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ONSOZ

Kurumsal performans degerleme, uzun yillar finansal Olciimlere dayali,
gecmisin finansal verilerini inceleyen durum tespit faaliyetleri olarak yiiriitilmiistiir.
Geleneksel olarak nitelendirilen bu yaklagim, isletmelerin en onemli kaynak ve
kabiliyetlerini ve kritik basar1 faktorlerini olusturan, maddi olmayan varliklar ile
ilgili 6lgme degerleme, hedef belirleme ve gelistirme anlayisindan uzak ve gelecegi
hedeflemeyen, yetersiz sistemler olarak giiniimiizde gecerliligini yitirmigtir.
Isletmelerin yonetsel faaliyetlerinde ve kurumsal basarilarinda kapsamli, dogru ve
gecerli 6lgme ve degerleme sistemlerine olan ihtiyaglari, yonetim literatiiriindeki ve
sinirsiz rekabet sartlarindaki degisim ve gelisim ile birlikte, kurumsal performans

karnesinin (Balanced scorecard) gelistirilmesinin temel nedenleri olmustur.

Kurumsal performans karnesi (Balanced scorecard) yontemi, isletmelerde
O0lcme ve degerlendirme esasina dayali etkin bir stratejik yOnetim siirecinin
benimsenmesini ve daha saghkli bir performans degerleme faaliyetinin
gerceklestirilmesini hedeflemektedir. Bu anlamda her isletme, kurumsal performans
karnesinin (Balanced Scorecard) kapsamindaki boyutlardan yola ¢ikarak kendi 6zgiin
kurumsal performans degerleme sistemlerini, dengeli ve ¢cok boyutlu bir yaklasimla

olusturmal1 ve belirli periyotlarla giincellemelidir.

Bu calismada, termal turizm isletmelerinin kendi 0zgiin yapilarina
uyarlayarak olusturacaklari, kurumsal performans karnelerine(Balanced scorecard)
ornek olabilecek ve yol gosterecek bir modelin ortaya koyulmas: amaglanmistir.
Saghik ve turizm gibi iki farkli alandaki ¢ok c¢esitli hizmetleri aym1 ¢ati altinda
biitiinlestiren termal turizm isletmelerine, kendi yapilar1 gibi kapsamli ve ¢ok boyutlu
bir 6lcme ve degerleme sistemi olan kurumsal performans karnesi uygun ve gerekli
bir model olarak Onerilebilir. Calisma sonucunda elde edilen veriler 1s18inda
olusturulan kurumsal performans karnesi olusturma siirecine yonelik model ve 6rnek

tablolar termal turizm isletmelerimizde yeni bir yonetim anlayisinin ve kurumsal



II

performans degerleme sisteminin kurulmasinda O©nemli katkilar saglayacagi

diistiniilmektedir.

Bu calismada destegini, katkilarini ve giivenini esirgemeyen tez danigsmanim,
degerli hocam Dog¢. Dr. Kadir ARDIC’a ve tez yiiriitme jiiri iiyeleri Dog. Dr. Fatih
YUKSEL’e, Yrd.Dog. Dr. Yiicel EROL’a, tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica degerli
hocam Dog¢. Dr. Orhan BATMAN’a, yardimlan ile katkida bulunan tiim mesai
arkadaslarima ve ozellikle Ogr. Gor. Fikret GURSES’e, yogun calismalarim
esnasinda hi¢cbir zaman yardiminm esirgemeyen esime ve ¢ok sevgili ¢cocuklarima,
ziyaret ettigim termal turizm isletmelerindeki tiim yetkililere, ozellikle Balgova
Termal Otel Genel Miidiirii Tiirabi Celebi, Ikbal Otel Genel Miidiirii Orhan Kus ve
yardimcis1 Funda Ozbay, Roza Otel Genel Mudiiri Tevfik Ovacik, Grand Termal
Hotel Genel Miidiirii Murat Yiiksel, ve yardimcis1 Cemal Tavsan, Dadak Otel
Miidiirii Pelin Unver’e ve ayrica Richmond, Giiral Sapanca, Kuzuluk, Kervansaray,
Thermalium, Yalova, Gonliiferah, Anatolia, Saruhan Asya Pamukg¢u, Adramis,
Sheraton Cesme, Altin Yunus Cesme, Anemon, Korel, Orucoglu, Sandikli, Lidya
Sardes, Termalya, Divabis ve Asos Termal Otel yetkililerine ve emegi gecen herkese

tesekkiir ederim.

Bu calisma Gaziosmanpasa Universitesi Bilimsel Arastirmalar Proje Birimi

tarafindan, IIBF 2009/19 tez numarast ile desteklenmistir.

Ibrahim Cemal GENCAY
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OZET

KURUMSAL PERFORMANS DEGERLEME VE TERMAL TURIZM
ISLETMELERINDE KURUMSAL PERFORMANS KARNESI
OLUSTURULMASINA YONELIK MODEL ONERISi

I.Cemal GENCAY
Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Danmisman: Doc¢. Dr. Kadir ARDIC

Kurumsal performans degerleme ile ilgili geleneksel dl¢iim sistemlerindeki
yetersizliklerin anlasilmasi, “Balanced Scorecard” olarak isimlendirilen sistemin
gelistirilmesine neden olmustur. Bu sistem isletmelerin, 6lcme ve degerleme esasina
dayali bir stratejik yonetim sistemi ile yOnetilmelerini 6nermektedir. Vizyon ve
stratejilerin eyleme doniistiiriilmesini amaglayan ve “Kurumsal Performans Karnesi”
olarak isimlendirilen Balanced Scorecard’a gore kurumsal performans, finans,

miisteri, i¢ islemler, 6grenme ve gelisme boyutlariyla ele alinmalidir.

Bu calisma kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) yonteminin
termal turizm isletmelerinde nasil olusturulabilecegine yol gosteren siire¢ ile 6rnek
amagc ve Olciitleri ortaya koymay1 amaglamaktadir. Termal turizm isletmelerinin iist
diizey yoneticileri ile nitel arastirma ve goriisme yontemi kullanilarak sorgulanan
model, termal turizm isletmeleri icin uygun ve gerekli bir model olarak goriilmiistiir.
Yoneticilerin katkilar1 ile elde edilen veriler 1s1ginda, kurumsal performans
karnesinin her boyutu i¢in ayr1 ayr1 tablolar halinde gosterilen amag¢ ve olgiitler,
termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi olusturulmasi siirecinde

kullanilabilecek ornekler olarak onerilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsal Performans Degerleme, Kurumsal Performans

Karnesi, Olgme ve Degerleme, Termal Turizm Isletmeleri, Amagc ve Olciitler.
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ABSTRACT

CORPORATE PERFORMANCE EVALUATION AND THE MODEL
PROPOSAL WHICH AIMS TO BUILD UP A BALANCED SCORECARD IN
THERMAL TOURISM BUSINESSES

I.Cemal GENCAY
Doctorate Thesis, Department of Business Administration

Supervisor : Associate Prof. Dr. Kadir ARDIC

The understanding of the inadequacies of traditional measurement systems
led to the development of a management system which is named as ‘“Balanced
Scorecard”. This system proposes that businesses are supposed to be managed with a
strategic management system mainly based on measurement and evaluation.
According to the Balanced Scorecard which intends to transform the vision and
strategies into action and named as ‘“‘corporate performance report”, corporate
performance, finance, customer, internal processes must be evaluated with their

learning and development dimensions.

