arasinda uyum saglanir, bu hedeflerin yerine getirilebilmesi icin gereken
kaynak tahsisi yapilir ve finansal ve finansal olmayan Olgiileri i¢cin kisa donemli asamalar
belirlenir. Son asama olan geri bildirim ve 6g¢renme asamasinda ise; biitiin bu faaliyetlerin
geribildirimi alinir, siirecin yeniden baglatilmasi igin ortak vizyon tekrar gbzden gegirilir

(Kaplan ve Norton, 2003, s. 14-23).
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Bir isletmede dengeli Olciim karti teknigi uygulamasi baslatilacaksa, ilk once dengeli

Olciim kart1 teknigine gerek duyulup duyulmadigi arastirnlmalidir. Asagidaki belirtilenlerden

bir kismu bile bir isletmede goriiliiyorsa, bu isletmenin performans Olciim sisteminde

degisiklikler yapmasi ya da yeni bir performans Ol¢iim sistemine gecmesi gerekmektedir

(Tekeli, 2003, s.111):

Bir isletmede kar gosteren performans olgiileri harig, diger biitiin gostergelere gore
isletme performansi iyi durumda goriiliiyorsa,

Bir isletmenin iiriin ve hizmet fiyatlari, rakiplerinin fiyatlarina goére daha iyi olmasina
ragmen, miisteriler bu isletmeyi tercih etmiyorsa,

Isletmenin diizenli olarak yaymladi§i performans raporlarinin hazirlanmamasi
durumunda, raporlarin yayinlanmamasi hi¢ kimsenin dikkatini ¢cekmiyorsa,

Isletme yoneticileri, performans 6lciilerinin anlami konusunda uzun siiren tartismalar
yaplyorsa,

Bir igletmede performans oOlciileri uzun zamandir degismediyse,

Bir igletmenin kurumsal stratejilerinde kisa bir zaman 6nce degisim yapilmissa.

Daha once de belirtildigi gibi dengeli 6l¢iim kart1 teknigi bir performans Sl¢iim sistemi

degil bir yonetim sistemidir. Amacina uygun kullamldigi taktirde dengeli ol¢iim karti

tekniginin isletmeye asagidaki yararlarn saglar (Kaplan ve Norton, 2003, s.24):

Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,

Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmas,

Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile baglantilarinin
saglanmasi,

Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi,
Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin saglanmasi,
Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesi
Kurumsal ogrenme siireclerinin ve stratejinin gelistirilmesi icin bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi
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Biitiin bu aciklamalardan sonra genis bir tanimla 6zetlemek gerekirse dengeli 6lciim karti
teknigi; isletmelerin sahip olduklar1 gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin
yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri odakliligi,
miisteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
milkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici
yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas
alan; belirli gostergelerle bu boyutlar 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun
saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi
uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir performans ol¢iim sistemi ve yonetim teknigidir

(C)rnek, 2000).
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2.2 DENGELIi OLCUM KARTI TEKNiGiNiN UYGULANMASI

Dengeli ol¢iim kartt tekniginin kurulmasi ve uygulamasi her isletmenin yapisal
ozelliklerine ve uygulamayi yiiriiten uzmanlara gore farklilik gostermektedir (Tekeli, 2003,

s.112).

Ornek olarak dengeli 6l¢iim kartinin kurulumunda asagidaki asamalar sirasi ile izlenebilir

(Tekeli, 2003, s.113):

1 — Isletmenin iginde bulundugu sektoriin tanimlanmasi, sektoriin gelisiminin ve isletmenin
sektordeki roliiniin aciklanmasi,

2 — Isletmenin vizyonunun teyit edilmesi ya da yeniden olusturulmast,

3 — Performans 6l¢iimii i¢in gerekli olan boyutlarin olusturulmasi,

4 — Isletme vizyonunun performans boyutlarina gore alt konulara ayrilmasi ve stratejik
amaclarin olusturulmast,

5 — Kritik basar1 unsurlarinin tanimlanmasi,

6 — Performans Olciilerinin olusturulmasi, Olgiiler arasindaki neden-sonug iligkilerinin
aciklanmasi ve Ol¢iiler arasinda bir denge olusturulmasi,

7 — En iist diizeydeki dengeli 6l¢iim kartinin olusturulmast,

8 — Her bir organizasyon birimi i¢in ayr1 ayr1 dengeli ol¢ciim kartlarinin olusturulmasi ve
performans oOlgiilerinin belirlenmesi,

9 — Performans hedeflerinin olusturulmasi,

10 — Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi uygulamasi i¢in hareket planinin gelistirilmesi,

11 — Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi uygulamasina baslanmasi.

Yukarida belirtilen agamalar ve bu asamalarda yapilmasi gerekenler asagidaki tabloda

Ozet olarak gosterilmektedir:
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Asama

Tanimi

Yapilmasi Gerekenler

Sektorii tanimlayin,
sektoriin gelisimini

Miimkiin oldugu kadar ¢ok kisi ile miilakat yapin.
[sletmeye disardan bakan biri ile miilakat yapmak

1 ve isletmenin sektore en objektif bakis acisini saglamak acisindan iyi
sektordeki roliinii olur. Ayrica, sektoriin durumunu ve sektordeki yeni
aciklaym egilimler hakkinda arastirmalar yapilmalidir.
Isletmenin vizyonunu | Ust yonetim ile isletme iginde fikirleri

2 teyit edin ya da dinlenen kisilerin katilacagi seminerler
yeniden olusturun diizenlenmelidir.

AL Ust yonetimin, proje gruplarinin ve dengeli dlgiim karti

3 (C))lfliumnﬁm boyutlan teknigi uygulamalar1 hakkinda daha 6nce tecriibeleri

¥ olanlarin katilacagi toplantilar diizenlenmelidir.
Vizyonu boyutlara gore Ust yonetim ile isletme iginde fikirleri
alt konulara ayirin ve . S - .
4 .. dinlenen kisilerin katilacagi seminerler
stratejik amaclari .. L
diizenlenmelidir.
olusturun
Kritik basar faktorlerini U.St yone‘u?n'lle_lsletme tin de f11.<1r1er1

5 dinlenen kisilerin katilacagi seminerler

tanimlayin . .

diizenlenmelidir.
Olgitleri olust.u'ru I?’ .. | Ust yonetim ile isletme i¢inde fikirleri
neden-sonug iligkilerini | ;. C < .

6 . dinlenen kisilerin katilacagi seminerler

aciklayin ve bir denge . .
diizenlenmelidir.
olusturun
En iist diizeydeki Ust yonetimi ve proje gruplari bir sonug belirlemelidir.
7 dengeli 6l¢iim kartini Tercihen daha 6nce dengeli 6l¢iim kart1 teknigi
olusturun hakkinda tecriibeleri olanlarin katilimi saglanmalidir.
Organizasyonun her bir birimi i¢in bir proje lideri
baskanliginda ayr bir proje hazirlanmalidir. Her
Dengeli dlgiim kartt ve organizasyon .b1r1m1ndek1 caligmalara proje ile 1}g}h
- . olan personelin tamaminin katilimini saglamak icin
Olciileri her bir . . . .

8 . .. ... |seminerler yapilmalidir. Projelerin koordinasyonu iist
organizasyon birimi i¢in | .. . - .
ayri ayri belirleyin yonetimce saglanmalidir ve proje ilerleme raporlari

y alinmalidir. Dengeli 6l¢ciim kart1 teknigi konusunda
uzman kisilerden odlciiler ve basar1 unsurlar1 hakkinda
destek alinmalidir.

Proje grubu liderleri tarafindan taslaklar
. hazirlanmalidir.

? Hedefleri Olusturun Belirlenen hedefler i¢in, tepe yonetiminden onay

alimmalidir.

10 |Hareket planm gelistirin | Her proje grubu tarafindan ayr1 ayr1 hazirlanmalidir.

1 Dengeli 6l¢iim kartim1 | Ust yonetimin siirekli gozetimi ve destegi ile

uygulamaya baslayin

yiriitiilmelidir.

Kaynak: Tekeli, 2003, s.114
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2.2.1 Dengeli Olciim Karti Performans Boyutlari

Daha once de anlatildig1 gibi dengeli ol¢iim kart1 tekniginde performans 4 ayr1 boyutta
ortaya konulmaktadir:
1 — Finansal Boyut
2 — Miigeri Boyutu
3 — Sirket ici Yontemler Boyutu

4 — Ogrenme ve Gelisme Boyutu

2.2.1.1 Finansal Boyut

Gecmiste yapilan faaliyetlerin ve bunlara iliskin mevcut durumun 6l¢iilebilen ekonomik
sonuclarin1 6zetlemede finansal Olgiiler gerekli oldugundan, dengeli ol¢iim kart1 teknigi

finansal boyutu zorunlu olarak biinyesinde bulundurmaktadir (Ergiin, 2002, s.10).

Bir isletmede finansal Ol¢iiler, isletmede iki yonlii fonksiyon iistlenmelidirler: Bir yandan
stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugunu tanimlamali (dengeli
Olciim karti, uzun donemli finansal amaglardan baslayarak, bu amaglara ulagsmak igin
uygulanacak bir dizi finansal islemler, miisteriler ve sirket i¢i yontemler ve son olarak da
sirket calisanlar1 ve sistemleri tanimlayarak sirketin stratejisinin tiim hikayesini anlatmalidir
(Kaplan ve Norton, 2003, s.60)), diger yandan da, dengeli ol¢iim kartinda yer alan diger
boyutlardaki amag ve oOlciilerin en son hedefi olmalidir (Ergiin, 2002, s.10). (Soyle ki finansal
amaglar, dengeli ol¢ciim kartinda yer alan tiim diger boyutlarin amag¢ ve oOlgiileri i¢in odak
noktasi niteligindedir. Secilen her Olciiniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak

sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekir.)

Isletmenin dengeli 6l¢iim kartinda kullanacag finansal ol¢iiler isletmenin yasam siirecinde
hangi evrede olduguna gore degisiklik gosterebilir. Isletme yasam siireci genelde;
- biiylime
- olgunluk ve
- sonuglandirma olmak iizere lic asamay1 kapsamaktadir. Buna gore (Kaplan ve Norton,

2003, 5.62-64);
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Biiyiime asamasinda sirketler yasam siirecinin baslangicindadirlar. Onemli olgiide
biiylime potansiyeli olan iiriin ve hizmetlere sahiptirler. Bu potansiyelden yararlanmak ig¢in,
yeni iiriin ve hizmet gelistirmek ve arttirmak, iiretim tesisleri kurmak ve genisletmek,
operasyon imkanlar1 yaratmak, global iligkileri giiclendirecek sistem, altyapr ve dagitim
aglarina yatinm yapmak, miisteri iligkileri kurmak ve gelistirmek gibi hususlara 6nemli
oranda kaynak aktarmalar1 gerekecektir. Bu nedenle bu sirketlerde nakit akisi eksi degerde,
sermayenin karlilik oram ¢ok diisiik seviyelerde olabilir. Biiylime asamasindaki sirketlerin
genel finansal amaci, gelirlerde ve hedeflenen pazar, miisteri kesitleri ve bolgelerdeki

satiglarda yiizdesel olarak ifade edilen artis oranlar1 olmalidir.

Olgunluk asamasinda bir¢ok sirket karlilikla baglantili olan finansal amaglar
belirleyecektir. Bu amag, muhasebe gelirleri ile iligkili, 6rnegin isletme geliri ve briit kar gibi
Olciilerle ifade edilebilir. Bu asamadaki finansal amagclar, iiriinler, yontemler, sistemler ve
calisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin yapilmasina, yeni pazarlar,

satig ve dagitim kanallar1 olusturarak satis hacminin arttirilmasina yoneliktir.

Sonuclandirma asamasinda ise sirketler, daha 6nce yaptiklart yatinmlarin sonucunu
almak istemektedirler. Bu sirketler onemli l¢iide yatirim yapmaya gerek duymazlar. Sirketin
gii¢ ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni beceri ve yetenekler yaratmak yerine, sadece mevcut
donanim ve giiclerini korumay1 saglayacak kadar yatinm yaparlar. Temel amagc, sirkete giren
nakit akigini maksimum diizeye c¢ikartmaktir. Bu asamadaki sirketlerin genel finansal
amaglari, nakit akisinin bir deger kayb1 olmadan siirdiiriilmesi ve sermaye gereksiniminin
azaltilmasidir. Bu nedenle bu sirketlerde sermayenin karlilik orani, isletme geliri ve briit kar

gibi geleneksel finansal dlciilere agirlik verilmektedir.

Yukarida agiklanan bu iti¢ asamanin her birinde isletmenin stratejisini yonlendiren ii¢

temel amac bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003, s.65):

e Gelir artis1 ve birlesimi,
e Maliyetlerin diisiiriilmesi/verimlilik artis1

e Varliklarin degerlendirilmesi/yatirim stratejisi
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Gelir artis1 ve gelir birlesimi; iiriin ve servis cesitliligini arttirmak, yeni miisteri ve
pazarlama ulasmak, {iriin ve hizmet birlesimini daha yiiksek katma deger yaratacak sekilde
degistirmek, {riin ve hizmetlerin fiyatlarim1 yeniden belirlemek gibi konular1 kapsar.
Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligin arttirllmasinin amaci, tiriin ve hizmetlerin dogrudan
maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklar diger isletme
birimleri ile paylasmak icin yapilan calismalar1 icermektedir. Varliklarin degerlendirilmesi
amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is birlesimini desteklemek i¢in gerekli olan
isletme sermayesi seviyesini azaltmaya cabalarlar. Tiim bu islemler sirketin finansal ve
fiziksel varliklarindan elde edecegi kar oranini arttirmasini saglar (Kaplan ve Norton, 2003,

5.65-606):

Ug farkli isletme stratejisi ve ii¢ farkli finansal amag arasindaki iliskiler asagidaki tabloda

gosterilmektedir:

Tablo 2.2 — Stratejik Finansal Konularm Olciimii

Stratejik Konular
Gelir Artis1 Maliyetin Diismesi/ | Varhklarin
ve Birlesimi Verimlilik Artis1 Degerlendirilmesi
o Satis artis oran, Yatirim (satiglara
= Yeni iiriin, hizmet ve oran),
=4 o Personel / Gelir Yenileme ve
= miisterilerden elde ..
2 i N . gelistirme (satiglara
edilen gelir yiizdesi
orani)
Z ,
oY Hedef miisteri pay, Rakiplere oranla Isletme sermayesi
g ﬁ Capraz satislar, maliyetler, oranlar1 (nakit doniis),
VJ = Yeni uygulamalardan | Maliyet diisiis Temel aktiflere gore
.g En elde edilen gelir, oranlari, sermayenin karlilig1,
1 = Miisteri ve iiriin Dolayh giderler Aktiflerin
’; karliligt (satislara orani) degerlendirilme orani
ey
g
= Miisteri ve {iriin .. . Geri 6deme,
= < Birim maliyetler S
= karlilig, A Belli bir siirede
< . (her birim, iiriin ve |. .
<. | Kar getirmeyen islem icin) islenebilecek
2 miisterilerin ylizdesi 3 ¢ hammadde miktar1
)
»n

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003, s.66
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¢  Gelir Artisi ve Birlesimi:
Gelir artisimt  hedefleyen sirketler bunu gerceklestirmek igin c¢esitli stratejiler

izleyeceklerdir (Kaplan ve Norton, 2003, s.67-70).

— Yeni iiriinler: Bilylime asamasindaki sirketler, genellikle yeni iirlin ve hizmet
sunmaya Onem verirler. Bu amac i¢in kullanilan ortak 6l¢ii birimi, belirli bir

donemde yeni iiriin ve hizmetlerden elde edilen gelir yiizdesidir.