This study aims to present the model objectives, criteria and the process that
guides about how to build up the corporate performance (Balanced Scorecard)
method in thermal tourism businesses. The model which is examined using
qualitative research and face-to-face interview method with the executive managers
of thermal tourism is approved and necessary for thermal tourism businesses. In the
light of the data gained with the help of the managers, the aims and measures which
are demonstrated as separate tables for every dimensions of corporate performance
report are samples proposed to be used for the process of building a corporate

performance report in thermal tourism businesses.

Keywords: Corporate Performance Evaluation, Balanced Scorecard, Measurement

and Evaluation, Thermal Tourism Businesses, Objectives and Criteria.
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GIRIS

Kurumsal performans kavrami 20. yiizyilin son ceyregine gelinceye kadar
bireysel performans veya finansal performans merkezli bir bakis acisiyla ele alinmig
ve isletmelerin basaris1 bu faktorlerin sonuglar1 ile ol¢iilmeye c¢aligilmistir. Uzun
yillar gegerliligini siirdiiren ve giiniimiizde geleneksel sistemler olarak nitelendirilen
O0lcme ve degerlendirme sistemlerinin, kiiresel ve yonetsel alanlarda yasanan degisim
ve gelisimin hizina yetismenin giiclestigi son yillarda, kurumsal performansi

degerlemede son derece yetersiz kaldig1 goriilmiistiir.

Geleneksel sistemlerin yetersizliklerini gidermek iizere gelistirilen kurumsal
performans karnesi (Balanced Scorecard), isletmeyi tiim yonleriyle degerlendiren,
O0lcme ve degerlendirmeyi stratejik yoOnetim sistemiyle biitiinlestiren, kurumsal
performansi dengeli ve cok boyutlu bir yaklasimla ele alan, 6l¢cme esasina dayali bir
yonetim sistemini, yonetim literatiirline kazandirmistir. Yonetim alaninda getirdigi
yeniliklerle dikkatleri ceken kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) daha
onceleri iizerinde durulmayan ve fark edilmeyen isletmenin gayri maddi varliklarinin
fark edilmesini ve degerlendirilmesini saglamakta, isletmenin finans, miisteri, i¢
islemler, 6grenme ve gelisme boyutlariyla ele alarak bu boyutlar arasinda vizyon ve
stratejileri  gerceklestirmeye  yoOnelik bir denge saglanmasi  gerektigini

vurgulamaktadir.

Calismanin konusunu olusturan termal turizm tesisleri, ge¢cmisteki kaplica,
1lica yapisindan giiniimiiz anlayisi i¢inde sekillenerek, saglik ve turizm alanlarindaki
bircok hizmeti tek cat1 altinda toplayan kompleks tesislere doniismiislerdir. Modern
anlamda faaliyet gosteren termal turizm isletmelerinde cok c¢esitli ve farkh
niteliklerdeki miisteri gruplarinin talep ettikleri cesitli hizmetlerin iiretiminde ve
sunumunda, farkli niteliklerde personel, farkli nitelikler tasiyan maddi ve gayri
maddi kaynak ve kabiliyetlerin basarili bir sekilde yonetilmesi ve gelecege

taginabilmesi icin de cok boyutlu 6lgme ve degerleme sistemleri gerekmektedir.



Bu calismanin ana amaci; termal turizm isletmelerinde ge¢cmisin sonuglarini
incelemenin yaninda, gelecegi hedefleyen bir anlayisla, kurumsal performansta artis
saglayacak, kendilerine 0zgii, ¢ok boyutlu bir 6lcme ve degerleme sisteminin
kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) yardimiyla olusturulmasina
yardimct olacak O0rnek bir model onerisi gelistirmektir. Calismanin alt amaclari ise

sOyle siralanabilir:

-Kurumsal performans karnesi (BSC) termal turizm isletmelerinde

kullanilabilecek uygun bir model midir?

-Termal turizm isletmelerinde olusturulmas: diisiiniilen bir kurumsal
performans karnesinde (BSC) yer almasi gereken veya yer alabilecek stratejik
amaglar/hedefler ile bu amaclarin/hedeflerin sonuglarini1 6l¢gmede kullanilmasi

gereken Ol¢iitler neler olmalidir/olabilir?

-Termal turizm isletmelerinde kurumsal performans degerleme c¢aligsmalari
nasil ylritiilmektedir? Yiiriitilen caligmalarin  kapsami ve boyutlari
giiniimiiziin rekabet sartlari, sektdrel ve modern yonetim yaklasimlart ile

ortiismekte midir?

-Termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC) sistemi
kullanilmakta midir? Isletme yoneticilerinin bu sistemi kullanma yoniindeki

diistinceleri nelerdir?

-Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin termal turizm isletmeleri
yoneticileri tarafindan fark edilmesi ile 6l¢me ve degerleme esasina dayal bir

yonetim anlayisinin giindeme getirilmesi amacglanmistir.

Bu amaglar dogrultusunda gerceklestirilen c¢alismadaki birinci bdliimde
kavramsal c¢erceveyi olusturmak i¢in Oncelikle performans, 6lcme ve degerleme,
kurumsal performans ve kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) gibi

kavramlar ele alinmstir.



Ikinci boliimde calismanin temel konusu olan kurumsal performans karnesi
(Balanced Scorecard) hakkinda detayli teorik bilgiler verilmektedir. Oncelikle
yontemin ortaya ¢ikis ve gelisimi incelenerek, kurumsal performans karnesi (BSC)
ile ilgili kavramsal cerceve tanitilmaktadir. Kurumsal performans karnesi (BSC)
yonteminde yer alan boyutlar ile bu boyutlarda kullanilabilecek performans olgiitleri,
kurumsal performans karnesinin (BSC) getirdigi yenilikler ve faydalar
siralanmaktadir. Ikinci boliimde son olarak kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturma siireci tablolar ve agiklamalari ile ele alinmaktadir. Kurumsal performans

karnesi (BSC) ile ilgili yanlis anlamalara da bu boliimde yer verilmektedir.

Uciincii boliimde termal turizm konusu ele alinarak giiniimiizde ulastig
boyutlar saglik ve turizm sektorleri ile iliskisi c¢ercevesinde incelenmektedir.
Calismanin gerceklestirilecegi termal turizm isletmeleri ile bu isletmelerin 6zellikleri

ve organizasyon yapilar: da bu boliimde yer almaktadir.

Dordiincii boliimde termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi
(Balanced Scorecard) olusturulmasi siirecine temel olacak bilgiler, kurumsal
performans karnesi (BSC) ile termal turizm isletmeleri ve 0zgiin niteliklerinin
iliskilendirilmesiyle irdelenmistir. Bu anlamda termal turizm isletmelerinin kurumsal
performanslarinda 6ne c¢ikan miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati ile 6grenme
ve gelisme boyutu kapsamindaki beseri sermaye, bilgi sermayesi ve Orgiitsel

sermayenin termal turizm isletmeleri i¢in anlam ve onemi iizerinde durulmustur.

Besinci boliimde arastirmada kullanilan yontem ve saha arastirmasi hakkinda
bilgi verilmektedir. Arastirmada kullanilan nitel arastirma ve goriisme yontemi ile
model kavramlarinin kuramsal yapisi agiklanarak, calismada bu yOntemin neden

secildigi tartisilmaktadir.

Yontem ve saha arastirmasi boliimiinde, goriisme yontemi kullanilarak
gerceklestirilen kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili arastirmanin
dayanaklar1 ve temel mantig1 aciklanmaktadir. Bir termal turizm isletmesinin

kurumsal performans karnesini (Balanced Scorecard) olusturma siirecinde



kullanabilecegi 6rnek amag ve Ol¢iitler, calismadan elde edilen veriler dogrultusunda
Ozetlenerek bu boliimde tablolar halinde belirtilmeye calisilmistir. Bu boliimde son
olarak aragtirmanin ana ve alt amaglarindaki sorular1 cevaplamaya yonelik uygulama
sonucunda elde edilen arastirma bulgularinin yorumu ve degerlendirilmesi yer
almaktadir. Calismanin genel bir 6zeti ile caligmanin kisitlari, aragtirma sirasinda
karsilasilan zorluklar ve gelecekte bu konuyla ilgilenen arastirmacilara yonelik,

arastirma oOnerileri de bu boliimde yer almaktadir.



BIRINCi BOLUM

PERFORMANS OLCME - DEGERLEME VE ORGUTSEL PERFORMANS

Isletme yonetiminin dort temel islevi vardir. Planlama, organizasyon, yonetim
ve kontrol. Performans ol¢iimii ve yonetimi, yonetimin kontrol islevinin en 6nemli
faaliyetidir. Bir organizasyonun amagclarina ulasip ulasmadiginin izlenmesi olan
kontrol islevi, performans hedeflerini belirlemeyi, performansi 6lgmeyi, hedefler ile
ulasilan performansi karsilastirarak aradaki farklar1 hesaplamayir ve bu farklarin

ortadan kaldirilmasi icin harekete gegmeyi icermektedir (Coskun, 2006:1).

Bugiiniin hizla degisen rekabet¢i ortaminda varligini siirdiirmeye ve basarili
olmaya calisan Orgiitler, performanslarimi siirekli gelistirmek ve sigrama
yapabilecekleri en iyi uygulamalar1 6grenip kendilerine uyarlamak durumundadir. Bu
gelisme ve 08renmenin ise itici giici, tetikleyicisi ve ilk adimi, orgiit performansinin
Olciilmesidir. Bu bdliimde, tez ¢alismasinin icerigi boyunca kullanilacak olan temel
kavramlardan; performans, performans Ol¢iimii, performans degerleme, Orgiitsel
performans ve Balanced Scorecard (kurumsal performans karnesi) kavramlari ele

aliarak agiklanmaktadir.

1. PERFORMANS OLCME VE DEGERLEME

1.1. Performans Kavramm

Performans kavraminin karsiligi olarak Tiirk Dil Kurumu “basarim’
sOzcliglinii vermistir. Bir isi yapan bireyin bir grubun veya bir tesebbiisiin o is ile
amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimi performansi tanimlar

(Bas ve Artar, 1991: 56).



Performans kavrami belirli bir amacin gorevin veya fonksiyonun yiiriitiilmesi
veya gerceklestirilmesiyle iligkilidir. Performans, genel anlamda amacglanmis ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel veya nitel olarak belirleyen bir
kavramdir. Bu sonug, bir iiretim biriminde iiretim miktar1 veya gerceklesen iiretimin
planlanan iiretime oraninda oldugu gibi mutlak veya goreli olarak agiklanabilir.
Performansin ~ belirlenmesi  icin,  gerceklestirilen  etkinligin ~ sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Deger; bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun
anlasilabilir, anlatilabilir olarak aciklanmasinda kullanilan bir 6l¢iidiir. Degerler, 6l¢iim
islevi sonucunda saptanir ve bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir. lyi,

kotii, basarili, basarisiz, birinci, ikinci, %60, %70 vb (Akal, 2005:5-17).

Gorevin geregi olarak onceden belirlenen Olciitleri karsilayacak bigimde
gorevin yerine getirilmesi, amacin gerceklestirilmesi olarak da tanimlanan
performans kavrami yalin goriinimii ardinda 6lgme ve degerleme kavramlariyla

biitiinlestiginde isletme yazininda daha da 6nemli bir kavram olarak goriilmektedir.

1.2. Performans Degerleme

Performans degerleme kavramui, kisi, birim veya orgiitlerin performanslarinin
onceden belirlenmis bazi standartlara gore veya “benzer digerlerinin performans:”

bazinda Ol¢iilmesini iceren bir siireci ifade etmektedir (Palmer ve Kenneth, 1993:9).

Orgiitsel temelde performans degerleme, orgiit basariminin belirlenmis
standart ya da kiyaslama ile degerlendirilmesidir. Isletmelerin belirli bir zaman dilimi
icerisinde gosterdigi faaliyetler sonucunda elde ettigi c¢iktilar isletmenin basarisini
(performansini) olusturur. Bu sonuglar yaninda isletmenin ulasmay1 istedigi bir
performans da soz konusudur. Isletmenin ¢iktilar1 gerceklesen veya gosterilen
performans olarak adlandirilirsa bu sonuclarla ulagilmak istenen veya gosterilmesi

beklenen performansin karsilastirilmasi da performans degerlemedir (Tekeli, 2003:3).



1.3. Olcme ve Olcek Gelistirme

Bilimsel metodun en 6nemli 6zelliklerinden birisi “Ol¢me” olayidir. Eger
incelenen konu ile ilgili degiskenler Olgiilemiyorsa, giivenilebilir bilgiye ulagsmak
miimkiin olmayacaktir. Olgme, bir kavram olarak herhangi bir degiskenin degeri
veya nispi agirhig ile ilgili olarak, herhangi bir 6l¢ek iizerinde rakamsal bir deger
vermeyi ifade eder. Bagska bir deyisle bir kavramin Olciilebilir boyutu olan
degiskenlerin degerinin ve biriminin ne oldugu, bu degiskeni Ol¢tiigii varsayilan bir
olcek ile belirlenir. Ornegin bir degisken olarak “hava sicaklig1” termometre olarak
ifade edilen bir ara¢ ve Olgek kullanilarak belirli bir rakamsal deger olarak ifade

edilir (Kogel, 2005:63).

Burada s6z konusu olan iki ayr1 konudur. Birincisi doga olay1r veya sosyal
olay hangisi olursa olsun, bu olay1 tanimlayan kavram ve degiskenlerin degerini
Olcmeye imkan verecek “Olgek gelistirme” konusudur. Sosyal bilimlerin temel
sorunlarindan birisi, gelistirdigi kavram ve degiskenlerin degerini dlgecek Olgekleri
gelistirmektir. ikinci konu ise, s6z konusu degiskenin degerinin fiilen 6lciilmesi
olayidir. Bu anlamda o6l¢me, gelistirilen 6lgegi kullanarak degiskenin fiili degerini

rakamsal olarak ifade etmektir.

Olgek ve dlgmelerle ilgili olarak “giivenilirlik” ve “gecerlilik” dikkat edilmesi
gereken onemli noktalardir. Giivenilirlik, bir Olcegin aymi kosullarda daima aym
degeri Olctiigiinii, yani tutarli oldugunu gosterir. Bir anket formu veya bir test ayni
gruba farkli iki zamanda uygulandiginda farkli sonuclar gosteriyorsa giivenilir
olmayan bir Olcek olarak nitelenir. Gegerlilik ise, Olcegin gercekten Olgmek
istedigimiz 6zellik veya boyutu 6lgme derecesidir. Eger kullandigimiz 6lcek, 6lgmek
istedigimiz Ozellikler yerine farkli seyleri Olgiiyorsa gecerliligi yoktur (Kocgel,

2005:65).