— Yeni uygulamalar: Olgunluk agamasinda olan sirketler, mevcut iiriinlere yeni
uygulama alanlan yaratmay1 gelirleri arttirmak i¢in daha kolay bir yol olarak
gormektedirler. Mevcut {riinlerin yeni alanlarda kullamilmasi ig¢in, sirketin
mevcut iiriiniin birlesimini degistirmeden, giivenilirligini kanitlamak zorunda
kalmadan ve iiretim isletmelerinde bir degisiklik yapmadan yeni uygulamada da
etkin oldugunu ispatlamas1 gerekir. Eger iirlinlere yeni kullanim alanlari
yaratilmasi bir amagsa; yeni uygulamalarla ulasilmasi hedeflenen satis oranlar

dengeli 6lciim kart1 icin yararh bir l¢ii olacaktir.

— Yeni miisteri ve pazarlar: Gelir artis1 yaratmada tercih edilebilecek bir yontem,
mevcut lirlin ve hizmetleri yeni miisteri ve pazarlara ulastirmak olabilir. Bu
isletmeler yeni miisteriler, yeni bolgeler ve yeni pazar kesimlerinden elde edilen

gelirlerin toplam gelire oran1 gibi Ol¢iileri kullanilabilirler.

— Yeni iliskiler: Baz sirketler, kurum ic¢indeki farkli isletme birimlerinin isbirligi
yaparak yeni {iriinler gelistirmeleri veya satmalar1 yontemiyle gelirlerini arttirma
yoluna gidebilirler. Sirketin stratejisi ister farkli birimler arasinda teknoloji
transferini arttirmak, ister belirli miisterilere sirket i¢indeki farkli birimlerden
ortaklasa satig yaparak satiglarin arttirnllmasim saglamak olsun, birimlerin ortak
calismasi ile elde edilmesi amaglanan sonuglar, yaratilan gelirin miktar1 seklinde

ifade edilebilir.
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— Yeni fiyatlandirma stratejisi: Ozellikle sonuclandirma evresindeki isletmelerde,

elde edilen gelirlerin maliyetleri karsilamadigi iiriin, hizmet ve miisterilerde
fiyatlann arttirmak sirketin gelirlerinde artis saglayacak bir uygulama olabilir.
Uriin, hizmet ve miisteri bazinda karlilik veya kar etmeyen iiriin ve miisterilerin

toplam portfoy icindeki yiizdesi bu strateji icin kullanilabilecek olgiilerdir.

Maliyetlerin Diisiiriilmesi/Verimliligin Arttirilmasi

Maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in izlenebilecek stratejiler (Kaplan ve Norton, 2003, s.71-73):

— Gelirlerin  verimliliginin arttirtimasi: Biiyime asamasindaki sirketler,

maliyetleri diisiirmeyi pek Onemsemezler. Bu sirketlerin gelirlerinin
arttirllmasina (0rnegin ¢alisan basina gelir) onem vererek hem daha yiiksek
katma degerli iiriinlerin yaratilmasim1 hem de sirketin sahip oldugu fiziki ve

insan kaynaklarmin gii¢c ve yeteneklerinin cogalmasini tesvik etmesi gerekir.

— Birim maliyetlerin diisiiriilmesi: Olgunluk asamasindaki igletmeler i¢in rekabetci

maliyet seviyelerine ulagmak, isletme marjlarim iyilestirmek, dolayli ve destek
gider seviyelerini kontrol etmek daha yiiksek karlilik elde etmeye ve sermayenin
karlilik oraninin artmasina katkida bulunacaktir. Maliyetleri diisiirmenin en
kolay ve kestirme yolu, yapilan isin veya iiretilen {iriiniin birim maliyetini

diistirmektir.

— Kanallanin gelistirilmesi: Bazi sirketler tutucu ve gercek¢i olmayan bir

yaklagimla faaliyetlerini geleneksel kanallarla siirdiirebilirler. Baz1 sirketler ise
miisterilerin kendileri ile iliski kurabilecekleri, maliyetlerini diisiirebilecekleri
cok sayida kanala sahiptir (Ornegi bankalar icin ATM’ler gibi. ATM maliyetleri
yeni bir banka subesinin maliyetine gore ¢ok daha disiiktiir). Bu maliyet
diisiirme yontemini uygulayan bir sirket, amacim yliksek maliyetli kanallardan
diisitk maliyetli kanallara gecmek seklinde belirlemisse, degisik kanallardan
siirdiirmekte oldugu islemlerin yiizdesini 6lgmelidir. Islemlerde hicbir verimlilik
artist elde edilmedigi varsayilsa bile, daha etkin islem kanallarina gecilmesi,

verimliligi 6nemli 6l¢iide arttiracak ve yapilan isin maliyetini diistirecektir.
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— Isletme giderlerinin azaltilmasi: Bir¢ok sirket, isletmedeki cesitli giderleri (genel
yonetim, faaliyet, satis pazarlama gibi) diisiirmek icin ¢alismalar yapmaktadir.
Bu c¢alismalarin ne kadar basarili oldugu, bu giderlerin kesin miktarinin veya

toplam maliyetler veya gelirlere yiizdesel oraninin 6l¢iilmesi ile belli olur.

e Aktiflerin Kullammi/Y atirim Stratejisi

Sermayenin karliligi, yatinmin karliligi ve ekonomik katma deger gibi amaglar, gelirleri
fazlalastirmak, maliyetleri diisiirmek ve aktiflerin kullanimini arttirmak icin uygulanan
finansal stratejilerin elde ettigi basariy1 degerlendiren genel Olgiilerdir. Bunlara ek olarak

uygulanabilecek 6zel yontemler (Kaplan ve Norton, 2003, s.71-73):

— Nakit doniis siireci: Isletme sermayesi kullamminin verimliligini 6lgmek icin
kullanilan ol¢iilerden biridir.Sirketin tedarikg¢ilerine yaptigr nakit odemeleri
miisterilerinden tahsil edecegi nakit alacaklara doniistiirme siiresidir. Nakit akis
sliresini mevcut seviyelerin altina ¢cekmeye calismak, isletme sermayesinin

verimliligini arttirtacak mitkemmel bir hedeftir.

— Kiymetlerden etkin fayda saglanmasi: Kiymetlerin degerlendirilmesi ile ilgili
Olciiler, dayanikli sermaye mali alimi icin yapilan yatinmlar {izerine
odaklanmistir. Bunun nedeni hem yapilan yatirimlari sayesinde verimliligi
artirmak hem de yatinm islemlerini hizlandirarak bu yatinmlardan elde
edilecek nakit doniisiiniin daha kisa siirede gerceklesmesini saglamaktir. Nakit
doniis siirecindeki kisalmalar, sirketin fiziki ve entelektiiel kiymetlerine yatirim

yapmasina olanak tantyacaktir.
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Daha 6ncede agiklandigi gibi isletmeler tarafindan kullanilan dlgiiler isletmenin belirledigi

stratejiye, isletmenin yapisina, faaliyet gosterdigi sektore gore degisik kombinasyonlar

gostermektedir. Bununla birlikte bir genelleme yapmak gerekirse isletmeler tarafindan yaygin

olarak kullanilan finansal performans 6lciileri asagidaki gibidir (Coskun, 2005, s.91):

Gelirler

Net kar

Faaliyet kart

Gelir artis orani

Piyasaya yeni siiriilen iiriinlerden elde
edilen gelirler
Briit kar

Briit kar oram

Kilit  boliimlerde
azalmalar1
Ekonomik katma deger

Piyasa katma degeri

Yatirimlarin getirisi

Sermaye getirisi

Toplam varliklarin getirisi

Toplam varliklar

Toplam varliklarin ¢alisan sayisina
orant

olusan  maliyet

2.2.1.2 Miisteri Boyutu

Karin toplam varliklara orani

Karin satiglara oram

Katma degerin calisan sayisina orani
Birlesik biiyiime oranlari

Dagitilan kar paylar

Pazar paylart

Hisse senedi fiyatlar

Hissedarlarin baglilig

Nakit akis1

Toplam maliyetler

Isletmenin kredi derecesi

Borglar

Borg oranlart

Alacaklarin doniisiim oranlari
Saticilara borglarin ortalama 6deme
stiresi

Stoklarin devir hiz1

Glinlimiizde miisteri ihtiyaglarina uygun {iriin ve hizmet iiretmenin 6nemli bir rekabet

araci oldugu kesindir. Bu nedenle artik isletmeler, miisteri iizerine odaklanan bir kurum

misyonuna ve vizyonuna sahiptirler. Ciinkil yiiksek bir performans, ancak miisterilerin deger

verdigi iiriin ve hizmetlerin sunulmasiyla saglanabilecektir (Ergiin, 2002, s.11).

Dengeli 6l¢tim kartinin miisteri boyutunda, sirketler rekabet etmeyi sectikleri miisteri ve

pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, sirketin finansal

hedeflerinin gelir bilesenlerini olusturacak kaynaklar temsil eder. Miisteri boyutu, sirketlerin

miisteri sonuglarinin temel Slgiilerini (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazanc)hedef

miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar (Kaplan ve Norton, 2003,

s.81).
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Miisteriler genellikle homojen ozelliklere sahip degildir. Degisik tercihleri, iirin ve
hizmetler hakkinda farkli degerlendirmeleri vardir. Strateji gelistirme ¢aligmalari sirasinda
detayli bir pazar arastirmasi yapilarak, farkli miisteri ve pazar kesimleri ve onlarin iiriin ve
hizmetlerin fiyat, kalite, i yapma, goriintii, taninma ve hizmet gibi faktorleri ile ilgili
tercihleri ortaya cikarilmalidir. Daha sonra sirketin stratejisi hedefledigi miisteri ve pazar

kesimine gore belirlenebilir (Kaplan ve Norton, 2003, s.82).

Kaplan ve Norton’a gore isletmeler miisteri boyutunda genellikle iki oOl¢ii dizisi
kullanmaktadir. Birinci dizi hemen hemen tiim sirketlerin kullandig1 miisteri tatmini, pazar
pay1 ve miisteri devamliligi gibi Slgiilerdir (Kaplan ve Norton, 2003, s.86). Fakat bu ol¢iiler
de geleneksel finansal Olgiiler gibi ge¢mis performansi yansittiklarindan yetersiz
kalmaktadirlar (Ergiin, 2002, s.11). Bu nedenle ikinci 6l¢ii dizisi, “sirket daha fazla miisteri
tatmini, miisteri devamliligi, miisteri kazanilmasi ve sonugta daha fazla pazar pay1 elde etmek

icin miisterilerine neler saglamalidir?” sorularina cevap verir (Kaplan ve Norton, 2003, s.86).

° Temel Olgiiler
Dengeli ol¢iim karti tekniginin miisteri boyutundaki temel Olciiler asagidaki gibidir
(Kaplan ve Norton, 2003, s.86):
- Pazar pay1
- Miisteri devamliligt
- Miisteri kazanilmasi
- Miisteri tatmini

- Miisteri karlilig

Bu olc¢iiler birbirlerine nedensel bir iligki ile baghdirlar. Basit bir ifade ile miisteri tatmini,
miisteri kazanma ve miisteri devamliligini saglayacak, iicli birlikte miisteri karliligim
etkileyecek, miisteri devamlilig1 ile kazanilan yeni miisteriler de pazar payinin artmasini

saglayacaktir (Tekeli, 2003, s.67).

—  Pazar ve pazar pay:: Hedef miisteri ve pazar kesimi belirlendikten sonra pazar payiin
Olciimii kolay bir siirectir (Kaplan ve Norton, 2003, s.87). Resmi ya da resmi olmayan
kaynaklardan toplam pazar biiyiikliigii ile ilgili bilgiler kolaylikla alinabilmektedir. Isletmenin

yaptig1 satiglarin hedef pazardaki toplam satiglara oranmi bizim pazar payimiz1 gosterir.
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—  Miisteri devamliligi: Miisteri gruplarinda pazar payini korumanin ve artirmanin mantikh
yontemi, mevcut miisterileri elde tutmadir. Bu isletmenin miisterileri ile siirdiirdiigli ve
korudugu iliskilerin oranini izleyen bir 6l¢iidiir (Kaygusuz, 2005, s.93). Bircok sirket, miisteri
devamliligini saglamanin yani sira mevcut miisterilere yapilan satis hacminin oransal
bilyiimesini hesaplayarak miisteri sadakatini 6l¢gmek istemektedir (Kaplan ve Norton, 2003,
s.89). Bu nedenle bu agamada, miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri kazanmaya gore daha

dikkatli olmay1 gerektirecektir (Kaygusuz, 2005, s.93).

—  Miisteri kazanma: Isletmenin biiyiimesini saglamak icin genelde, hedeflenen béliimlerde
miisteri tabanl artis saglamak amag edinilir. Misteri kazanma, yeni miisterilerin sayisi ya da
ilgili boliimde yeni miisterilere yapilan satis ile olgiilebilir (Kaygusuz, 2005, s.93). Isletmeler
genelde yeni miisteri cekebilmek igin genis kapsamli ve cogunlukla pahali pazarlama
faaliyetleri gerceklestirirler. Bu isletmeler yapilan kampanya masraflarimin kazanilan yeni
miisteri sayisina oranini hesaplayarak miisteri basina yapilan reklam harcamasim bulabilirler
(Kaplan ve Norton, 2003, s.89). Boylece isletmeler, miisteri kazanmanin isletmeye maliyetini

ve bunlarin yararimi ve zararini dikkate alarak yeni ol¢iiler gelistirebilirler.

—  Miisteri tatmini: Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni miisterilerin kazanilmasi,
miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi ile gerceklestirilir. Miisteri tatmini Olgiileri, isletmenin
isleri nasil en iyi yaptigina iliskin bir geri bildirim saglar. Miisteriler, “kar1 gerceklestiren
taraflar” ve mamuller de “miisteri ihtiyaglarimi kara doniistiiren araglardir”. Tatmin olmus bir
miisteriye, isletme acisindan mamuliinii devamli alacak gozii ile bakilmaktadir. Miisteri
tatmini, miisteriyi elde tutma ve yeni miisteri kazanma icin 6nemli bir belirleyicidir

(Kaygusuz, 2005, s.93).

—  Miisteri karliligi: Bir sirketin diger dort Olciide basarili olmasi, o sirketin karh
miisterilere sahip oldugunu gostermez. Tabii ki miisterileri tatmin etmenin yolu, iiriin ve
hizmetleri diisiik fiyatlara saymaktir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar payr gibi olciiler daha
yiiksek finansal geliri elde etmek i¢in birer ara¢ oldugu igin, sirketler miisterileri ile yaptiklar
isin toplam hacminin yam sira yapilan isin karliligim da 6lgmek isteyeceklerdir (Kaplan ve
Norton, 2003, s.89). Miisteri karlilik olciisi, tiim miisterilerin isletme i¢in karli olmadiklarini
da ortaya ¢ikarabilir. Bu tiir durumlarda, karli olmayan miisterilerden vazgecilmesine ya da
elde tutulmasmna karar vermek icin Omiir boyu karlilik kistasi esas alinmalidir. Yeni
miisteriler, baslangicta karsiz olarak goriilseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate

almarak degerlendirilmelidir (Kaygusuz, 2005, s.93).
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° Miisteri Deger Tekliflerinin Olgiilmesi

Miisteri deger teklifleri, iiretici sirketlerin mal veya hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri
kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak i¢in sunduklar nitelikleri temsil eder. Her ne kadar
farkli sektorler ve sektorlerin farkli pazar kesimleri icin farkli deger teklifleri olsa da

genelleme yapmak gerekirse bunlar1 asagidaki ii¢ grup altinda toplamak miimkiindiir (Kaplan

ve Norton, 2003, 5.93):

- Uriin ve hizmet nitelikleri

- Miisteri iligkisi
- Imaj ve iin
Genel Model
5 — Uriin/Hizmet imaj Mliski
D = + | Imaj + $
eser Nitelikleri
Fonksiyonellik Kalite Fiyat Siire

Sekil 2.3 Miisteri Deger Teklifi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003, s.94

—  Uriin ve Hizmet Nitelikleri: Bu yaklagimda iiriin ve hizmetlerin fonksiyonelligi, fiyati ve
kalitesi gibi degerler 6n plandadir. Genel olarak ifade edilen bu degerler isletmeden isletmeye
farklilik gosterebilmekte ve giivenlik, hatasizlik, kesintisiz hizmet ve moda gibi daha ayrintili
anlatimlarla ifade edilebilmektedir. Tade orani, toplam satilan iiretimde reddedilen iiriin
yiizdesi, zamaninda yapilmayan teslim orani, miisteri talebinin karsilanma siiresi gibi dl¢iiler

bunlara Ornektir.
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—  Miisteri Iligkileri: Miisteri iliskileri boyutu, yanitlama ve teslim siiresi dahil olmak iizere
mal veya hizmetlerin miisteriye sevk edilmesi ve miisterinin ihtiyacimmi bu firmadan
karsilamasindan otiirii neler hissettigi ile ilgilenmektedir (Kaplan ve Norton, 2003, s. 95).
Giiniimiizde bircok isletmede miisteri iliskileri ile ilgilenen bash basina bir departman
bulunmaktadir. Bu departmanin amaci, miisterilerin sirket ile ilgili goriislerini, isteklerini ve
sikayetlerini dinleyerek sorunlart ¢oziimlemek ve miisterilerin sorularin1 eksiksiz

cevaplandirmaktir.