Olgme bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ve

sonuclarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu



simgeler nitel ya da nicel olup, sabit tutarli ve karsilastirilabilir 6zellikler tasiyan olcii
birimleridir. Olciimlerle saglanan bilgiler, yoneticilerin ve tiim c¢alisanlarin
davraniglarin1 yonlendiren ve yoneten araclardir. Giiniimiiziin yonetim anlayisi,
orgiitlerde olusan bu bilgi kaynagimi temel almaktadir. Bu nedenle ol¢iimler

Onemlidir (Akal, 2005:92).

Isletmelerde dlgme ve Slcek gelistirme faaliyetleri; performansin dlgiilmesi ve
gelistirilmesi, performans Ol¢tim sistemlerinin olusturulmasi ve performans yonetimi
gibi yonetimin Onemli fonksiyonlari ve uygulamalarinin temelini ve ilk adimim
olusturmaktadir. Bu nedenle performans Olgiitleri isletme ve yonetim faaliyetlerinin
diinii, bugiinii ve yarinlar1 icin son derece 6nemlidir. Olgiim araclar1 ve olciitler
dogru ve gecerli degilse, yapilan dl¢iimlerin hatali, bu 6l¢iimlere dayanilarak alinan

kararlar yanlis ve istenmeyen sonuglarin ortaya ¢ikmasi kacinilmazdir.

1.4. Balanced Scorecard ( Kurumsal Performans Karnesi )

Isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir performans olciitleri
setine doniistiirerek stratejik performans Ol¢limii ve yOnetimi igin bir cerceve
olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans yonetim sistemidir (Kaplan

ve Norton, 2007:2).

“Olciilemeyen Yonetilemez” ilkesini esas alan kurumsal performans karnesi,
birden fazla performans bileseninin dl¢iilmesi ve her bir performans 6l¢iim sonucuna
belirli bir agirlik verilerek ozet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans

Olctim sistemi olarak ortaya ¢ikmistir (Coskun, 2006:53).



1.5. Performans Olciimii

Performans 6l¢iimii, bir kurumun 6nceden belirlenen amaclara ve hedeflere
gore ortaya ¢ikan Uriinleri, hizmetleri ve/veya sonuglar1 birlikte degerlendirmesine
yonelik analitik bir siirectir. Bir kurumun kullandig1 kaynaklari, iirettigi iiriinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bir bi¢imde
veri toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak tanimlanabilir

(Yoriiker ve dig, 2003:9).

Performans 6lgme, performansin nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve
onceden kararlastirilmis metodolojilere gore Ol¢iilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu

cergevede daha nesnel sonuglara gidilebilmektedir (Kili¢ ve Akkavuk, 2001:106).

Orgiit performansmin 6lciilmesi, is ¢iktilarini ve is basarimlarini etkileyen
stire¢ parametrelerinin oldugu kadar bizzat ortaya konan c¢iktilarin ve operasyonel
islemlerin de “hangi diizeyde” ve “nasil” gerceklestirildiklerini 6l¢me siirecidir

(Harbour, 1997:7).

Yonetimin kontrol islevinde once hedefler belirlenir, sonra bu hedeflere
uygun standartlar olusturulur ve hedefler ile gerceklesen performans karsilastirilir.
Gerceklesen performans ile hedeflerin karsilastirilmasit sonucunda, performans
yeterli goriiliirse bir sonraki donemde de ayni performansin korunarak devami ve
gelistirilmesi icin calisilir. Eger performans yeterli goriilmez ise, sorunun kaynagi

arastirilir ve sorun ¢oziilerek performansin artirilmasina calisilir.

Siralanan bu siirecte belirlenen hedeflere uygun standartlarin olusturulmasi,
performans standartlarinin, yani performans Olciitlerinin olusturulmasini ifade
etmektedir. Olusturulan bu Olgiitlerle, gerceklesen performans diizeyinin
belirlenmesi, karsilastirilmasi siireci de performans Olc¢timii siirecini olusturmaktadir.

Olusturulan performans Olgiitleri ile yapilan performans Ol¢iimleri sonucunda
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ulagilan bilgilerin yonetsel kararlara 151k tutacak sekilde yorumlanmasi,

degerlendirilmesi de performans degerleme siirecini olusturmaktadir.

Performans 6l¢iim ve denetimi isletme yonetimine planlama ve karar vermede
151k tutacak bilgileri sunar. Sistemin iyi gitmeyen yonleri oldugu takdirde bunlarin
fark edilmesini saglayarak sisteme zamaninda miidahale edilmesine ve gerekli
diizeltmelerin yapilmasina olanak tanir. Bu nedenle ol¢iim ve denetim sistemleri
isletmelerin performanslarinin artirilmasinda kilit nokta durumundadir (Tekeli,

2003:4).

Ol¢meyi, 6lgme yonetimi disiplini icinde gerceklestiren sirketler, Slgmenin en
cok asagida siralanan konularda yardimci oldugunu kesfetmislerdir (Harbour,
1997:3).

-Oncelikle anahtar bir performans diizeyi belirlenerek, orgiitiin bu diizeye

gore nerede oldugu belirlenmektedir.

-Ulasilmak istenen amaglar ve simdiki performans diizeyi arasindaki fark

saptanmaktadir.

-Kendi performans diizeyleriyle en giiclii rakiplerin performanslarinin

kiyaslanmas1 yapilmaktadir.

-Onceden saptanan bu sinirlar icerisinde, performans diizeyleri siirekli olarak

kontrol edilmektedir.

-Problem alanlar1 ve problem nedenleri teshis edilmekte uygun c¢oziimler

bulunabilmektedir.

-Gelecege uygun daha iyi planlar yapilmaktadir.

Performansin 6l¢iilmesinde temel amag, dogru performans bilgisinin, dogru
kisiye, es zamanli olarak ulastirilmasidir. Performans bilgisinin bu ulasimini
saglayan araclar ise performans Olgiitleridir ve performans Olgiitleri dogru
tanimlanmalidir (Schiemann ve Lingle, 1999:9). Ciinkii dogru tamimlanmis
performans Olciitleri sayesinde sirket stratejisi biitlin bir organizasyona

yayilabilmektedir.
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Orgiit hedeflerinin yansimasi1 olarak da nitelendirilen performansin
Olciilmesiyle, isletme calismalarinin dogru veya yanlis yonde mi oldugunun tespiti,
belirlenen hedeflerin gerceklesen sonuglarla karsilagtirilmast ve ortaya ¢ikan
sapmalarin boyutunun belirlenmesi saglanabilir. Bu nedenle performans 6l¢iimlerinin
bir faaliyetin i¢ ve dis miisterilerinin ihtiyaglarini nasil karsiladigini anlatmasi, ayrica
her takimin veya islemin Orgiitiin hedeflerine ulasmasi icin birbirlerine olan

katkilarin1 yansitmasi gerekmektedir (Atkinson, 1997: 86).

Performans dl¢gme, bir sirketin basarisi igin gereken faaliyetleri ve gorevleri nasil
gerceklestirdigini gosteren ve daha iyisini yapmaya motive eden gercek¢i performans
hedeflerini ve kritik performans faktorlerinin belirlenmesi ve Orgiitiin tamamina
yayilmasi siirecidir (Zairi, 1994:4). Orgiitler ancak tammladiklar1 bu performans

gostergelerine gore is siireclerini ve operasyonlarini yonetebilmektedirler.

Orgiit performansmin olciilmesi, is ciktilarin1 ve is basarimlarin1 dogrudan
etkileyen siire¢ degiskenlerinin oldugu kadar, sonuclarin ve isleri basarma
diizeylerinin de Olciilmesi siirecidir (Harbour, 1997:7). Ancak, dlgme sayesinde
kaydedilen gelisme ile sirketin daha giiclii yonleri ve potansiyeli ortaya ¢ikmakta ve
boylece biiyiime ve karlilk miimkiin olmaktadir. Buna gore o©lgme, Orgiit
performansina iliskin giiclii bir anlayls ve odaklanma sagladigi gibi; oOrgiitsel
giivenilirligi de pekistirmektedir. Ciinkii 6lgme faaliyeti dogrudan miisterilerin talep
ettigi degere ve performansa yoOneliktir (Zairi, 1994:6). Etkili bir performans

Olctimiinde anahtar konu ise, dogru performans 6l¢iitlerinin belirlenmesidir.

1.6. Stratejik Ol¢cme

Giiniimiiziin rekabet ortaminda anahtar kelime, “Siirekli Performans
Gelistirme” dir. Gelismenin itici giicii ve tetikgisi ise, stratejik bir 6lgme sisteminin
ve dogru performans ol¢iitlerinin kullanilmasidir. Ciinkii artik performans olgiitleri,
stratejinin uygulanmas1 ve rekabet¢i performansa ulasilmasi ile ilgili biitiin

performans faktorlerini icermektedir. Buna gore, performans faktorleri cok boyutlu
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olmalidir, dengelendirilmis bir biitiinliik i¢inde olusturulmalidir, gelismeye ve
gelecege odakli olmalidir (Frost, 2002:7). O halde, giiniimiizde stratejinin
uygulanmasini dikkate alan ve dogrudan stratejiden tiiretilen ve stratejiyi giinliik is

faaliyetlerine doniistiiren ol¢iitlerin kullanilmasi, bir bakima zorunluluk olmustur.

Orgiitler icin performansin 6lciilmesi stratejik acidan onemli bir konudur ve
bu nedenle Olcme, stratejik sirket yOnetimi siirecini tamamlayan Onemli bir
bilesendir. Performans ol¢iitleri, sirket stratejisini tam olarak yansitiyorsa, ancak bu

durumda tiim ¢alisanlarin ortak amag birligi icinde ¢alistigindan emin olunabilir.

Strateji; vizyona ulastiracak ve misyonu gerceklestirecek ana yolun
tanimlanmasidir. Siiphesiz, bir strateji, kendi gerceklesme diizeyini Olcebilen bir
sistemi icermelidir (Barutgugil, 2002:14). Stratejik 6l¢me sistemi, stratejik amaclarin,
temel performans faktorlerinin ve sirketin 6z yetkinliklerinin tanimlanmasina ve
uygulanmasina yardimci olan sistematik bir kontrol ve geriye bilgi akisi1 sistemidir

(Frost, 2000:7).

Stratejik Olgme, sirket stratejisini, temel degerlerini ve kritik basari
faktorlerini (KBF) paylasmada biitiin bir organizasyon icin ortak bir dil
saglamaktadir. Halen, cogu sirkette yilizde kirktan fazla isgoren sirket stratejisini
anlamamaktadir. Oysa stratejik Olgcme yapilan ve Olcme yOnetimi sistemi olan
orgiitlerde, performans Olciitleri sayesinde; temel Orgiit degerleri, stratejik
performans hedefleri ve kritik basar1 faktorleri acisindan ortak bir iletisim dili
olusmaktadir. Buna gore 6lgme, birbirinden daginik departman ve birimlerin sirket
stratejisini destekleyecekleri ortak bir noktaya varmalarina yardimci olmakta ve
boliimler, birimler, siirecler ve calisanlar arasindaki ortak is birliginin pekismesini
saglamaktadir. Degisen piyasa ve rekabet kosullar1 icinde var olmak ve gelismek
zorunda olan sirketlerin en Onemli yonetim siireclerinden biri olan 6l¢gme, aym
zamanda sirketlerin gelecekle ilgili tahmin ongoriilerini artirmakta ve erken uyar ve

onlem alma yeteneklerini gelistirmektedir (Schiemann ve Lingle, 1999:9).
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Performans  yonetimi  siirecinde  performans  gelistirmeye, mevcut
performansin analizi ve degerlendirilmesinden sonra, strateji gelistirmeyle baslanir.
Bu asamada, orgiitiin gelecegine yonelik siirekli gelismeyi hedefleyen stratejik
planlarinin ve programlarinin hazirlanmasinda “ neyin”, “ni¢in” yapilacagini
belirlemek i¢in, Oncelikle dl¢ctimlerden saglanacak cok yonlii bilgiler gerekmektedir.

(Akal, 1992:67-78).

Performans o©l¢me sisteminin biitiin bu siireglerde kendinden bekleneni
verebilmesi icin stratejiden etkilenmesi; yani stratejiyi yansitmasi ve stratejiden
tireyen temel performans alanlarini ve kritik performans faktorlerini belirleyecek
sekilde tasarimlanmasi gerekmektedir. Ancak boyle bir 6lcme yaklasimiyla orgiitsel
stratejiye iligkin gelismeler izlenebilmekte, yapilmasi gerekenlerin yapilip
yapilmadig1i ve yapilanlarin performans {izerinde beklenen etkileri saglayip

saglamadigi belirlenebilmektedir.

Iyi bir 6lgme sistemine sahip olmak icin, oncelikle iyi bir orgiit stratejisi
gereklidir. Ciinkii performans ol¢iitleri, stratejinin ve vizyona ulagsmak i¢in orgiitiin
odaklanmas1 gereken kritik basar1 faktorlerinin analizinden elde edilen veriler

15181inda tanimlanmaktadir (Brown, 1996:162).

Konusunda lider olarak taninan sirketler, giiniimiiziin karmasik ve belirsiz,
hatta kaotik is ortamlarinda dahi, stratejiyi tanimlamanin ve stratejiyi uygulamanin
rekabet giicli kazanmak icin birinci oncelikleri oldugunu diisiinmektedirler. Degisimi
yonetmek ve stratejileri daha etkin ve daha hizli icra etmek icin gereken ilk oncelikli
15, performans Olciitleriyle stratejiyi ve stratejik planlart biitiinlestirmektir.
Giintimiizde artik, “Performans Yonetimi” denildiginde, bunun, stratejinin
yonlendirdigi ve 6lgme odakli bir Performans Yonetimi’'ni ifade ettigi bilinmektedir

(Frost, 2000:7).

Sonucta etkili bir dlgme sistemine sahip olmak icin, oncelikle rekabetci ve
fakat gercek¢i bir stratejiye sahip olunmalidir. Ciinkii “gelecegin performansi icin

gereken en uygun performans kriterleri hangileri olmalidir?” sorusunun cevabini
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orgiit stratejisi vermektedir. Sirketlerin dogru is uygulamalarini gergeklestirebilmeleri
icin Oncelikle stratejiyi 6lcmeleri gerektigini savunan Kaplan ve Norton ise, konuya su
sekilde acgiklik getirmektedir. “Sirketleri, dogru isleri yapmaya hangi Olgiitler
yonlendirmelidir?”” sorusunun cevabi, stratejinin 6l¢iilmesinde yatmaktadir. Buna gore,
finansal ve finansal olmayan O©nemli performans Olciitleri orgiit vizyonu ve

stratejisinden tiiretilmelidir (Kaplan ve Norton, 2000:3).