—  Imaj ve iin: Tmaj ve iin boyutu, sirkete miisteri ceken soyut kavramlari yansitir. Bazi
sirketler yaptiklar1 reklamlar, sloganlar veya verdikleri hizmet kalitesiyle, iirettikleri tiriin ve
hizmetlerin soyut yonlerinin daha da iizerinde miisteri sadakati elde etmeyi basarmislardir.

Imaj ve iin boyutu bir firmanin kendisini miisterilerine tanitmasini, anlatmasini saglar.

Dengeli oOl¢iim karti teknigi miisteri boyutundaki amaglara ulasilip ulasilmadigim
belirlemek icin kullanilan performans oOl¢iilerine verilebilecek oOrnekler asagidaki gibidir

(Coskun, 2005, s. 92):

e Satis miktar1 e Miisterilerin toplam sayis1
e Pazar pay1 e Miisteri basina yillik satis miktart
e Miisteri memnuniyeti e Sonuglanan satiglarin  baglantilarina
e Miisteri sadakati orani
* Miisteri sikayetleri ® Miisterilerin igyerini ziyaret sayis1
e Miisteri isteklerini yerine getirme e Her bir miisterinin karlilig1
zamani e Miisteri basina  diisen  miisteri
e [lk goriismede ¢oziilen sikayet sayist hizmetleri gideri
e Satis iadelerinin orani e Pazarlama giderlerinin satiglara orani
e Uriin/hizmet fiyat: e Verilen reklam ilanlarinin sayisi
e Uriiniin/hizmetlerin miisteriye toplam ® Markalarin taninmishgi
maliyeti e Miisterilerle gecirilen zaman
e Miisteri  gOriigmelerinin  ortalama e Katilinan ticaret fuar sayisi
zamani e (alisan basina diisen miisteri sayisi
e Kaybedilen miisteri sayist e Her bir satis kanalinin satis miktari
e Devam eden miisteri sayisi, miisteri .

Satis islem sayis1
elde etme orani

® Yeni miisterilerden elde edilen gelirin
yiizdesi
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2.2.1.3 Sirket Ici Yontemler Boyutu

Yoneticiler bu asamada, ortaklar ve miisterilerine yonelik amaglarin1 tam anlamiyla
gergeklestirebilmek i¢in, yerine getirilmesi gereken Onemli islemlerin neler oldugunu
belirlerler (Ergiin, 2002, s.11). Sirket ici yoOntemler boyutu, “miikkemmelligi nasil
saglayabiliriz?” sorusu ile sekillenmektedir. Dengeli Olciim kart1 tekniginde yer alan bu
boyutta yoneticiler, isletmedeki kritik icsel siirecleri tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay
sahiplerini ve miisterilerini tatmin edebilmesi i¢in igletme siireclerinde etkinlik nasil
saglanmahidir? Miisteri memnuniyetini saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yonetim,
miisterileri tatmin edebilmek icin kritik igsel siireclere odaklanmalidir. Bu siireclerde ram
zamaninda iiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef maliyetleme
gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasinin yani sira bu tekniklerin etkinliginin saglanmasi ve

gelistirilmesi gerekir (Kaygusuz, 2005, s.94).

Sirket ici yontemler boyutu, klasik yontemlerin ve dengeli Sl¢iim karti tekniginin
performans Ol¢iimiine yaklagimlar1 arasindaki en 6nemli farklardan birini vurgular. Klasik
yaklagimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar
kalite ve zaman gibi finansal olmayan 6l¢iiler kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut siirece
odaklanmaktadir. Ancak dengeli Ol¢ciim karti teknigi, miisteri beklentileri ve finansal
amaclarda beklentileri karsilayacak yeni siirecleri tamimlamaktadir. Icsel siire¢ amaglari,
isletmenin stratejisinde basariya ulagmasinda ¢ok onemli olan siireci vurgular (Kaygusuz,

20085, 5.95).

Her isletme, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek i¢in farkl bir
dizi islem uygularlar. Ancak yine de isletmelerin kendi 6zelliklerine gore uyarlayabilecekleri
tic temel is siirecinden olusan bir genel deger zinciri modeli sunmak miimkiindiir (Kaplan ve

Norton, 2003, s.119).
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Yenileme
Siireci

. \

Satig Sonrasi
Hizmet

“ Siireci

Operasyonlar
Siireci

_ Miisteri Pazarn\ Mal/Hizmet | Uriin/ '\ Uriin/ Miisteriye
Ihtiyaglarinin ~ Jf Tamm-  $Teklifinin Hizmet JHizmet Hizmet
Tanmmlanmasi [ 1anMastf Yaratilmas: ff Uretimigf Sunumu Verilmesi

. Miisteri
Ihtiyaglarinin
Karsilanmasi

' J /

/

Sekil 2.4 Sirket ici isleyis Boyutu - Genel Deger Zinciri
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003,s.121

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi bu ii¢ temel is siireci;
- Yenileme
- Operasyonlar

- Satis sonras1 hizmetler siirecidir.

Yenileme isleminde sirket, miisterilerin yeni gelisen ve

heniiz ortaya

cikmamig

ihtiyaglarim arastirip bu ihtiyaglar karsilayacak iiriin ve hizmetler yaratir. Deger zincirinin

ikinci Onemli basamagini olusturan operasyonlar, mevcut iirlin ve hizmetlerin iiretildigi ve

misteriye ulastinnldigi asamalardir. Operasyonlar eskiden beri bir¢ok organizasyonda

uygulanan performans Ol¢iim sistemlerinin en ¢ok odaklandigi islemlerdir.

Fakat dengeli

Olctim kart1 tekniginde sekil 2.4’den de anlasilacagi gibi, finansal ve miisteri ile ilgili amaclar

gerceklestirmek icin operasyonlardaki miikemmellik sadece gerekli bileskenlerden biridir.

Uciincii basamak olan satis sonrasi hizmet siirecinde ise, isletmelerin mamul/hizmetleri

miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler yer almaktadir (Kaplan ve Norton,

2003, s.120).

° Yenileme Siireci

Yenileme islemini uzun donemli bir deger yaratma siireci olarak diisiinmek gerekir.

Baslangic asamasinda sirketler yeni pazarlari, yeni miisterileri ve mevcut miisterilerin yeni

olusmaya baslayan veya gizli ihtiyaclarimi belirleyip bunlar besler, daha sonra yeni pazar ve

miisterilere ulasarak onlarin yeni belirlenmis ihtiyaglarim kargilayacak iiriin ve hizmet

gelistirirler (Kaplan ve Norton, 2003, s.121).
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Sekil 2.4’de de goriilecegi gibi yenileme islemi iki bileskenden olusmaktadir. Birinci
bileskende yoneticiler pazarin biiyiikliigiinii, miisteri tercihlerini ve hedef iiriin ve hizmetlerin
olas1 fiyatlarim belirlemek amaciyla pazar arastirmasi gerceklestirirler. Pazar ve miisterilerle
ilgili toplanan bu bilgiler, yenileme isleminin ikinci basamagini olusturan iiriin/hizmet tasarim
ve gelistirme siireci i¢in isletmeye gereken veriyi saglar. Bu asamada isletmeler hedef miisteri
tercihleri dogrultusunda iiriin ya da hizmet gelistirme faaliyetleri icerisindedirler (Kaplan ve
Norton, 2003, s.121). Giiniimiizde artan rekabet kosullarinda miisterilerine kusursuz iiriin ve
hizmet sunmak isteyen isletmeler icin iriin gelistirme asamasimin Onemi giin gectikce

artmaktadir.

° Operasyonel Islemler

Miisteriden siparis alinmasi ile baslayan bu siireg¢ iiriin ve hizmetin miisteriye teslimi ile
sona erer. Bu asamadaki en 6nemli konu mevcut {iriinlerin, mevcut miisteriye verimli, tutarli,

dakik bir sekilde ulastirllmasidir (Kaplan ve Norton, 2003, s.128).

Operasyonel islemler gecmiste standart maliyetler, biitceler ve sapmalar gibi finansal
Olciilerle izlenip kontrol edilmekteydi. Fakat zaman icinde iscilik verimliligi, makine
verimliligi, satin alma fiyatlarindaki degismeler gibi dar finansal Olciilere odaklanmak,
fonsksiyonelligi olmayan islemlerin artmasina neden olmustur. Giiniimiizde ise toplam kalite
yOnetimi, tam zamaninda tiretim gibi yonetim teknikleriyle bir¢ok sirket geleneksel mali ve
finansal Olgiilerini kalite ve dongii siiresi Olciileriyle destekleme firsati bulmuslardir. Bu
Olciilere ilaveten yoneticiler; islemlerin, iiriin ve hizmet tekniklerinin daha bagka 6zelliklerini
(esnekligin Olciilmesi, iiriin ve hizmetlerin miisterilere art1 deger yaratan ozellikleri dl¢iilmesi

gibi) de 6l¢mek istemektedirler (Kaplan ve Norton, 2003, s.129).

o Satis Sonrasi1 Hizmet

Satis sonrasi hizmet, i¢ deger zincirinin son asamasini olusturur. Garanti ve tamir
islemleri, ariza ve iadelerle ilgilenmek, taksitlerle veya kredi karti ile yapilan satislarin
bedellerinin tahsilati gibi islemlerin hepsi satis sonras1t hizmetler kapsamindadir (Kaplan ve

Norton, 2003, s.130).
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Miisterilerin iiriin satis sonrasi hizmet beklentilerini karsilamay1 amaclayan sirketler, bu

boliimde gerceklestirilen islemler i¢in Onerilmekte olan zaman, kalite ve maliyet Olciilerini

kullanarak satis sonrasi hizmetlerdeki performansi Olgebilirler. Boylece miisteri talebi ile

baslayan ve sorunun ¢oziilmesi ile biten devir siirecindeki hata ve aksakliklarin ne siiratle

yanitlandigimi ve giderildigini Olcebilirler. Ayrica isletmeler maliyet Olgiileri ile de satis

sonrasi hizmet islemlerinin verimliligini degerlendirebilirler.

Ozet olarak belirtmek gerekirse dengeli Olciim karti tekniginde sirket ici yontemler

boyutunda yaygin olarak kullanilan performans olgiileri asagidaki gibidir (Coskun, 2005,
s.94):

Uriinlerin/hizmetlerin miisterilere
ulasgtirilma siiresi

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

Stoklarin devir hizi

Toplam teklifler i¢indeki yeni
iiriin/hizmet sayisi, isgiicii kullanim
orant

Yeni iiriin ve hizmet sayisi

Yeni iiriin/hizmet gelistirme siiresi
Yeni patent sayist

Elimizdeki patent sayisi

Patentlerin ortalama yas1

Kusurlu iiriin oran1

Yeniden islenen iiriin sayisi

Kurulum zamanlar

Basa bas noktasina ulasma zamant
Siirekli iyilestirme

Hatali tirtinlerin tamir veya degistirme
siiresi

Uriiniin kullantmi konusunda
miisterilere verilen egitim siiresi
Garanti taahhiitleri

Yoldaki iiriinler/hizmetler

Yeni projelerin i¢ getiri oran

Kapasite kullanimlar

Alnan iiriin/hizmet iadelerinin siklig
Makinelerin bos durduklar1 zaman
Isletme hakkinda basinda ¢ikan olumlu
yazilarin sayisi
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2.2.1.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Miisteri ve sirket i¢i yontemler boyutu, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda
bilgi vermektedir. Ancak, miisteri tatmini degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak
uydurabilmek i¢in isletmeler, mevcut mamul ve iiretim siireclerinde devamli gelisme
saglamali, 6grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve siirdiirmelidir. Degisen basari
hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve siiregleri icin devamli gelistirme
faaliyetinde bulunmalarimi gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik, gelistirme ve Ogrenme

yeterliligi dogrudan isletmenin degerini diizenlemektedir (Kaygusuz, 2005, s.96).

Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi gelecek i¢in yatirim yapmanin onemini ve bu yatirimlarin
sadece yeni techizat ve yeni iriin arastirma-gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatirim
alanlart ile simirli olmamasi gerektigini vurgular. Bu yatirnmlarda isletmelerin gelisimi igin
tabiki gereklidir ancak tek baglarina yeterli degillerdir. Uzun zamanda basarili olmak isteyen
isletmeler mutlaka alt yapilarina yani personel, sistem ve yOntemlerine yatirnm yapmalari

gerekir (Kaplan ve Norton, 2003, s.153-154).

Kaplan ve Norton’a gore 6grenme ve gelisme boyutunda ii¢ temel kategori vardir:
- Calisanlarin yetenekleri
- Bilgi sistemlerinin yeterliligi

- Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

° Calisanlarin Yetenekleri

Teknolojinin gelismesi ile beraber isletmelerde yonetim ile ilgili diisiince yapisinda
kaydedilen en 6nemli degisikliklerden biri, ¢alisanlarin isletme i¢indeki roliiniin degismesidir.
Eskiden iist diizey yoneticiler disindaki isgiler, isletmede rutin ve devaml tekrarlanacak isleri
yapmakla sorumluydular. Isciler diisinmek icin degil fiziksel olarak calismak icin ise
alinmaktaydilar. Giiniimiizde ise bu rutin islerin hemen hemen hepsi otomatik olarak
makineler tarafindan yapilmaktadir. Boylece calisanlarin isletme igindeki yeri degismistir.
Artik alt kademe ¢alisanlar1 miisterilerle daha cok yiiz yiize gelmektedir. Calisanlarin roliinde
meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin calisanlarim1 yeniden egiterek onlarin yaratici
yeteneklerini sirketin amaglarina ulasma dogrultusunda harekete gecirmelerini gerektirmistir

(Kaplan ve Norton, 2003, s.154-156).
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Bir¢ok sirkette ¢alisanlarla ilgili amaclar1 isaret eden li¢ tane gosterge vardir (Kaplan ve
Norton, 2003, s.157):

- Calisanlarin tatmini

- Calisanlarin kaliciligi

- Calisanlarin iiretkenligi

Bu gostergeler icinde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisinin yani c¢alisanlarin

kaliciligi ve ¢alisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir.