Sirketler, stratejilerini biitiin bir organizasyona yaymak ve herkesle
iliskilendirmek icin ortak bir dil gelistirmelidir. Bu ortak dil, giinliik operasyonlarin
vizyon ve stratejiye uygun olup olmadigimi sistematik olarak takip edilmesini
saglayan performans Olciitleridir. Bu perspektiften bakildiginda performans 6lgme
sistemi, stratejik diizeyde uygulanan ve *“ Ol¢gme Yonetimi” disiplini i¢inde dongiilii
bir kontrol ve geri bildirim saglayan bir bilgi sistemidir. Bu sistem, iki kritik soruya

cevap vermelidir (Schiemann ve Lingle, 1999: 62):

= Olcme, 6rgiitiin stratejik basarisi icin 6nemli olan alanlarda yapilmakta midir?
» Kullanilan performans Olciitleri orgiit yonetimini ve bdliimler arasindaki

uyumu ve is birligini pozitif yonde desteklemekte midir?

Bu sorular1 cevaplandiran bir 6lgme sistemi sayesinde stratejik niyetle
davranislarin biitiinlestirilmesi miimkiin olabilmektedir. Ustelik uygun performans
Olciitleri sayesinde, vizyon ve strateji herkesin is uygulamalarina tasinabildigi i¢in

calisanlarin sorumluluk diizeylerini artiran bir mekanizma da saglanmis olmaktadir

1.7. Performans Olcme ve Performans Yonetiminde Geleneksel ve Modern

Sistemlerin Karsilastirilmasi

Daha 6nce de tanimlandig gibi, performans 6lgme sistemi, bir organizasyon
icinde karar almak ve kararlar icra etmek siirecine destek olmak amaciyla bilgi
toplanmasi islemidir. Iyi tanmimlanmamis 6lgme sistemleri, orgiitiin yogun rekabet

ortamina basartyla adapte olmasini engellemektedir. Karar alma siirecinde yonetimin
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ihtiya¢ duydugu bilgilerden sadece finansal icerikli olanlarina odaklanan geleneksel
Olcme sistemleri 1900’lii  yillar boyunca alternatifsiz  kullanilmig ancak
kiiresellesmenin hiz kazandig1 yiiz yilin sonlarina dogru yetersizlikleri ¢arpict bir

bicimde goriilmeye baglanmustir.

Geleneksel 0Olgme sistemlerini  kullanan oOrgiitler, genel olarak tepe
yoneticilere ve hissedarlara finansal rakamlar1 raporlayarak o6l¢gme yapmiglardir.
Bugiin dahi, sadece cesitli finansal ol¢iiler ve rakamlar kullanilmakta olup, finansal
performansin ortaya konulmasiyla yetinilmektedir. Bu rakamlar ¢ogu kere, orgiitiin
toplam performansiyla esdeger tutulmaktadir ve bir tiirli rekabet¢i basariya
ulasilamamaktadir. Geleneksel Olcme sistemlerinde 1930’lardan sonra, 1980’1
yillara kadar belli birka¢ degisiklik disinda ciddi bir degisiklik yapilmamustir.
Sermaye yatirimi, biitgceleme, performans 6lgme, degisken maliyetler ve yatirimin
karlilig1 konulart ve kurallar1 1920’lerde, giindeme gelmistir. 1930’1larda ise, entegre
bir sekilde maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebe sistemleri kullanilmaya
baslanmis ve “bagimsiz muhasebe denetimi” kavrami gelistirilmistir. YOneticiler,
uzun siireler, hatta 1980’1i yillarda dahi, tiger aylik gelirleri raporlayarak tek boyutlu
bir perspektiften, kisa donemli yatirrm ve performans kararlariyla yetinmislerdir

(Schiemann ve Lingle, 1999:63).

Geleneksel performans yoOnetimi paradigmas: 1970’lerde terk edilmeye
baslamis ve yonetiminde odaklanilan performans degiskenleri ve stratejilerdi,
muhasebe rakamlarindan, sorumluluklara; departman anlayisindan, siireclere;
bireysel ¢alismadan, takim ¢alismasina; tek adam, tek yonetici diisiincesinden, etkili
performans yonetimine; igsel performans Olciilerinden, miisteri dlciilerine;
raporlamadan, dogru is yapma ve sonu¢ almaya ve kazan-kaybet iliskisinden, kazan-

kazan ortaklik anlayisina doniismiistiir (Bredrup, 1995:66).

Performans yonetimi diisiincesinde ve uygulamada gelenekselden, moderne
olan doniisiimii saglayan ve sirket yapilanmalarini degistiren gelismeler hizla devam
etmektedir. Toplam kalite yOnetimi anlayisla somut degismeler yasanmigsa da

iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler ile mesafe kavraminin ortadan
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kalkmas1 ve isteyen herkesin istedigi bilgiye istedigi zamanda hizla ulasabilmesi
sayesinde sirketlerin yapilari ve yonetimleri iizerinde esas gelismeler baslamistir. Bu
gelismelerin, sirketler iizerinde ortaya cikardigi gelenekselden moderne ana
degismeler; olcek ekonomisinden, esneklik saglayan daha kiiciik yapilara; biirokratik
kisilikten, girisimcilige, bliytik ve cesitli tiretim merkezlerinden, kiiciik isletmelere,
dikey entegrasyondan taseronla calismaya; pazar payini artirmaktan, yeni pazarlar
yaratmaya; toplu pazarlamadan nis pazarlamaya; kantiteden kaliteye vb. olarak
siralanabilir. Sirketler acisindan, bu gelismelerin en énemli sonucu, elbette siirekli

degisim zorunlulugu olmustur (Cetin ve dig., 1998:12).

Bu anlamda, degisim, en fazla miisterilerin siirekli degisen beklentileriyle
ilgili olmalidir. O halde, degisim, miisterilerin beklentilerini karsilamak ve hatta
asmak i¢in olusturulan yeni teknolojilerle ve yonetim yaklagimlariyla da dogrudan
ilgilidir. Porter’in da ifade ettigi gibi; “zaten rekabet etme potansiyelinde siirekli bir

degisme vardir” (Porter, 1998:48).

1960’11 ve 1970’li yillarda isletmeler performans Ol¢limiinde tamamiyla
finansal Olciitlere dayanmaktaydi. 1980’lerde Japonlarin ve Avrupalilarin
Amerikalilara kars1 rekabet iistiinliigi saglamasi ile finansal Olgiitlerin, yeterli
olmadigi, kisa vadeli hedeflere odaklandigi ve dar bir bakis agis1 sundugu
goriilmiistiir. 1990’larda ortaya c¢ikan performans karnesi yontemi ile finansal
olmayan performans Olciitlerinin de sayisallastirilip anlamli hale getirilmesi ve
performans ol¢iim sistemine uyumlu bir bicimde baglanmasi saglanmistir. 2000’1
yillarda, isletmeler teknolojik gelismelere paralel olarak, performans ol¢iimiinde
teknolojiden daha fazla yararlanmaya baslamislardir. Performans 6l¢iimiindeki son

elli yi1ldaki gelismeler Tablo 1’de 6zetlenmektedir (Coskun, 2005: 5).
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Tablo 1: Performans Ol¢iimiiniin Gelisimi

Yillar Odak Nokta Onemli Gelismeler

Muhasebe Kazanclari

Hisse Basina Kazang

Yatirim Getirisi

Net Bugiinkii Deger

Muhasebe Kazanclari

197011 Yillar | Finansal Artik Deger

Yatirim Getirisi

Birim Maliyetler

Katma Biitgeler

Faaliyet Karlar1

Nakit Akislari

Performans Karnesi (Balanced
Finansal / Finansal Scorecard)

Olmayan Ekonomik Katma Deger (EKD)
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM)
Internet Sayfasina Giris Sayisi
Goriilen Sayfa Sayisi

Ik Defa Siteye Giren Ziyaretci Sayisi

1960’11 Yillar | Finansal

1980’11 Yillar | Finansal / Yonetsel

1990-1999

Internet Esasli

1999-2000 Performans Olgiitleri

Kaynak:Ramesh, Swamy, Strategic Performance Measurement in New Millenium CMA
Management, No:3, 2002., S,.44-47

Geleneksel Olgme sistemlerinin en cok kullandigi, daha cok gelire ve

3

muhasebe verilerine dayanan “yatirimin getirisi” ve “ pay basina kazang” gibi
Olciitler, modern 6l¢me sistemlerinin 6n gordiigii stratejik yaklasimla, kritik basari
faktorleri ve 0z yetkinlikler yaklasimiyla oOrtiigmemektedir (Kaplan ve Norton,
1998:124). Bu nedenle 1990’lardan sonra is diinyasinda rekabet avantaji elde
etmenin baslica kaynaklari, fiziksel ve ekonomik olmayan daha soyut degerler
olmustur. Bunlarin en onemlileri, bilgiye dayali olan ve deger yaratan stratejilerdir

(Kaplan ve Norton, 2002:2).

Geleneksel performans olgiileri tek boyutlu olup, performansa finansal a¢idan
odaklanmistir. Modern 6l¢me sistemlerinin gerektirdigi yeni olgiitler ise ¢ok boyutlu
olup, performansi, ayni zamanda cesitli acilardan ele alabilmektedir. Bu nedenle, yeni
oOl¢iitler gercekten stratejinin uygulanmasi ve performansin gelistirilmesiyle ilgili biitiin
performans faktorlerini icermektedir (Frost, 2000:10). Tablo 2’de performans

Ol¢iitlerinin gelenekselden moderne gecirdigi doniisiim ortaya koyulmaktadir.
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Tablo 2: Performans Olgiitlerinin Gecirdigi Evrim

Eski Olciitler Yeni Olciitler
Tek / finansal boyutlu Cok boyutlu
Gecmise odakl Gelisme ve gelecege odakli
Amacg, kontrol ve raporlamadir Amac, ortak hedef ve katma degerdir.

Giinliik is faaliyetleriyle dogrudan

Is faaliyetleriyle iliskili degildir.
iligkilidir

Gelirleri ve vergileri dikkate alir Strateji uygulamasini dikkate alir.

Siire¢ sahipleri ve takimlar
Departmanlar kullanilmaktadir.
kullanilmaktadir.

Kaynak:Frost, Bob., Measuring Performnace, Using New Metrics to Deplo Strategy and Improve
Performance, Measrement International, Dallas, 2000, s,.8

Degisime ayak uydurmak ve stratejilerini gerceklestirmek icin savas veren
giinimiiziin lider sirketleri, artik, yukaridaki tabloda genel o6zellikleri tanimlanan
yeni performans Ol¢iitlerini dengeleyerek kullanmakta ve stratejik planlariyla

biitiinlestirmektedirler (Frost, 2000:7).

Sirketlerin, giderek artan belirsizliklerin hiikiim siirdiigli ekonomilerde,
rekabet stratejilerini siirekli olarak gozden gecirmelerini ve tekrar tekrar
olusturmalarin1 saglayan performansa dayali bir yonetim gerceklestirmeleri, modern

oOtesi anlayisin bir geregidir (Kirim, 1998:9).

Performans 6l¢gme sistemlerinin merkezinde stratejinin olmasi gerektigini
savunan Kaplan ve Norton’un gelistirdigi Balanced Scorecard “kurumsal performans
karnesi” Olcmeye; performansin 6nemli kritik boyutlarinin (finansal, miisteri, i¢
siirecler ve 6grenme/yenilik boyutlarinin) dengelenmesi yaklasimini getirmistir.
Kurumsal performans karnesi (BSC), kurumsal performans degerleme konusundaki
geleneksel yontemlerin eksiklerini gidermeye yonelik kapsamu ile sirketlerin 6lgme
sistemlerine yeni ve Onemli bir bakis acis1 sunmakta ve stratejik hedeflerin

tanimlanmasinda yonetsel bir arag¢ olarak kullanilmaktadir.
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2. ORGUTSEL PERFORMANS

2.1. Orgiitsel Performans Kavram

Performans kavrami yakin ge¢cmise kadar, temel olarak birey bazinda ele
alinmaktaydi. Performans 6l¢gme performans degerleme ve performans yonetimi gibi
yonetsel faaliyetler bireysel performansin Olciilmesi, degerlendirilmesi ve
yonetilmesi ile es anlamli olarak algilanmakta ve performans dlgme ve degerleme
bireysel bazda yapilmaktaydi. Birey bazinda performans degerlemenin temelinde
yatan varsayim ise, bireylerin performanslarinin toplaminin, ait oldugu ekibin ve
sirketin performansini olusturdugu varsayimiydi. Ancak gecmis donemlerden farkl
ozellikler tasiyan cagin gereklerine uymak zorunlulugunda olan ve eskisine gore
amaclari, yapilari, faaliyetleri, sorumluluklar1 farklilasan ve karmasiklasan
isletmelerin  basarilarinin, yalmizca bireysel performansa bagimli olmadigi
goriilmektedir. Artik giiniimiiz isletmelerinde, bireysel performanstan 6te ¢ok farkli
boyutlar1 olan orgiitsel performansin, Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesinin, daha
karmasik bir olgu oldugu ve orgiitsel performansin ¢ok boyutlu bir yaklasimla ele

alinmasi, Olciilmesi ve degerlendirilmesinin gerekliligi anlagilmistir.

Orgiitsel performans; bir orgiitiin stratejik amaglarmi hayata gecirme ve
gerceklestirme bicimi olarak tanimlanmaktadir (Ingram ve dig., 1997:119). Bir is
sisteminin performansi, belirli bir zaman sonundaki ciktis1 ya da ¢alisma sonucudur.
Bu sonug, Orgiit amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi olarak
algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaclariin gerceklestirilmesi i¢in

gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir (Akal, 2005:17).

Bugiin artik, orgiitlerin, rekabet giicli kazanmak icin gosterdikleri amacli,
planli ve ¢ok yonlii tiim ¢abalarin, ¢ok boyutlu bir orgiitsel performans yaklagimiyla
ele alinmast ve degerlendirilmesi gerceginin 1s18inda; oOrgiitsel performans “bir
orgiitiin tim boyutlarinda elde ettigi toplam basarinin diizeyidir.” seklinde

tanimlanabilir.
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Cok boyutlu agidan performans; bir orgiitiin etkililik (miisteri ihtiyaglarini ne
oranda dogru karsiladigi), etkenlik (sirket kaynaklarinin ne kadar ekonomik
kullanildig1 ) ve degisebilirlik (sirketin hizli degisime kendini nasil uyarladigi ve
gelecege ne derece hazir oldugu) agilarindan toplam olarak degerlendirilmesidir. Bu
performans boyutlarinin entegrasyonu, sonugta sirketin rekabet edebilirligini

belirlemektedir (Bredrup, 1995: 85).