Temel Gostergeler

/ Sonuclar

Cahisanlarin Calisanlarin
Kalicihig: Verimliligi
Calisanlarin

Tatmini

el AN

Calisanlarin Teknolojik CahsgatfHareket
Yetenekleri Altyapi rtami

Sekil 2.5 Ogrenme ve Biiyiime G ostergesi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003,s.157
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Calisanlarin tatminini saglama amaciyla sirketlerin ¢alisanlarin moralini yiiksek tutmasi
ve yaptiklart isin genelinden memnun olmasi ¢cok Onemlidir. Miisteri memnuniyeti ile ilgili
yapilan arastirmalarin pek ¢ogunda, en yiiksek miisteri memnuniyetini saglayan calisanlarin
isyeri memnuniyeti ve tatmini de yiiksek ¢ikmaktadir. Bu nedenle sirketlerin yiiksek seviye de
miisteri memnuniyeti elde edebilmeleri i¢in bu miisterilere tatmin olmus personelle hizmet

vermeleri gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2003, s.157-158).

Calisanlarm siirekliliginin 6lciilmesinin temelinde yatan amag; sirketin calisanlarina
uzun vadeli yatinm yapmas1 ve kisilerin arzu edilmeyen ayrilislarinin sirketin entelektiiel
sermayesinden bir kayip olarak nitelendirilmesidir. Calisanlarin siirekliligi genellikle calisan

devir oramyla dl¢iiliir (Kaplan ve Norton, 2003, s.159).

Calisanlarin verimliliginin 6l¢iilmesindeki amag ise, ¢alisanlar tarafindan iiretilen toplam
mal miktar1 ile mal miktarim iireten ¢alisan sayis1 arasinda bir iliski kurmaktir. En basit
verimlilik Olciisii, ¢alisan basina diigen gelir miktaridir. Bu 6lgii, her ¢alisanin ne miktarda

hasila yarattigini ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 2003, 5.159).

. Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket i¢i yontemler boyutlarinda yer
alan hedeflere ulasmak icin ¢ok 6nemli bir etken olsa da, tek basina yeterli degildir. Giiniimiiz
rekabetci is ortaminda calisanlarin etkili olabilmeleri i¢in miisteriler, ic isleyisler ve aldiklan
kararlarin finansal sonuclari hakkinda miikemmel seviyede bilgiye ihtiyaclar1 vardir. Bilgi

sistemi yeterliliginde kastedilen bu bilgidir.

° Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak
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Sirket basarisina katkida bulunabilmesi i¢in calisanlarin sirket menfaatlerine uygun
motive edilmesi gerekir. Bu konu ile ilgili dl¢iiler asagidaki gibidir (Kaplan ve Norton, 2003,
s.165-175):

—  Ortaya atilan ve uygulanan onerilerle ilgili dlciimler: Ortaya atilan Onerileri 6lcmede en

basit 6l¢ii calisan basina yapilan oneri sayisidir.

—  Geligimin Olgiilmesi: Basaril bir oneri programinda ¢alisanlar tarafindan yapilan 6neri
sayist kadar o Onerilerle alinan yol, kaydedilen gelisme de 6nemlidir. Sirketler bu programlar
sonucunda miisteri ve sirket ici yoOntemlerin miisteri ve sirket i¢i yontemlerin belirli
islemlerinde kalite, zaman veya performans acgisindan gelismeler elde etmeyi

hedefleyebilirler.

—  Bireysel ve Kurumsal Uyum Olgiileri: Bu konu ile ilgili odaklanilmas1 gereken konu;
kisi veya departmanlarin hedeflerinin dengeli 6l¢iim kartinda belirtilen hedeflere uygun olup

olmadigidir.

Genel olarak belirtirsek sirket i¢i yontemler boyutunda en ¢ok kullanilan olciiler asagidaki

gibidir (Coskun, 2005, s.96):

e Calisanlarin mesleki dernek ve e Calisanlarin memnuniyeti
kuruluslara tiyelikleri e Isletmenin hisse sahibi yapma

e Egitim yatirimlarinin miisteri sayisia programlarinda calisanlarin katilimi
orant e s kazalarinda kaybolan zaman

e Calisanlarin ortalama hizmet siireleri e (Calisan basina diisen katma deger

® Yiiksek seviyede calisanlarin orani e Halihazirdaki is bagvurular

e Kendi bilgisayar1 olan ¢alisan sayist e Caligma ¢evresi kalitesi

e (Calisan verimliligi o ¢ iletisim oranlari

e Birden fazla islev icin egitim almis e Yetki endeksi
gahsan say1s1 e Egitim i¢in harcanan zaman

* [se gelmeme sayisi e Rapor edilen is kazalari

e (alisanlarin yaptig1 6neriler e FEtik ihlalleri

e Lider gelistirme
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2.2.2 Dengeli Olciim Karti Olciilerinin Stratejiye Baglanmasi

Daha once de belirtildigi gibi dengeli Ol¢ciim karti tekniginin amaci sadece isletme
performansim1  0lgmek degil elde edilen sonuclarla strateji arasindaki iletisimin
saglanabilmesidir. Bu sekilde kullanilmadigi taktirde dengeli Olciim karti teknigi ile elde
edilmesi arzulanan faydanin bir kontrol sisteminden saglanacak faydadan ileriye gitmesi

beklenemez.

Bu nedenle dengeli ol¢iim kart1 tekniginin amaci tiim yonetici ve calisanlan sirket
stratejisinin basar1 ile uygulanmasi i¢in motive etmek olmalidir. Sirket stratejisini Slgiim
sistemleri sekline doniistiirebilen sirketler, ama¢ ve hedeflerin anlasilmasini saglayacaklari
icin stratejilerini ¢cok daha iyi uygulayabileceklerdir. Bu iletisim yoneticiler ve ¢alisanlarin
onemli etkenler iizerinde yogunlagmalarini, yatirim, girisim ve hareketlerini sirketin stratejik
hedefleri ile uyumlu bir sekilde siirdiirmelerini saglar. Boylece, basarili bir dengeli dl¢iim
karti, bir dizi entegre finansal ve finansal olmayan Olgiiler araciligl ile sirket stratejisini

aciklamahdir (Kaplan ve Norton, 2003, 5.179).

Dengeli 6l¢iim kart1 tekniginin sirket stratejisini Ol¢iiler haline doniistiirmesini saglamasi

icin ti¢ prensipten soz edilebilir (Kaplan ve Norton, 2003, s.181-183).

—  Neden-sonuc iliskileri: Uygun hazirlanmig bir dengeli 6l¢iim karti, bir dizi neden-sonug
iligkisi vasitasiyla sirketin stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli boyutlarda yer alan
amaglar arasindaki iliskileri, bunlarin kontrol edilebilmesine ve degerlendirilebilmesine
olanak saglayacak bir aciklikla ortaya koymali, sonuclar ve bu sonuglar1 elde etmeyi
saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug iliskilerine ait iliskiler dizisini tanimlamali ve
acikca gostermelidir. Dengeli Olciim kartinda yer alacak her ol¢ii, stratejinin tiim sirkete

yayilip anlagilmasini saglayacak neden-sonug iligkileri zincirinin bir halkasi olmalidir.

—  Performans gostergeleri: 1yi bir dengeli 6l¢iim karti hem sonug dl¢iimleri, hem de bu
sonuclart elde etmeyi saglayacak performans gostergelerini kapsamalidir. Performans
gostergeleri olmadan sadece sonug¢ Olgiimlerine yer verilmesi, bu sonuclarin nasil elde
edilebilecegine dair bir fikir vermez. Ayn1 zamanda sonug Olciimlerinin, stratejilerin basari ile
uygulanip uygulanmadigina dair bir erken uyar1 mekanizmasi gorevi yerine getirme
ozellikleri de yoktur. Uretim siireleri, hata oranlari gibi performans gostergeleri tek baslarina

kullanildigr zaman sirketlerin kisa donemli operasyonel gelismeler elde etmelerini
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saglayabilirler ancak sonug Sl¢iimleri olmadig taktirde operasyonlardaki gelismelerin mevcut
ve yeni miisterilerle daha fazla is yapilmasini saglayip saglamadigi ve sirketin daha iistiin bir
performansa ulasip ulasmadigimi gostermekte yetersiz kalirlar. Iyi bir dengeli olgiim karti,
sirket stratejisine Ozel olarak belirlenen sonuclar ve performans gostergelerinin en uygun

orandaki birlesimini kapsamalidir.

—  Finansal hedeflerle baglanti saglanmasi: Dengeli 0lciim karti; elde edilen sonuglar,
ozellikle de sermayenin karlilik oranmi1 veya ekonomik katma deger gibi finansal sonuglar
izerinde 6nemle durmalidir. Bircok yonetici, toplam kalite yOnetimi, toplam operasyon
siiresindeki azalma, yeniden yapilanma ve c¢alisanlara yetki verilmesi gibi programlari
miisterileri dogrudan etkileyecek ve gelecekte daha yiiksek performans saglayacak sonuglara
baglamakta basarisizliga ugramaktadirlar. Bu sirketlerde yapilan hata, gelisim programlarinin
nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Gelisim programlan ile sirketin miisteri ve finansal
performansim1 arttirmaya yonelik 0zel hedefleri arasinda baglanti kurulamamistir. Bu
uygulamalarin kaginilmayan sonucu olarak, sirketler degisim programlarindan bekledikleri
somut getirilerin eksikligi nedeniyle hayal kirikligina ugrarlar. Bu nedenle dengeli 6lgiim

kartinda yer alan tiim oOlciiler finansal amaclarla baglanmalidir.

2.2.3 Dengeli Olciim Karti Tekniginin Basarih Olabilmesi icin Dikkat Edilmesi

Gerekenler

Bir yontem ne kadar basarili olursa olsun, iyi uygulanamadig taktirde isletme i¢in olumlu
sonuglar vermesi ¢ok zordur. Bu yiizden, dengeli 6lciim karti tekniginin basarili olmasi i¢in
bu teknigin uygulanmasinda da dikkat edilmesi gereken bazi hususlar vardir (Coskun, 2005,

s.134) (Kaygusuz, 2005, 5.99):

¢ Biitiin isletmeler birbirinden farklidir ve tiim isletmelere uyabilen standart bir ¢oziim
yoktur. Bu nedenle dengeli Olciim karti teknigi uygulamasinda isletme kendi
stratejilerine ve misyonuna odaklanmalidir.

e Performans 6lciim sisteminde tepe yonetimin destegi ve fikir birligi ¢cok onemlidir.

o isletme calisanlar1 ve birimleri icin performans 6lciileri belirlenirken ve dengeli 6lciim

kart1 olustururken calisanlarla toplantilar yapilmali ve calisanlarin destegi alinmalidir.
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Performans oOlciilerinin az olmasi etkisini arttirmaktadir. Bu nedenle olgiiler ve
amaglar sinirh sayida ve birbirleri ile dengeli bir sekilde belirlenmeli, sadece 6nemli
goriilenler dengeli 6l¢iim kartinda yer almalidir.

Performans ol¢iilerinin, kritik basar1 unsurlar ile iliskisi kurulmalidir.

Dengeli oOlgiim kartinin igletmenin stratejik kararlarim1 harekete gecirecek bir
uygulama olarak algilanmas1 gerekmektedir.

Performans olciilerinin neden-sonug iliskisi ile birbirine baglanmasi ve sonug olarak
istenen ¢iktilara baglanmasi gereklidir.

Isletme igindeki farkli diizeyler icin dengeli 6lciim kartlar1 uyumlu olmali, en tepe
yonetim ig¢in hazirlanan dengeli ol¢iim kart1 ile alt diizeylerdekiler iliski iginde
olmalidur.

Calisanlart tesvik etmek icin, dengeli Ol¢iim kartt sonuclar ile odiillendirme
sisteminin iligkisi kurulmalidir.

Sistem tam uyum icinde hemen oturmayabilir, sistemi uygulamadan kaldirmak yerine
diizeltme yoluna gitmek gereklidir.

Dengeli ol¢iim karti tekniginin yonetim tarafindan diizenli olarak kullanilmasi ve
diizenli araliklarla alinan raporlarin toplantilara giindem olusturmasi gerekmektedir.
Dengeli ol¢iim kartinin gelistirilmeye ihtiyaci oldugu unutulmamali ve sistem diizenli

olarak gozden gecirilmelidir.

Dengeli Olciim Karti Teknigi Uygulamasinda Karsilasilabilecek Engeller ve

Yonelebilecek Elestiriler

Dengeli Olciim kart1 teknigi ilk ortaya ciktiginda bir ¢ok yazar dengeli ol¢iim karti

teknigine siiphe ile yaklagsmis ve bu yOntemin uygulamasmna karst farkli elestiriler

yoneltmislerdir. Bu elestirilerin bir kism1 yontemin yapisi ile ilgili iken, bir kismi da

uygulama ile teori arasindaki farkliliklarla ilgilidir. Dengeli ol¢iim kart1 teknigi ile ilgili

elestiriler genel olarak asagidaki gibidir (Coskun, 2005, s. 100-103):

Dengeli ol¢iim kart1 teknigi kullanan bazi isletmelerde kullanilan performans ol¢iileri

belirlenirken, gercekten odaklanilmasi gereken hedefler yerine, dl¢iilmesi kolay olan hedefler

tercih edilmektedir. Ayrica dengeli 6l¢iim kart1 teknigini kullanan bazi isletmelerde, bu teknik

ile ilgili bilgilerin tiim organizasyon birimlerine ulagtirilmasinda biiyiik sorun yaganmaktadir.
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Dengeli 6l¢iim karti teknigi kullanan bazi isletmelerin finansal dl¢iilere hala ¢ok fazla
onem verdigi ve performans boyutlarina dengeli bir agirlik vermedigi goriilmektedir. Ornegin,
dengeli olciim karti tekniginin ilk uygulanmaya baslandig1 yillarda yapilan bir arastirmaya
gore, bu arastirmaya konu olan 60 isletmenin dengeli Ol¢iim kartlarinin, ortalama olarak
finansal boyuta %56, miisteri boyutuna %19, siirecler boyutuna %12, yenilik ve 6grenme

boyutuna %35 ve diger boyutlara %9 oraninda yer verdikleri belirlenmistir.

Dengeli ol¢iim karti teknigi uygulamasinda karsilasilan en ©nemli sorunlardan biri,
performans Olciilerinin strateji ile baginin iyi kurulamamasi, performans boyutlar1 arasinda
neden-sonug¢ iliskisinin yeterince olusturulamamasi, dogru performans hedeflerinin

secilememesi ve dl¢limlerin yanhs sekilde yapilmasidir.

Dengeli olgiim kartt tekniginin stratejik kontrol araci olarak isletmeye katkisi
incelendiginde, dengeli 6l¢tim kart1 tekniginin rakipler ve teknolojik gelismeler gibi unsurlari
izlemede yetersiz kaldigindan dolay1 riskleri gbz Oniine almadan sadece mevcut stratejiye

gore hareket ettigi elestirisi getirilmistir.

Isletmenin i¢ ve dis gevresi durgun olmadigindan, isletmenin stratejik onceliklerini ortaya
koymak ve performans olciimiinii bu stratejilere gore yapmak zor olmaktadir. Isletmenin
sahip oldugu bilgiler, dinamik yapisi i¢cinde kisa siirede eskiyebilmekte ve stratejilerin bu
degisime uyum saglamasi zor olabilmektedir. Bu nedenle, dengeli Ol¢iim kart1 teknigi
isletmeye dinamik bir bakis a¢is1 kazandirmazsa, uygulamanin isletmeye basar1 kazandirmasi
olasilig1 azalmaktadir. Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi statik bir yontem oldugundan, dinamik bir
ortamda hareket etmekte olan isletmelerin geleneksel performans sistemlerinde karsilastiklari
tiim sorunlara care olamamaktadir. Dengeli Ol¢iim kart1 teknigi, rakiplerin hareketlerini ve

isletme yonetiminin kars1 hareketlerini tam olarak yansitmamaktadir.

Dengeli ol¢iim karti tekniginin verimli olarak c¢alisabilmesi igin, siirekli olarak
giincellenmesi gerekmektedir. Dengeli 6l¢iim kartinin giincellenmesi, yiiksek maliyetli ve ¢ok

zaman alic1 olabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
DENGELI OLCUM KARTI TEKNiGiNiN BiR KONAKLAMA
ISLETMESINDE UYGULANMASI

3.11 GENEL OLARAK TURIiZM

Bir ¢ok arastirmaci ve kurum tarafindan farkli bakis agilariyla bir¢ok farkli turizm tanim
yapilmistir. Biitiin bu bakis agilar dikkate alinarak yapilan genel bir tanima goére turizm;
“insanlarin siirekli ikamet ettikleri, calistiklar1 ve her zamanki olagan gereksinimlerini
karsiladiklan yerler disinda yerlesmemek ve ekonomik anlamda gelir elde etmemek kosuluyla
dinlenme, eglenme, merak, spor, saglik, kiiltiir, deneyim kazanma, akraba ziyareti, kongre ve
seminerlere katilma, dini gerekleri yerine getirme vb. nedenlerle kisisel ya da toplu olarak
yaptiklar1 seyahatlerden ve gittikleri yerlerde en az bir geceleme yaparak turizm isletmelerinin
tirettigi mal ve hizmetleri talep etmelerinden ortaya ¢ikan is ve iliskiler biitiiniidiir” (Kozak ve

digerleri, 1997, s.3).
3.11.1 Turizm Cesitleri

Turizm kavraminin taniminda oldugu gibi cesitleri konusunda da farkli kaynaklarda farkl
siniflandirmalar yapilmistir. Bu siniflandirmalar arasinda bir genelleme yaparsak turizm

cesitleri asagidaki gibi siniflandirilabilir:

3 S (deniz, kum, giines) turizmi
Kongre turizmi

Av turizmi

Lol

Tarih turizmi (tarihi yerleri ziyaret amaciyla yapilan turizm)
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5 Din turizmi (miisliimanlarin hac ziyaretleri gibi dini ziyaret amaciyla yapilan turizm)
6. Kaplica turizmi

7. Yat turizmi

8 Magara turizmi

9. Spor turizmi (turnuvalara, olimpiyatlara katilmak amaciyla yapilan turizm)

10. Hobi amagh spor turizmi (golf oynama, sorf yapmak gibi amaclarla yapilan turizm)
11. Dag turizmi

12.  Akraba, arkadas ziyareti amaciyla yapilan turizm
3.11.2 Turizm Sektorii ve Ozellikleri

Turizm hareketine dogrudan ve dolayli olarak bagimli bulunan, turistlerin ihtiyag
duyduklar1 mal ve hizmetleri lireten veya pazarlayan, basta konaklama, seyahat ve yeme-icme
isletmeleri olmak iizere tiim turizm isletmeleri turizm sektoriinii olusturmaktadir. Turizm
sektoriinii diger sektorlerden ayiran baslica ozellikleri sunlardir (Kozak ve digerleri, 1997,

$.25-26):

e Turizm sektorii biiyiikk Olgiide insan giictine dayanir. Bu 0zelligi nedeniyle turizm
isletmelerinde iiretim ve pazarlama etkinliklerinde mekanizasyona ve otomasyona gidilerek
maliyetlerin diisiiriilmesi gibi bir durum séz konusu degildir. Ornegin bir aksam yemegi
cesitli araclar yardimu ile hazirlanarak insan giicii ile servis edilmek zorundadir.

® Bu sektorde faaliyet gosteren tiim igletmeler turizm hizmetlerinin niteligi geregi birbiri
ile uyumlu olma, yakin bir isbirligi ve karsilikli yardimlasma icinde bulunmalidir. Ornegin
bir bolgedeki otellerin kotii hizmet sunmasi, o bolgedeki diger turizm isletmelerini de
olumsuz etkiler.

e Turizm pazarinda yer alan tiiketicilerin zevk, moda ve aliskanlik diizeylerinin kisa
stirelerde degismesi turizm isletmelerini, sahip olduklart varliklar1 ekonomik Omiirleri
dolmadan yenileri ile degistirmek zorunda birakmaktadir.

e Turizm sektoriinde iiretilen genellikle hizmettir. Hizmetin satisi, iiretimi ve miisterinin
tatmini acisindan soyut bir 6zellik gosterir. Ornegin bir konaklama isletmesinden yararlanan
bir turistin elde ettigi fayda gozle goriiniir bir 6zellik gostermemektedir.

e Uretilen hizmetin iiretim ve satis zamam aynidir. Diger bir anlatimla, hizmetin iiretimi

ile tiiketimi ayni es zamanl olarak meydana gelir. Aymi sekilde turistik tiriiniin iiretildigi
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yerde tiiketilmesi zorunlulugu vardir; bir baska yere nakledilmesi veya baska bir yerde
titketime sunulmas1 miimkiin degildir.

o Uretilen hizmetin diger giinlerde kullanilmas1 amaci ile stoklanmas1 miimkiin degildir.

e Turizm sektorii yilin 365 giinii ve giiniin 24 saati hizmet veren bir Ozellik gosterir.
Turizme doniik hizmet veren isletmelerde tatil giinii (mevsimlik isletmeler disinda) gibi bir
kavram yoktur.

e Turizm sektoriinde oOzellikle konaklama isletmelerinin kurulugu sirasinda biiyiik
sermayeye gereksinim duyulur; c¢iinkii konaklama igletmeleri sermaye-yogun ozellik
gosterir. Turizm talebi, onceden kesin bir bicimde Ongoriilmesi giic olan ekonomik ve
politik kosullara bagli oldugundan, turizm endiistrisi talep dalgalanmalarindan aninda
etkilenir. Bu 6zellik sektoriin riskini oldukca yiikseltir.

e Turizm sektoriinde iiretilen iiriin ister paket, ister miinferit olarak pazarlansin birlesik
iiriin olma (farkli iirtinlerin birlesimi) dzelligi gosterir.

e Turizm endiistrisinde tiiketiciler, satin almak istedikleri {iiriinii 6nceden gormeden

secmek ve satin almak zorundadir.

3.11.3 Turizm Isletmeleri

Turizm  sektoriinde faaliyet gOsteren isletmeler turizm isletmeleri  olarak

adlandirilmaktadir. Ana bagliklar altinda belirtirsek turizm isletmeleri;

- Ulastirma isletmeleri

- Konaklama isletmeleri

- Yeme — icme isletmeleri

- Seyahat isletmeleri

- Rekreasyon isletmeleri

- Hediyelik esya isletmeleri

- Yan hizmet isletmeleri olarak gruplandirilabilir.
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3.11.4  Konaklama isletmeleri

01 Haziran 1996 tarih ve 22653 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan “Turizm Yatirim
Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi”, Tiirkiye’de faaliyet gosteren konaklama isletmeleri ile
ilgili diizenlemelerin belirtildigi yasal diizenlemedir. Buna gore konaklama isletmelerinin

siniflar1 agagidaki gibi belirlenmistir (Kozak ve digerleri, 1997, s.34-39):

1. Otel

- Bir yildizl oteller
- ki y1ldizli oteller
- Ug yildizli oteller
- Dort yildizl oteller
- Bes yildizli oteller
Motel

Tatil Koyii

Pansiyon

Kamping

Apart otel
Oberj(dagevleri)
Hostel

A S A A o

Termal tesisi

3.12 TURIZM SEKTORUNDE DENGELIi OLCUM KARTI TEKNIGI

Turizm sektoriindeki isletmelerin performansinin sadece finansal Olciilere dayanarak
Olctilmesi miimkiin degildir. Nitekim yapilan arastirmalarda, otel yoneticilerinin dengeli
Olclim kart1 teknigini kullanmasalar da, odalarin doluluk orani, misafir memnuniyet anketleri,
calisan devir oranlar1 ve tekrar gelen ziyaret¢i sayisi gibi finansal olmayan performans
Olciilerinden yaygin olarak yararlandiklar1 goriilmektedir. Ancak otel yoneticileri, ¢ok farkl
performans Olgiileri kullanmalarina ragmen, hala istedikleri bilgileri tam olarak elde
edemediklerinden sikayet etmektedirler. Bu nedenle, turizm sektoriinde bir cok isletmede

dengeli 6l¢iim kart1 teknigi bir performans yonetim araci olarak kullanilmaktadir.
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Genel olarak turizm sektoriinde kullanilan performans Olciilerine asagidaki ornekler

verilebilir:

Tablo 3.1 - Turizm Sektériinde Kullamlan Performans Olgiileri

* Briit faaliyet kar1

* Net faaliyet kar1

* Kullanilan sermayenin getirisi

* Toplam satiglar

* Boliimlerin satis karmasi

* Kaynaklarina gore satis karmast
* Ortalama doluluk orani

* Stoklarin ortalama siiresi

* Borglarin ortalama siiresi

* Kullanilan oda basina diisen gelir
* Kullanilan oda basina diisen gelir endeksi(diger
rakiplerle kiyaslamasi)

Finansal Boyut

* Misafir memnuniyeti anketi sonuglari
* Misafir mektuplar

Miisteri Boyutu * Tekrar gelen misafir sayisi
* Tekrar gelen misafir sayisinin doluluk oranina orani
* Takim ¢alismasi ile ilgili personel ile beraber yapilan
sirket fci toplantilar

* Maliyet verimliligi ile ilgili briit kar ve net kar oranlar
* Caliganlarin egitimi ile ilgili tamamlanan kurslar, birden
fazla is yapabilen ¢alisan sayis1

Yontemler Boyutu

* Otelin marka standartlarina uyulmast
Ogrenme ve Gelisme | * Faaliyet yiiriitiilmek lizere belirlenen yeni alanlar
* Personele verilen egitimler




69

3.13 UYGULAMANIN AMACI

Uygulamanin amaci, dengeli oOl¢iim kart1 tekniginin bir konaklama isletmesinde

uygulanabilirliginin gosterilmesidir.

Bu amagla, Antalya’da 12 ay faaliyet gosteren bes yildizli bir konaklama tesisi incelenmis
ve dengeli ol¢iim kart1 teknigi bu isletmede iki yil iist iiste uygulanmis, isletmeye faydalar

gozlemlenmeye calisilmistir.

3.14 UYGULAMANIN SINIRLAMALARI

Yapilan uygulamada, sirketin finansal tablolarindan ve yonetim raporlarindan elde edilen
veriler birebir alinarak kullanilmistir. 2. yilda satis departman ile ilgili finansal baz1 verilere
isletmenin gizlilik politikas1 geregi ulasilamamistir. Ulasilamayan bu veriler varsayimlarla
desteklenerek uygulamanin eksiksiz tamamlanmasina ¢aligilmistir.

Misafir kavrami hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde miisteri anlaminda

kullanilmaktadir. Bu nedenle bu uygulamada da miisteri yerine misafir kavrami kullanilmistir.

3.15 ISLETMENIN TANIMLANMASI

Antalya’nin Kemer Ilcesi’ne bagli Beldibi Beldesi’nde bulunan tesis 1989 yilinda
kurulmus ve 1998 yilina kadar uluslararas1 bir oteller zinciri tarafindan isletilmistir. 1998
yilinda bu isletme ile yapilan s6zlesme karsilikli olarak fesh edilmis ve yine ayn1 uluslararasi
zincirle isim kullanma hakk1 sozlesmesi (franchise) yapilarak, tesis kendi sahipleri tarafindan

isletilmeye baglanmistir.

80 doniim arazi lizerine kurulan tesis 340 odasiyla 12 ay misafirlerine hizmet vermektedir.
Tesiste 5 adet restoran, 3 adet bar, kapali ve agik yiizme havuzu, amfitiyatro, 3 adet toplanti

salonu ve 3 adet tenis kortu bulunmaktadir.

Misafir memnuniyetini kendine amag¢ edinen tesis yonetimi misafirden gelen talepler
dogrultusunda her gegcen giin kendisini yenilemis, tesis igindeki faaliyetlere yenilerini

eklemislerdir. 2002 yilinda kurulan saglik ve giizellik merkezi buna 6rnektir.
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Tesis 1994 yilina kadar konaklama sekli yarim pansiyon (konaklamaya sabah kahvaltisi
ve aksam yemegi dahil) seklinde hizmet vermektedir. Ancak c¢evredeki bir cok konaklama
isletmesinin her sey dahil ya da benzer konseptlerde calismasi ve tesise gelen misafir profili
incelendiginde tesisi tercih eden misafirler tarafindan da her sey dahil sisteminin istenmesi
nedeniyle 1994 yaz sezonu itibariyle belli pazarlarda her sey dahil sisteminin gelistirilmis bir

sekli olan superior her sey dahil sisteminde hizmet verilmeye baglanmistir.

Verdigi hizmetin kalite standardini 2004 yilinda aldigt ISO 9001:2000 belgesiyle

kanitlayan tesis yonetimi kendini her gecen giin gelistirmeye devam etmektedir.

3.16 ISLETME CEVRESININ TANIMLANMASI

Tiirkiye’nin turizm merkezi olan Antalya’da faaliyet temelleri sejur (3S-deniz, kum,
giines) turizmi iizerine atilmigtir. Her ne kadar son yillarda turizmi ¢esitlendirmek adina golf
sahalar1, futbol sahalari, kongre merkezleri yapilmis olsa da bu bir ¢ok tesisin sezonluk
faaliyet gdstermesini engelleyememistir. Bu nedenle pek az tesis kendisine 12 ay agik tutmaya
yetecek misafir potansiyeline sahiptir. Bizim Ornek isletmemiz de bu tesislerden biridir.

Bunun nedenlerini incelersek:

3.16.1 Firsatlar

e Bolgedeki bir ¢ok tesisin sezonluk faaliyet gostermesi nedeniyle kisin agik tesis
sayisinin ¢ok az olmasi.
e Kemer Ilcesi’nin Antalya’ya en yakin beldesi olan Beldibi’'nde olmasi sebebiyle

havaalanina daha yakin olmasi.

3.16.2 Tehtidler

e Bolgede faaliyet gdsteren tesis sayisinin fazlaligi,
e Her gecen giin yeni tesislerin agilmasi ve bu tesislerin gorsel agidan daha cezbedici
olmasi,

e Bolgedeki diger tesislerin ¢ok diisiik fiyatlara hizmet vermesi
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3.16.4

3.17
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Ustiinliikler

Eski bir tesis olmasi nedeniyle kalitesini kanitlamis olmasi,

Uluslararas1 bir zincirin isim hakkina sahip olmasi nedeniyle o ismin vaat ettigi
standartlarin tesise gelecek misafirler tarafindan tercih sebebi olmast,

Aldigi ISO 9000:2000 belgesiyle kalite standartlarini kanitlamis olmasi,

12 ay acik olmas1 nedeniyle egitimli kalifiye personeli elinde tutabiliyor olmasi

Zayifliklar

Eski bir tesis olmasi sebebiyle tesisin yenilik isteyen turistler tarafindan tercih
edilmemesi

Uluslararas1 bir zincirin isim hakkina sahip olmasi nedeniyle o ismin vaad ettigi
standartlar1 yerine getirmenin isletme agisindan ek maliyetler getirmesi,

Kalifiye personel maliyetlerinin yiiksek olmasi

Eski bir tesis olmasi nedeniyle tesis bakim onarim maliyetleri

SIRKETIN ViZYONU

Evinden uzaktaki misafirimizin tiim ihtiya¢larin1 kendi evindeymiscesine karsilamak,

tekrar geri gelmelerini ve bizi ¢evrelerine tavsiye etmelerini saglamak ve diinya ¢apinda lider

bir otel olmak.

3.18

SIRKETIN MiSYONU

Sunmay1 taahhiit ettigi hizmet ve hizmetlerle ilgili faaliyetlerin; daima yasal
diizenlemelere, sirketin ve isim hakkini kullandigi oteller zincirinin degerlerine,
ilkelerine ve misafir istek ve beklentilerine ve kalite sistemine uygun olmasini
saglamak,

Misafir beklentilerinin iizerine ¢cikmaya calismak,

Bunlar yaparken misafirlerle ve tedarikgilerle aralarindaki karsilikli saygi, iletisim ve
giiveni daima en iist noktalara tagimak,

Departman farki gozetmeksizin tim meslektaslarla (mesai arkadaslariyla) uyum

icerisinde caligmak
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3.19 PERFORMANS GOSTERGELERININ BELIRLENMESI

3.19.1 Finansal Boyut

Isletmenin finansal amaglarinin 6lciilmesinde her departman icin ayri bir gosterge

olusturulmustur. Asagidaki tabloda isletmenin finansal performans gostergeleri belirtilmistir:



Tablo 3.2 Finansal Boyut Performans Gostergeleri
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FINANSAL BOYUT 2004 2005
Departman Performans Olgiisii Hedef Olgiim Fark Hedef Olgiim Fark
Aylik Ciro Hedefi 4.555.863 $ 4.666.828 $ +110.965 $ 4.666.809 $ 4.708.524 $ 41.715 $
Oda Bas1 Gelir 77% 8321% +6219% 83,2$/Yi1l 85,6 $/Y1l 2,4 $/Y1l
Satis Departmani
Doluluk Oram % 53733 % 51710 -9 2,23 58,17% %53,37 - % 4,79
Geceleme 58.532 /Y1l 56.082 / Y1l -2.450/Y1 63.990/ Y1l 59.012 /Y1l -4.978 / Yl
On Biiro Extra Satig Gelirleri 27.750'$ 26.275$ -1.475$| 30.000$ -35.000 $ 68.958 $ +33.958 %
F&B Extra yiyeccek icecek satislart YTL 100.000| YTL 127.114 YTL 27.114 YTL 200.000 YTL 132.250 -YTL 67.750
HSK Oda bagina toplam maliyet 6,98% 7,66% 0,68% 7,55% 8,54% 0,99%
Camagirhane Oda bagina toplam maliyet 2,45% 2,87% 0,42%
Tedarikgilerle yapilan sézlesmeler diisiik fiyat 3% 7,50% 4,50% 2% 7,50% 5,50%
Satin Alma Tedarikgilerle yapilan sozlesmeler vade 10% 0 -10% 10% 0 -10%
Tedarikgilerle yapilan sozlesmeler hibe 5% 0 -5% 5% 0 -5%
Saglik ve Satis Hedefi YTL911.514| YTL 569.739| YTL - 341.775 Olgii kaldirilmgtir
Giizellik Merkezi | Cost Hedefi YTL 209.648 | YTL 90.303 | YTL 119.345 Olgii kaldirilmustir
Yiyecek Maliyeti / Yiyecek Gelirleri 35% 39,55% -4,55% Olgii kaldirilmgtir
Icecek Maliyeti / icecek Gelirleri 20% 35,31% -15,31% Olgii kaldirilmgtir
Cost Control Stok Devir Hizi 100% 100% 0 100% 100% 0
Yiyecek Maliyeti / Konaklayan Kisi Sayisi 6,5 $ / KISI 5,96 $/KISI| - USA 0,54 $/KiSi
Icecek Maliyeti / Konaklayan Kisi Sayist 3,5$/KISI 3,45$/Kisi| - USA 0,05 $/KiSi
Alacaklarin : Alacaklarin : Alacaklarin : Alacaklarin :
% 65’1 14 giin, | % 70’1 14 giin, % 65’1 14 giin, % 66’1 14 giin,
Muhasebe Tahsil Edilemeyen Giinii Gelmis Alacak ZZ ;g’lsi Z(; ggl:rll’ ZZ g’lsi :jg ggllllrrll, Z ;(5),151 ig ggllllrrll, ZZ i;’lsi :jg gglllllrll,
icinde icinde tahsil icinde tahsil icinde tahsil
tahsil edilmesi | edilmistir edilmesi edilmistir
fnsan Kaynaklar1 | Personel Maliyeti 25-40% 44,1% -4,1% 25-40% 45,2% -5,2%
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Bu gostergeleri her departman i¢in ayr1 ayri incelersek:

3.19.1.1 Satis Departmani:

Satis departmamn i¢in aylik ciro hedefi, oda basi1 gelir, ortalama yillik doluluk oram ve
toplam yillik geceleme hedefleri belirlenmistir. 2004 yilinda aylik ciro hedefinin ve oda basi
gelir hedeflerinin {izerinde sonuglar gozlenmistir. Ortalama doluluk oram ve toplam geceleme
sayilarinda ise hedeflenen degerlere ulasilamamistir. Bunun baslica sebebi sezon ortasinda
cevredeki diger tesislerin doluluk oranlarinin diisiik olmas1 sebebiyle fiyat kirmalart ve bizim
tesisimizin yiiksek maliyetler ve marka imajinin zedelememek adina diger otellerle boyle bir
rekabete girmemesinden kaynaklanmaktadir. Ulasilamayan bu hedeflerle ilgili olarak 2005
yili icin; oda basina gelir hedefin iistiinde oldugundan ay bazinda diizenli olarak maliyet
kontrolii yapilarak dolulugun diisiik oldugu dénemlerde cesitli promosyonlar hazirlanabilir ve
bu sekilde dolulugun ve geceleme sayisimin yiikseltilmesi saglanabilir Onerisinde

bulunulmustur.

2005 yilinda aylik ciro ve oda basina gelir hedeflenenin iizerinde hesaplanmistir. Doluluk
oraninda ve yillik geceleme kriterleri ise yine hedeflenenin altindadir. Bunu arttirmak icin
sezon ortasinda cesitli promosyonlar yapilmis ve bunun doluluk oranina olan olumlu etkileri

gozlenmistir. Ancak yapilan bu caligmalar hedefe ulagmada yeterli olmamstir.

3.19.1.2 On Biiro Departman:

On biiro departmani icin extra satis gelirleri hedefi konulmustur. Extra satis gelirlerine
ornek olarak deniz manzarali oda fiyat farki, suit oda ya da aile odas1 fiyat farki, oday1 geg
bosaltma (ge¢ C/O) iicreti, yarim pansiyon sisteminden superior her sey dahil sistemine gecis

farki gosterilebilir.

2004 yilinda 6n biiro departmani extra satig gelirleri hedefine ulagilamamistir. Bunun
sebebi, calisilan en biiyiik tour operatorii ile yapilan “run of the house” anlagmasidir (deniz
manzarali oda, kara manzarali oda fiyat farki olmaksizin tesis miisaitligine gore operatore
kontenjan sozlesmesi yapilmis oldugundan deniz manzarali oda taleplerinde ek bir iicret talep
edilememekte ve tesis miisaitlifine gore misafir istegi yerine getirilmektedir). Ikinci bir sebep
ise daha iyi bir odaya ge¢mek icin 6n biiroya gelen misafirlerin acentalarla olan olumlu

iliskilerin zedelenmemesi i¢in bagli bulunduklar1 acentaya yonlendirilmesi ve oda
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degisikliginin rezervasyon degisikligi seklinde otele bildirilmesi ve bundan dogan fiyat

farkinin acenta tarafindan misafirden tahsil edilmesidir.

2005 yilinda ise bu elde edilen extra gelirler hedeflenenin ve ge¢mis yil verilerinin
tizerindedir. Bunun sebebi, calisanlara bu konu iizerinde 6zelikle egitim ve bilinglendirme

toplantilarinin sik yapilmasi ve sunum stratejilerinde yapilan degisikliklerdir.

3.19.1.3 Yiyecek & icecek Departman:

Yiyecek icecek departmani igin extra satig gelirleri hedefi konulmugtur. Departmanin
ekstra satig gelirlerini superior her sey sahil sistemine dahil olmayan deniz iiriinleri, yabanci

sarap, sampanya ve bu ickilerle yapilan kokteyller ve puro satiglar olugturmaktadir.

2004 yilinda belirlenen hedeflere ulasilmistir. Ozellikle Temmuz ve Agustos aylarinda
personeli satisa tesvik amaciyla diizenlenen yaptiklar1 satiglar iizerinden personele verilen
prim uygulamasinin olumlu etkisi gézlenmistir. Benzeri 6zendirici calismalar 2005 yil1 i¢in de

planlanmistir.

Ancak 2005 yilinda hedeflenen rakamlara ulasgilamamistir. Bunun nedenleri asagidaki
gibidir:

- Personeli satisa tesvik amaciyla bir onceki yil basariyla uygulanan prim sistemi yeni ise
baslayan personele tam olarak anlatilamamistir.

- Bir oOnceki sezon en yiiksek gelir kalemlerinden olan deniz {iriinlerinin satiginda
beklenilen seviyeye gelinememistir. Bunun nedeni, sezon bagsinda genel yiyecek
maliyetlerinin ve hizmet kalitesinin artirilmasi amaciyla 6gle yemeginin biifesinin
zenginlestirilmesidir.

- Bir onceki yil sezon sonuna dogru yeni acilan puro bardan beklenilen sonug¢ elde
edilememistir. Bunun nedeni isletmenin bu konuda egitimli personeli olmamas1 nedeniyle
misafirlere iiriin tanitiminin yapilamamasidir. Ayrica puro ithalatinda yasanan sikintilar
donem donem isletmenin iiriin bulmasini zorlastirmis ve satis yapamamalarina yol

acmustir.

Bir sonraki yil i¢in hedefler belirlenirken yukaridaki hususlarin dikkate alinmasinda yarar
vardir. Ayrica personelin puro satist ve servisi ile ilgili cesitli egitimlere gonderilmesi de

planlanmigtir.
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3.19.14 Housekeeping Departmani:

Housekeeping departmani icin oda basina toplam maliyet hedefi belirlenmistir. 2004
yilinda bu hedefe ulasilamamistir. Bunun nedeni hedef belirlenirken hesaplanan dolar
kurunun hedefe gore cok asagilarda seyretmesi ve istenilen doluluk seviyesinin
yakalanamamis olmasidir. Bir sonraki yil icin doviz kuru belirlenirken daha dikkatli

olunmasinin gerekliligi vargulanmistir.

2005 yilinda ise oda maliyeti yine hedeflenenin iizerinde ¢ikmistir. Bunun sebebi olarak

yine doviz kurunun yanlis hesaplanmasi ve istenilen doluluga ulagilamamasi gosterilmistir.

3.19.1.5 Camagirhane Departmani:

Camasirhane hizmetleri (iitiileme, kuru temizleme, yikama gibi hizmetler) 2004 yilina
kadar ekstra olarak misafire sunulmustur. 2004 yilinda ise daha 6nce de belirtildigi gibi
superior hersey dahil sistemine gecilmis ve kuru temizleme disindaki ¢amasirhane hizmetleri
de misafirin konaklama {icretine dahil edilmistir. 2004 yili verilerine bakildiginda ise
camagirhane maliyetlerinin ¢ok arttigi gozlemlenmis ve bunun kontrol altinda tutulmasi

amaciyla 2005 y1l1 i¢in oda basina toplam ¢camasirhane maliyeti hedefi belirlenmistir.

2005 yilinda verileri hedeflenen degerlerin iizerinde hesaplanmistir. Bunun nedeni hedef
belirlenirken hesaplanan dolar kurunun hedefe gore ¢cok asagilarda seyretmesi ve istenilen
doluluk seviyesinin yakalanamamis olmasidir. 2005 yili icin daha gercek¢i doviz kurunun

belirlenmesiyle istenilen hedefe ulasilabilecegi belirtilmistir.

3.19.1.6 Satinalma Departmani:

Satinalma departmani i¢in dha diisiik fiyatta, daha uzun vadede ve daha cok hibe ile
satinalma yapilmasi hedefi konulmustur. 2004 yilinda saticilarla yapilan s6zlesmelerde daha
diisiik sozlesme yapilmasi hedefi gerceklestirilmistir. Sirket politikas1 geregi ¢ok uzun vadeli
alis verisin tercih edilmemesi ve diisiik fiyath satinalmanin uzun vadeli satinalmaya gore daha
karl1 olmast sebebiyle daha uzun vadeli satinalma hedefi iizerinde durulmamistir. Sirketlerle

yapilan anlagmalar 2005 yilinda yenileceginden hibe miktarlari ona gore bildirilecektir.
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2005 yilinda yine aynmi sekilde daha diisiik fiyat hedefine ulasilmis ve uzun vadeli
satinalmadansa daha diisiik fiyata alis veris yapmanin sirket i¢in daha karli oldugu
diisiincesiyle vadeli alig verise girilmemistir. Sirketlerden hibe olarak alinan mallarin listesi de
asagidaki gibidir. Baz1 mallarin satin alinan iiriinle herhangi bir iliskisi olmadigindan hibe

edilen iiriin miktarim yiizde ile ifade etmek miimkiin olamamaktadir. Hibe alinan iiriinler;

- Et firmasindan iskonto haricinde 400 kg dana doner, 200 kg pilic doner, 150 kg mangal
sosis, 75 kg sucuk bedelsiz olarak alinmisgtir.

- Dondurma firmasindan 500 ytl degerinde servis malzemesi bedelsiz alinmistir.

Firma adi Promosyon mlz. Miktari

Sebze meyve sirketi Lexmark laser printer 1
Sebze meyve sirketi Canon fax 2
Sarkiiteri Projeksiyon cihazi 1
Temizlik Malzemesi Sirketi Hp laptop bilgisayar 1
Temizlik Malzemesi Sirketi Hp bilgisayar 1
Temizlik Malzemesi Sirketi Ceyo terlik 15
Siit iiriinleri girketi Ceyo terlik 5
...... gida sirketi Lexmark laser printer 1
....... Peyzaj Siemens telsiz telefon 1
....... Turizm Siemens telefon 4
....... Balik¢ilik Argox barkod printer 1
........ ticaret Seyyar turbo ocak 1
....... su kimyasallari Siemens klima 1
....... Cicekeilik Siemens telefon 1

3.19.1.7 Saghk ve Giizellik Merkezi

Saglik ve giizellik merkezi icin satis ve maliyet hedefleri belirlenmistir. 2004 yilinda
saglik ve giizellik merkezi satiglar1 belirlenen hedefin ¢ok altinda gerceklesmistir. Bunun
nedeni otel misafirlerine saglik ve giizellik merkezi ile ilgili yeterli tanitim ve bilgilendirme
calismalarinin yapilamamasidir. Bunda en 6nemli etken yabanci dil bilen personel eksikligidir
ve bu konu yonetimin bilgisi dahilindedir. Saglik ve giizellik merkezi maliyetleri ise hedefin

altindadir.

2005 yilinda bu 6l¢ii kaldirilmastir.
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3.19.1.8 Cost Control

Cost Control departmani icin 2004 yilinda “yiyecek maliyeti/yiyecek gelirleri”, “igecek
maliyeti/icecek gelirleri” ve stok devsr hizi hedefleri belirlenmistir. 2004 yilinda “yiyecek
maliyeti/yiyecek gelirleri” hedefinde % 4,55 oraninda sapma hesaplanmistir. Bunun sebebi
ocak, subat, mart ve nisan ay1r maliyetlerinin yiiksek olmasidir. Bu konu ile ilgili asagidaki

onlemlerin alinmasi Kararlastirilmistir:

- Misafirin konaklama ticretine dahil olup maliyeti yiiksek olan deniz iiriinleri extra satilmaya

basglanmistir ve cesidi arttirilmistir.

- Acik biife maliyetlerine dikkat edilmistir.

“Icecek maliyeti/icecek gelirleri” % 15,31 oraninda yiiksek cikmustir. Bunun sebebi
konaklama sekli degisikligi yapilmasi ve maliyetlerin ne olacaginin tahmin edilememesidir.
Nisan ayinda maliyetinin ¢ok yiiksek ¢ikmasiyla bir dizi onlemler alinmaya calisilmistir.
Bunlar:

- Minibarda verilen alkollii icecekler ve sampanya minibardan ¢ikarilmustir.
- Superior hersey dahil sistemine dahil bazi yabanci ickiler tamamen kaldirilmis, bazilar ise

extra satilmaya baslanmistir.

2004 yilinda stok devir hiz1 hedeflendigi gibi hesaplanmustir.

2005 yilinda hedefler degistirilmis ve kisi basina yiyecek ve icecek maliyeti performans
hedefi olarak belirlenmistir. Sezon iginde alinan cesitli 6nlemlerle belirlenen kisibasi yiyecek
maliyeti ve kisibas1 icecek maliyeti hedeflerin altinda gézlenmistir. Aym sekilde stok devir

hiz1 hedefinde de sapma yoktur.

3.19.1.9 Muhasebe Departmam

2004 y1li muhasebe departmani performans hedefleri alacaklarin;
1-%70 *ini 14 giin i¢cinde
2 - %20’ sini 30 giin icinde
3 - %10’ unu 45 giin icinde tahsil edilmesi seklindedir.
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2004 yili icinde muhasebe krediler boliimii tarafindan diizenlenen faturalara karsilik

tahsilat performansinda gerceklesen rakamlar :

14|Giin Ortalama vade 7,695,923,040,675 %69.56
30|Giin Ortalama vade 1,953,716,789,128 %17.66
45|Giin Ortalama vade 509,161,498,735 %4.60
45+|Giin Ortalama vade 905,524,922,497 %8.18
11,064,326,251,035 %100.00

Kasim ve aralik ayinda yaz sezonunun bitmesi nedeni ile kis doneminde sozlesmesi
devam etmeyen acentalar ile mutabakat yapilmasi ve iade faturalari olmasi nedeni ile
O0demelerde bir yavaslama yasanmistir. Ancak mutabakatlar yapildiktan sonra tahsilatlari
yapilmis olup belirlenen hedefler tutturulmustur. 2004 yili icinde tahsilati yapilamamis
acentalar icin hukuki islemler baglatilmistir. Bunlarin bir kismi sonradan tahsil edilmistir, bir

kismi i¢in islemler icra asamasina gelmistir.

2005 yilinda ise alacaklarin;
1 - %65'ni 14 giin i¢inde
2 - %15 30 giin i¢inde

3 - %20'ni 45+ giin icinde tahsil edilmesi hedefi belirlenmistir.

2005 yili i¢inde muhasebe boliimii tarafindan diizenlenen faturalara karsilik tahsilat

performansinda gerceklesen rakamlar asagidadir.

14|Giin Ortalama vade 7.602.951.84 %66
30|Giin Ortalama vade 1.995.765.37 %17
45 +|Giin Ortalama vade 1.955.009.60 %17

11,064,326,251,035 %100.00

2004 yilindan 2005 yilina geg¢is doneminde yil sonu olmasi nedeni ile tahsilatlarda bir
yavaslama s6z konusu olmustur. Yiiksek sezondan alcak sezona gecis doneminde
mutabakatlar nedeni ile ge¢ tahsilatlar s6z konusu olmustur. Ayrica igletmenin ¢ok calistigi x
acentas1 yiiksek sezondan kalan borcunu 6demedigi i¢in hukuksal islemler baslatilmistir. Bu
da performans kriterlerini olumsuz etkilemistir. Ayrica 2004 yilindan hukuksal iglemleri

baslatilmis olan alacaklarin hala performans kriterlerine etkisi devam etmektedir. Her sene
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bolgede faaliyete gecen yeni otellerin piyasaya girebilmek i¢in fiyat kirmalar ve ddemelerde
cok biiyiik esneklikler saglamalar1 da performans kriterlerine etki eden baska bir etken olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Bu olumsuzluklara ragmen belirlenen hedefler tutturulmustur.

3.5.1.10 Insan Kaynaklar1 Departmam

Insan kaynaklar1 departmani igin personel maliyeti kriteri belirlenmistir. 2004 yilinda
insan kaynaklar1 departmani i¢in belirlenen bu kriter hedeflenenin iizerinde hesaplanmistir.
Bunun en biiyiik nedeni satislarin istenilen diizeyde olmamasidir. Ayrica hedef belirlenirken
hesaplanan dolar kurunun hedefe gore c¢ok asagilarda seyretmesi de hedefin
tutturulamamasinda diger bir etkendir. 2005 yili i¢in belirlenen hedeflerde bir degisiklige
gerek duyulmamistir. Satiglarin artirllmasi ve daha gercege yakin dolar kurunun biitcelenmesi

ile 2005 yilinda bu hedefin tutturulmasi olas1 olarak goriilmiistiir.

2005 yilinda da yine aym sebeplerden dolay1 personel maliyeti hedefin iizerindedir.

3.19.2 Miisteri Boyutu

Isletme finansal boyutta oldugu gibi miisteri boyutu iginde departmanlar icin ayr1 ayr

performans gostergeleri belirlemistir.

Dengeli 6l¢iim kartinda miisteri boyutundaki Olciilere genel olarak bakildiginda misafir
memnuniyeti anket sonuglarinin biiyiik 6nem tasidigi goriilmektedir. Bu nedenle bu anketler

ve bunlarin degerlendirilmesine deginmekte yarar vardir.

Isletme uluslararas1 bir oteller zincirinin isim hakkina sahip oldugu icin daha once de
belirtildigi gibi bu zincirin bazi1 standartlarina uymak zorundadir. Misafirlerinin
memnuniyetini 6l¢cmek amaciyla misafirlere uyguladigi bu ankette uygulamak zorunda oldugu
standartlardan biridir. Bu oteller grubu tarafindan hazirlanan anketler otellerde misafirler
tarafindan doldurularak otel yonetimine kapali bir zarf icinde iletilir ve otel yonetimi bu
zarflar1 agmadan oteller zincirinin merkez ofisine génderir. Toplanan anketler analiz edilerek
tesislere sonuclar1 belli donemlerde bildirilir. Saglik ve giizellik merkezinin memnuniyet
anketi disgindaki departmanlarin verileri bu sekilde elde edilmistir. Saglik ve giizellik

merkezinin anketleri ise egitim ve misafir hizmetleri boliimii tarafindan degerlendirilmektedir.
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MUSTERI BOYUTU 2004 2005
Departman | Performans Olgiisii Hedef |Olciim |Fark Hedef |Olgiim |Fark
On Biro | Misafir Memnuniyeti Anket 95,00% | 94,50% | -0,50% | 95,00% | 95,50% | 0,50%
Sonuglari
Misafir Memnuniyeti Anket
Sonuglart
Genel Kahvalti Deneyimi 95,00% | 96,00% | 1,00% | 95,00% | 99,00% | 4,00%
F&B Genel Aksam Yemegi Deneyimi 95,00% | 96,00% | 1,00% | 95,00% | 98,00% | 3,00%
Genel Oda Servisi Deneyimi 95,00% | 97,00% | 2,00% |95,00% | 97,00% | 2,00%
Genel Ogle Yemegi Deneyimi 95,00% | 93,00% | -2,00% | 95,00% | 98,00% | 3,00%
Genel Restoran Deneyimi 95,00% | 97,00% | 2,00% |95,00% | 97,00% | 2,00%
HSK Misafir Memnuniyeti Anket 95,00% | 100,00% | 5.00% | 95.00% | 99.00% | 4.00%
Sonuglari
Teknik Misafir Memnuniyeti Anket 95,00% | 96,00% | 1,00% |95.00% |97.00% | 2,00%
Servis Sonuglari
Givenlik | Yisafir Memnuniyeti Anket 95,00% | 98,00% | 3,00% |95,00% | 99,00% | 4,00%
Sonuglari
Saglk ve | Misafir Memnuniyeti Anket Kriter Yok 95,00% | 95.77% | 0.77%
Giizellik | Sonuglari
Merkezi Tekrar Gelen Misafir Oran1 - 3,81% - 10,00% | 8,62% | -1,38%
Otele Tekrar Gelen Misafir Orani 18,00% | 18,80% | 0,80% | 19,00% | 18,20% | -0,80%
Genel P— T
Misafir Memnuniyeti Anket 95,00% | 98,00% | 3,00% |95.00% | 98,00% | 3.00%
Sonuglari
3.19.2.1 - On Biiro Departman:

2004 yilinda 6n biiro departmani igin belirlenen misafir memnuniyet anketi sonuglari

performans hedefinin ¢ok diisiik bir oranda da olsa altinda kalinmistir. Bunun nedeni tesis

yogunlugundan dolay1 misafirlerin tesise geldigi saatte odalarinin hazir olmamasindan dolay1

misafirlerin odalarinin hazirlanmasi i¢in bekletilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu konuda

house keeping departman ile goriisiilerek odalarin temizlenme siiresinin kisaltilmasi ile ilgili

calismalarin yapilmasi misafirlerin bu hosnutsuzlugunun giderilmesinde etkili olacag: karari

alinmastir.

2005 yilinda yapilan calismalar igse yaramis ve misafir memnuniyeti anket sonuglari

hedeflenenin tizerinde kaydedilmistir.
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3.19.2.2 - Yiyecek & icecek Departmani:

2004 yilinda 6gle yemegi deneyimi disindaki diger performans hedefleri tutturulmustur.
Ogle yemegi deneyimi ile ilgili misafirlerin fikirleri alindiktan sonra mutfak boliimii ile
beraber yapilan goriismeler sonucunda misafir memnuniyetsizliginin sebepleri asagidaki gibi

belirlenmistir:

1. Ogle yemegi acik biifesinde gesit miktarmin yeterli olmamasi

2. Ogle yemegi acik biifesinde servis edilen cocuk biifesinin cesit sayisimn yeterli
bulunmamasi.

3. Acik biife restorana alternatif olarak hizmet veren plaj cafe’de dgle yemegi almak isteyen
misafirlerin sayisinin yiiksek olmasi nedeniyle zaman zaman misafirlerin oturacak yer
bulamamasi.

4. Plaj cafe’de servis edilen 6gle yemegi meniisiiniin ¢esit sayisinin yeterli bulunmamasi.

5. Genel olarak 6gle yemegi esnasinda servis hizinin yeterli bulunmamas.

2005 yihi igin belirlenen bu konularda, isletme prosediirleri ve maliyet unsuru

degerlendirilerek gerekli diizeltme ve iyilestirmelerin yapilmasi karar1 alinmistir.

2005 yilinda ise yapilan bu caligmalar etkisini gdstermis ve misafir memnuniyet anketinin

sonuclari biitiin performans hedefleri i¢in istenilenin tizerinde ¢ikmistir.

3.19.2.3 — Housekeeping Departmani:

2004 ve 2005 yilinda housekeeping departmant i¢in belirlenen misafir memnuniyet anket

sonuglart hedefine ulagilmistir.

3.19.24 — Teknik Servis Departmani:

2004 ve 2005 yilinda teknik servis departmani i¢in belirlenen misafir memnuniyet anket

sonuglart hedefine ulagilmistir.

3.19.2.5 — Giivenlik Departmani:

2004 ve 2005 yilinda giivenlik departmani i¢in belirlenen misafir memnuniyet anket

sonuglart hedefine ulagilmistir.
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3.19.2.6 — Saglik ve Giizellik Merkezi:

Saglik ve giizellik merkezine gelen misafirlerin memnuniyet 6l¢iim ¢alismalarma 2004
yilinda baslanmis ve 2005 yilinda uygulamaya gecilmistir. 2005 yil1 anket sonuglarina gére

misafir memnuniyeti hedeflenenin iizerindedir.

Saglik ve giizellik merkezinin diger bir performans 0l¢iisii de merkeze tekrar gelen misafir
oranidir. 2004 yilinda bu olgii ile ilgili herhangi bir hedef belirlenmemistir. 2005 yili
verilerine gore ise tekrar gelen misafir oran1 hedeflenenin altindadir. Bunun nedeni kayitlarin
tutulmas ile ilgilidir. 2006 yilinda bu kayitlarin tutulmasinda paket bilgisayar programinin
kullanilmasi planlanmaktadir. Bu sekilde daha saglikli kayit tutulabilecek ve tekrar gelen

misafir oran1 daha diizgii olarak bulunabilecektir.

3.19.2.7 — Genel Hedefler:

2004 ve 2005 yilinda genel olarak misafir memnuniyeti anket sonuclarina bakildiginda

hedefe ulasildig1 goriilmemektedir.

Tesise tekrar gelen misafir oranina bakildiginda ise 2004 yilinda hedef tutturulmus olmakla
beraber 2005 yilinda hedefin % 0,8 altinda kalinmistir. Bunun nedeni tekrar gelen misafir

sayisinin azalmasindan degil, tesis dolulugunun yiiksek olmasindandir.
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3.19.3 Sirket ici Yontemler

Isletmenin sirket i¢i yontemler boyutu igin belirledigi performans gostergeleri asagidaki

gibidir.

Tablo 3.4 — Sirket ici Yontemler Boyutu Performans Gostergeleri

SIRKET iCi YONTEMLER BOYUTU 2004 2005
Departman Performans Olgiisii Hedef |Olciim |Fark Hedef Ol¢iim | Fark
Satig Departman1 | Satis Goriigmeleri 360 399 39 400 430 30
On Biiro Yeni Uye Kayit Sayisi 2.895 1.347 1.548 | 1500-1700 | 747 853

Acil Ariza Miidehale
Siiresi (30 dk.iginde) 100,0% | 96,0% 2,0% 100,0% | 98,0% | 2,0%
Teknik Servis
Normal Anza Mudehale | 5 oq, | 98 10, | 1,0% | 100,0% |97.1% |2.9%
Siiresi ( 24 saat icinde)
Satin Alma Hizmet Degerlendirmesi | 1 o, | 1240, | 24% | 100% |132% |3.2%
Anket Sonuglari
3.19.3.1 — Satis Departmani:

Satis departmani icin acentalarla yapilan satis goriismeleri hedefi belirlenmistir. Bu hedef

2004 ve 2005 yilinda hedeflenenin iizerinde ¢ikmuistir.

3.19.3.2 - Onbiiro Departmam:

Onbiiro departmani igin yeni iiye kayit sayisi sayis1 hedefi belirlenmistir. Isim hakk1
kullanilan uluslararasi oteller zincirinin standartlarindan biri de bu iiyelik sistemidir. Bu
standarda gore tesise gelen her misafire otele giris sirasinda bu sisteme iiye olup olmadigi
sorulmaly, iiye ise iiyelik numarasi alinarak misafirin konaklama kaydi yapilmali, iiye degil ise
tiyelik formu doldurtularak misafir bu sisteme iiye yapilmalidir. Bu iyelik sistemi ile
misafirler zincire dahil hangi otelde konaklarsa konaklasinlar bu konaklamalarindan puan
kazanirlar ve sonraki konaklamalarinda bu puanlarla ticretsiz konaklama yapabilirler. Ayrica
zaman zaman yapilan promosyonlardan da yararlanabilirler. Zincirin isim hakkini kullanan
her tesis 3 aylik donemler bazinda sisteme belirli sayida yeni iiye yapmak ve yaptigi iiyelik

formlarini merkeze bildirmek zorundadir.
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Buna ek olarak isletmenin tekrar gelen misafir sayisim arttirmak amaciyla uyguladigi ve
sadece bu tesiste gecerli olan baska bir iiyelik sistemi daha vardir. Bu sistemden de yine
misafirler konaklamalarindan puan kazanmakta ve kazandiklari bu puanlarla iicretsiz olarak
konaklayabilmektedir. Ayrica bu misafirlere konaklamalarindan %15 indirim yapilmakta ve
Saglik ve giizellik merkezinde ve acik biife restoran disindaki alacarte restoranlarda yaptiklar

harcamalardan da belirli bir oranda indirim uygulanmaktadir.

Burada belirtilen hedef bu iki iiyelik sistemini de kapsamaktadir. 2004 yilinda belirlenen
hedef tutturulamamistir. Bunun sebebi personelin zamaninda  yeteri kadar
bilgilendirilememesi olarak tanimlanmistir. Ozellikle sezonluk olarak ya da staj amach kisa
siireli calisan personelin bu konuda zorluk c¢ektigi belirtilmistir. Bu hedefin 2005 yilinda
yeniden diizenlenmesi ve ise yeni baslayacak personelin bu konuda egitimine agirlik verilmesi

kararlagtirilmistir.

2005 yilinda bu hedef yine tutturulamamistir. Bunun sebebi sezon ortasinda otel
yonetimince alinan bir kararla sadece bu tesis icin gecerli olan iiyelik sisteminin

kaldirilmasidir.

3.19.3.3 — Teknik Servis Departmam:

Teknik servis i¢in belirlenen bu hedeflerle ilgili rapor 2004 yili agustos ayi itibariyle
tutulmaya baglanmistir. Bu nedenle 2004 yili verileri agustos ay1 sonrasi verileridir. 2004
yilinda acil ariza miidahale siiresi (dolu ya da yeni misafir kabul edilecek odalar ile ilgili
sikayetler) ile ilgili hedef tutturulamamistir. Bunun sebepleri agsagidaki gibidir:

e Misafirin odadayken resepsiyona sikayetini bildirmesi ancak odada bulundugu siire
boyunca kapida “rahatsiz etmeyin” kartt bulundugundan odaya girilerek arizaya
miidahale edilememesi.

e Misafir tarafindan bildirilen sikayetin Onbiiro personelince yanlis anlasilmasi ve
dolayisiyla teknik servise yanlis bilgi verilmesi sebebiyle yanlis teknik servis
elemanin odaya yonlendirilmesi ve bunun zaman kaybina sebep olmasidir.

¢ Baz arizalarin tamirinin yarim saatten daha uzun zaman almasi

Bu hedefin iki departman tarafindan daha dikkatli calisilarak tutturulabilecegi kararina

varilmistir.
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2004 yilinda normal ariza miidahale siiresi de hedeflenenin altindadir. Bunu sebebi
odalarin uzun zamandir yenilenmemesinden dolay1 ¢ok yipranmis olmasi ve bu nedenle tamir
islemlerinin 1 giinden daha uzun zaman almasidir. Bu konu ile ilgili 2005 yili kis sezonunda

odalarin yenilenmesi ile ilgili calismalar planlanmistir.

2005 yilinda ise acil ariza miidahale siiresi benzer sebeplerle yine hedefin altinda
cikmistir. Sezonluk calisan ya da staj amach kisa siire calisan personelin bu konu ile ilgili

olarak egitilmesi iglerin aksamamasi agisindan onemlidir.

Normal ariza miidahale siiresi ise % 0,9 gibi ¢ok diisiik bir oranla hedefin altindadir. Bu
konu ile ilgili 2005 kis sezonunda yapilan yenileme calismalarinin etkisi goriilmektedir.
Ancak yenileme sirasinda bazi altyapi calismalarinin yanlis yapilmasi sebebiyle bazi tamir
islemleri olmasi gerekenden daha uzun siirmektedir. Bu sebeple miidahale siiresi hedefin

9%0,9 altinda kalmstir.
3.19.34 — Satinalma Departmani:

Hizmet degerlendirmesi anketi diger departmanlar tarafindan satinalma departmanin
degerlendirildigi bir ankettir. Bu anket ile departmanlarin ihtiyaclarin zamaninda satin
almasinin yapilip yapilmadigi, alinan mallarin kalitesi, fiyati, saglamlig gibi konularla satin

alma departmani degerlendirilmektedir.

2004 yili anket sonuglarina gore satinalma departmani hedefin %2,4 iizerinde puan

almustir.

2005 yilinda ise yine hedefin %?3,2 iizerinde puan alarak hedefi tutturmustur.
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3.19.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Isletmenin sirket i¢i yontemler boyutu igin belirledigi performans gostergeleri asagidaki

gibidir.

Tablo 3.5 — Ogrenme ve Gelisme Boyutu Performans Gostergeleri

OGRENME ve GELISME BOYUTU 2004 2005
Departman Performans Olciisii Hedef | Olciim | Fark | Hedef | Olciim | Fark
Insan Personel Devir Oram 15 199 | -49 15 242 | 9,2
Kaynaklari
Genel gﬁhgﬂfﬁ;ﬂ Strest |60 | 664 | 64 | 60 | 664 | 64
3.194.1 — Insan Kaynaklar1 Departmam:

Insan kaynaklar1 departmani egitim ve &grenme boyutu performans hedefi, isletmedeki

personel devir oranidir.

2004 yilinda bu oran hedefin 4,9 iizerinde hesaplanmistir. Bu konu irdelendiginde;
® Yil boyunca 94 eleman ¢ikis islemi yaptirmis olup, bu ¢ikislarin

- 4 tanesi askerlik,

- 1 tanesi evlilik,

- 2 tanesi emeklilik,

- 9 tanesi yurt disina gitmek,

- 4 tanesi 6grenim (okullarma gitmek),

- 6 tanesi sektorden ayrilip, devlet memurlugu gibi baska sektorlere gecmek,

- 6 tanesi deneme ile isverence,

- 22 tanesi de igverence ihbarli olarak ki bunlar hizmeti 6 aydan az olanlari
kapsamaktadir.

Toplam 54 kisisi zorunlu olarak isten ayrilmis ya da isverence isten ¢ikarilmislardir.

e  04-54 =40 kisi isletmemizden cesitli nedenlerle istifa ederek ayrilmiglardir. Bu 40

kisiye gore personel devir oranina baktigimizda rakam % 8,45 olmaktadir.
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2005 yilinda personel devir oran1 hedeften daha da yiiksek (fark 9,2) hesaplanmistir. Bu oran
incelendiginde ise;
® Yil boyunca 93 eleman ¢ikis islemi yaptirmis olup, bu ¢ikislarin

- 3 tanesi askerlik,

- 4 tanesi evlilik,

- 3 tanesi emeklilik,

- 2 tanesi yurt digina gitmek,

- 1 tanesi 6grenim (okullaria gitmek),

- 3 tanesi sektorden ayrilip, devlet memurlugu gibi baska islere gegmek,

- 10 tanesi deneme ile isverence,

- 21 tanesi de igverence ihbarli olarak ki bunlar hizmeti 6 aydan az olanlari

kapsamaktadir.

Toplam 47 kisisi zorunlu olarak isten ayrilmis, ya da igverence isten ¢ikarilmiglardir.

e 93-47 =46 kisi isletmemizden cesitli nedenlerle istifa ederek ayrilmiglardir. Bu 46

kisiye gore personel devir oranina baktigimizda rakam % 11,9 olmaktadir.

3.19.4.2 — Genel Hedefler:

Isletme tarafindan her personel yillik 60 saat egitim verilmesi hedefi konulmustur. Bu
egitimler genel olarak kisilerin yaptiklar1 islerle ilgili, personelin kendini gelistirmesine
yardime1 olacak, farkli departmanlarda calisan personelin birbirini daha iyi tanimasim
saglayacak, yeni personelin otele uyumunu kolaylastiracak ve isletmenin calisma yapisini
anlamasini  kolaylastirmaya yarayacak  egitimlerdir. Isletmenin imkanlarimin (egitmen
anlaminda) yeterli olmadig1 durumlarda disardan egitmen cagrilarak da tesis i¢inde personelin
egitimi saglanmaktadir. Ayrica bazi 6zel konularda (terfi alacak personelin liderlik egitimi
gibi) personel isletme disindaki egitim kurumlarina yonlendirilerek de personelin kendini

gelistirmesine katkida bulunmaya c¢alisilmaktadir.

2004 ve 2005 yillan i¢in hedeflenen personel basina yillik egitim siiresi hedefine isletme

ulagilmgtir.
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3.20 DEGERLEME ve GERi BiLDiRIiM

Dengeli olgiim karti tekniginde performans Olciilerinin degerlendirmesi yapilirken
belirlenmis hedeflere ne kadar ulasilabildigine boylece o 6l¢iiden beklenen faydanin saglanip
saglanamadigina bakilmasi gerekir. Bunun i¢in mutlaka donem sonunun beklenmesine gerek
yoktur. Yillik hedefler disinda aylik hedefler de belirlenerek sonuc olarak belirlenen
hedeflerden sapma gosterilip gosterilmedigine bakilmasi gerekir ki boylece eger herhangi bir
sapma soz konusu ise ¢ok gecikilmeden konu ile ilgili 6nlem alinabilsin. Ara hedeflerde

basar gosterilmesiyle yillik hedeflere ulasmak daha kolay olacaktir.
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SONUC

Iyi bir performans ol¢iim sistemi isletmelerin basariya ulagmalarindaki en ©nemli
faktorlerden biridir. Etkin olarak tasarlanmis ve basariyla uygulanan bir performans olgiim
sistemi ile isletme; rakiplerine gore performansim siirekli izler ve dlger, i¢ ve dis ¢cevresinde
yasanan gelismelere de daha duyarli bir hale gelir. Bunun yaninda isletme performansinin
Olctimii yoneticilere, isletmenin stratejik ama¢ ve politikalarina ne denli ulasilabildigine
iliskin bilgi saglar. Performans Ol¢iimii sadece yoneticiler icin degil isletme hissedarlari,
yatinm kuruluslari, bankalar, devlet ve toplumun diger kesimleri icin de bilgilendirici bir

ozellige sahiptir.

Performans denilince ilk akla gelen finansal performans isletmenin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi i¢in yeterli degildir. Kald1 ki finansal performans miisteri memnuniyetinden
etkilenir. Miisteri memnuniyeti isletme siireclerinin etkin bir sekilde calismasi ile saglanir.
Isletme siireglerinin etkin caligmasi ise isletmenin bu siirecleri giiniin kosullarina gore
yenilemesine ve isletme calisanlarin siirekli olarak egitilmesine ve isletme amaclarn etrafinda
motive edilmesine baglidir. Bu zincirde neden-sonug iliskisi strateji ile performans Ol¢timii
arasinda bir koprii gorevi goriir ve bu kopriiniin kurulmasi dengeli 6l¢iim kart1 teknigi ile

miimkiindiir.

Emek yogun bir sektor olan hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde sektoriin
yapisi geregi performans Olciimiiniin finansal Ol¢iimlerden c¢ok doluluk orani, miisteri
memnuniyeti, tesise tekrar gelen miisteri sayisi gibi finansal olmayan oOl¢iimlerle yapilmasi
gerekir. Bu nedenle dengeli oOlgiim karti teknigi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren

konaklama isletmelerinin performans 6l¢iimiinde tercih edilen bir yontemdir.

Dengeli 6l¢iim karti tekniginin bes yildizli bir konaklama isletmesine uygulanmasini
anlatan bu calismada oOncelikle isletme ve isletme cevresi tamtilmistir. Buradan elde edilen
bilgiler dogrultusunda isletmenin vizyonu ve misyonu olusturulmustur. Isletme vizyon ve
misyonu olusturulduktan sonra her bir departman i¢in icin performans kriterleri belirlenmis
ve bu kriterler dengeli 6l¢lim karti tekniginin dort boyutu (finansal, miisteri, sirket ici
yontemler, 6grenme ve gelisme) ifade edilmistir. Sonrasinda her bir kriter i¢in aylik ve yillik
hedefler konulmustur. Bu hedeflere ulasilip ulasilmadigimi gozlemlemek igin Ol¢iimler

yapilmistir.
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Isletmede dengeli 6lgiim kart1 teknigi 2004 ve 2005 yillarinda uygulanmustir.

2004 yili i¢in yukarida anlatildigr gibi hedefler belirlenmis ve gerceklestirilen dl¢timlerle
bu hedeflere ne kadar ulagilip ulagilamadigi ortaya konulmustur. Ulasilamayan hedeflerde
sorunun nerede oldugu belirtilmistir. Siireclerdeki aksakliklardan kaynaklanan sapmalarda bir
sonraki donemde neler yapilmasi gerektiginin alt1 ¢izilmis ve yapilan bu Olciimler, isletme
stratejisi ile iliskilendirilmeye calisilmistir. Yine ulasilamayan hedefler incelenerek hedeflerin
belirlenmesinden ya da yanhs gosterge seciminden kaynaklanan sapmalar igin hedefler
yenilenmis ve hatali secilen gostergeler degistirilmistir. Bu sekilde dengeli 6l¢ciim kart1 teknigi
uygulanarak yapilan performans oOl¢iimiiniin, caligmanin basindan beri elestirilen klasik
yontemlere kars1 avantaji kullanilmaya ve performans 6l¢iim sisteminin sadece gecmisi ifade
eden bir yaklasim degil aynm1 zamanda isletmeyi yOnetenlere gelecekte ne yapmalar
gerektigine iligkin bilgi veren bir yaklasim olarak kullanilmasi gerekliligi gosterilmeye

calisilmustir.

2005 yilinda da yine aym sekilde Olctimler yapilmis ve bu Olgiimlerle hedefler
karsilastirilmistir. 2005 yili olctimlerinde dikkat edilmesi gereken konu bir onceki yil
ulagilamamis bazi hedeflerin, 2005 yilinda da ulasilamamis olmasidir. Bu, 2004 yilinda alinan
onlemlerin isletme siireclerini iyilestirmede yetersiz kaldigini1 ya da ise yaramadigini gosterir.
Bu durumda 2006 yili i¢in farkli onlemler alinmalidir. Aksi taktirde isletmenin nihai

hedeflerine, misyonuna ve vizyonuna ulasmak miimkiin olmayacaktir.

2005 yilinda yapilan Olgiimlerde hedeflerdeki sapmalarin bir diger nedeni de ara
Olctimlerin eksikligidir. Baz1 departmanlarda ara Olciimler yapilarak nihai hedefe ne kadar
yaklasildigi ya da ne kadar uzakta kalindigi belirlenmis ve bu konuda alinmasi gereken
onlemler alinmistir. Bunun nihai hedefe ulasmaya cok biiyiik katki sagladigi yapilan
uygulamada acik¢a goriilmektedir. Bu uygulamanin diger departmanlar tarafindan da
yapilmasi isletmenin genel olarak hedeflerine ulagabilmesi i¢in ¢ok onemlidir. Daha 6nce de
belirtildigi gibi unutulmamalidir ki bir zincir ancak en zayif halkas1 kadar kuvvetlidir ve eger

halkalardan biri kirilacak olursa zincir kopacaktir.
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Yapilan uygulamada 2004 ve 2005 yilinda bazi hedeflere hi¢ zorlanilmadan ulasilmig
oldugu goriilmektedir. Hedeflere ulasilamamasi kadar biitiin hedeflere ulasilmis olmasi da
isletme performansinin 6l¢iim sisteminin verimliligi a¢isindan arzu edilen bir durum degildir.
Bu durum dogru hedeflerin belirlenemedigi anlamina gelir ki bu da calisanlar1 rehavete
siiriikleyecegi gibi isletmenin gelisimini de engelleyecektir. Bu durumda bu hedeflerin
yenilenmesi ve isletmeyi bir adim ileriye gotiirebilecek kadar yiiksek ancak calisanlari motive

edebilecek kadar gercekgi yeni hedeflerin belirlenmesi gerekir.

Yapilan uygulamada da goriildiigii tizere performans 6l¢iimii bir isletmenin gelismesi icin
uygulamasi gereken zorunlu bir yaklagimdir. Zaten her isletme bilin¢li ya da bilingsiz
performansini  bir gsekilde oOl¢mektedir. Ancak bu islemin basarisin1 kanitlamis yeni
yontemlerle yapilmasi isletmenin artan rekabet kosullarina daha kolay ayak uydurmasini
saglayacaktir. Aksi taktirde isletme bir kisir dongii etrafinda calismalarini siirdiirecek ve bir

siire sonra cevresine ayak uyduramayarak yok olma ile kars1 karsiya kalabilecektir.
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