Orgiit performansi, genis bir boyut icinde isletmeye iliskin baslica iic ana
konudaki sorulara yamit verecek bir kavram olarak diisliniilmelidir. “su an
neredeyiz?” sorusu Orgiitiin mevcut durumunu, giiclii ve zayif yonleriyle irdeleyerek
performans diizeyine yanit arar. “Daha ne kadar iyi olabilirdik?” sorusu ile orgiitiin
mevcut kosullardaki potansiyel giiclinden yararlanma diizeyi degerlendirilir. Son
olarak, “ nerede olmaliy1z?” sorusu uzun donemli isletme potansiyeline gore isletme
davraniglarinin degerlendirilmesine olanak saglar (Abacioglu, 2004:10). Bu ii¢ soru
isletme performansinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesine iliskin alanlar
belirlemektedir. Ayrica bu ii¢c temel soru isletme performansinin ne anlama geldigini

aciklamaktadir.

Orgiitsel sistemlerde performansi belirleyici boyutlar dsnem dénem degisim
gostermislerdir. Endiistri devriminin baglangicinda bu boyutlar kar-maliyet olarak
belirginlesirken, daha sonraki donemlerde kar-maliyet-verimlilik ticgeni seklini
almis, giderek bu iliggene kalite ve miisteri doyumu eklenmistir. Son donemlerde bu
siniflandirmaya, calisanlarin davraniglari, pazar durumu, iiriin liderligi, kamu

sorumlulugu gibi daha yeni boyutlar da katilmistir (Dagdelen,1997:36).

Orgiit performansi, yukarida siralanan faktorlerin bir kombinasyonu olmakla
kalmayip, tamamen harici (sirket dis1) bir bakis agis1 da kazanmistir. Ciinkii bugiin
icin orgiitsel performans; ¢evresel kosullar1 ve kiiresel rekabet gereklerini iceren bir
perspektiften tiim paydaslarin memnun edilmesine yonelik olarak, sirketin stratejik
amaclarim1 gerceklestirmenin bir Ol¢iisiidiir. Benzer bir ifade ile orgiit performansi,
cevresel degisikliklerin ve rekabet gereklerinin mevcut sirket yapisiyla

uyumlastirilmasinin bir sonucudur (Bredrup, 1995:110).
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2.2. Orgiit Performansmin Olciilmesi ve Gelistirilmesi

Orgiitsel performansinin 6lciilmesi, o6zellikle giiniimiizde, degisimin bir
geregi olup, performans gelistirmenin temel belirleyicisi ve itici giiciidiir (Zairi,
1994:4). Orgiit performansinin olgiilmesi ve gelistirilmesi, yogun degisimlerin
yasandigr 1990’larin temel rekabet konusu olmustur. Yapilan son calismalar, rekabet
avantaji kazanmak ig¢in, Orgiit stratejilerinin etkili bir sekilde tiim organizasyona
yayilmasinin ve kritik alanlarda performansin siirekli dl¢iilmesinin ne kadar 6nemli

oldugunu ortaya koymaktadir (Schiemann ve Lingle, 1999:7).

Orgiit performansiin 6lciilmesi, orgiitiin isini ne kadar iyi yaptigim ortaya
koyarken, ayni zamanda degisime siirekli veri aktararak ve daha neler
yapilabilecegini gercekei bir sekilde ortaya koyarak, orgiitsel gelismeye ve degisime
rehberlik eder (Zairi, 1994:4).

Uygun tasarlanmis performans Olciimleri, basta kalite ve iiretkenligin
gelismesine katkida bulunarak, asagida siralanan faydalar1 saglamaktadir (Simsek ve

Nursoy, 2002:45).

-Performans 6l¢gme, miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasini saglar.
-Kargilagtirmalarin yapilabilmesi i¢in standartlar belirler.

-Seffafliga saglayarak, kendi performans diizeylerini gozlemlemek isteyen
sirketler, is birimleri ve siirecler icin bir “6l¢iit” olusturur.

-Kaliteyle ilgili problemleri ortaya ¢ikararak, oncelikli problemlerin teshisine
ve ¢oziilmesine yardimci olur.

-Diisiik performans maliyetlerini ortaya c¢ikararak, iiretim sistemlerini
yonlendirir.

-Kaynak kullanimin1 dengeler

-Siirekli gelisme cabalarinin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi icin gergekci ve

rekabete uygun geri besleme saglar.
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Olgme, orgiit performansina iliskin giiclii bir anlayis ve odaklanma sagladig
gibi; oOrgiitsel giivenilirligi de pekistirmektedir. Ciinkii 6lgme faaliyeti dogrudan
miisterilerin talep ettigi degere ve performansa yoneliktir (Zairi, 1994:6). Etkili bir
performans Olciimiinde anahtar konu ise dogru performans Olciitlerinin

belirlenmesidir.

Orgiitler icin performansin Slciilmesi stratejik acidan onemli bir konudur ve
bu nedenle Olcme, stratejik sirket yOnetimi siirecini tamamlayan Onemli bir
bilesendir. Performans oOl¢iitleri, sirket stratejisini tam olarak yansitiyorsa, ancak bu
durumda tiim calisanlarin ortak amag¢ birligi icinde calistigindan emin olunabilir

(Sarnaltin, 2003:74).

2.3. Performans Olciitleri / Performans Gostergeleri

Performans olciitleri, performansin bazi boyutlarinin dogrudan, net ve
eksiksiz bicimde rakamsal olarak ifade edilmesidir. Hedeflere karsilik hizmetlerin ne

kadar iyi yiirtitiildiigiinii gosteren sayisal ifadelerdir.

Gostergeler dolayli dlgiiler olup dogrudan 6l¢iim yapmanin zor oldugu, agik
ve kesin Olciimlemelerin yapilmadigi veya kesin bir sebep-sonug iligkisinin
kurulmadigr durumlarda cikti ve performans ile ilgili birtakim bilgiler vermektedir.
Gostergeler kurum faaliyetlerinin degisik yonlerini 6l¢en dogrudan ol¢iiler arasindaki
iliskiden tiiretilir ve bir dizin, bir oran, birim basina bir 6l¢ii seklinde veya bir baska

karsilastirma seklinde ifade edilir (Yoriiker ve dig., 2003:13).

Performans oOlciitleri, organizasyonlart dogru yonde gotiirmek icin gereken
kritik veriler ve goOstergelerdir. Performans Olciitleri, o©zellikle performans
yonetiminde, asagida siralanan kritik faaliyetler icin Onem tasimaktadir (Frost,

2000:16).
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-Performansin raporlanmasi ancak performans ol¢iitleriyle yapilmaktadir.
-Yonetsel ve operasyonel kararlarin alinmasi i¢in gereken dongiilii bir kontrol
ve geribildirim mekanizmasi1 ancak dogru o6lgiitlerle islemektedir.

-Sirket stratejisinin uygulanmasi ancak dogru performans Olgiitlerinin
varligina baglidir.

-Performansin siirekli takip edilmesi ve gelistirilmesi ancak dogru performans

bilgisinin toplanmasina ve dogru ol¢iitlerin tanimlanmasina baghdir.

Olgme icin gereken veri Kategorileri, oncelikle yapilan isin ve iginde
bulunulan sektoriin yapisina, sirketin temel yetkinliklerine ve kritik basar
faktorlerine gore belirlenmelidir (Brown, 1996:42). Ancak, yine de, her oOrgiitiin
dikkate almas1 gereken tiirdes veri ve olciit kategorileri vardir. Ornegin, 6lgme
yonetimi uygulayan biitiin orgiitlerin, genel olarak, finansal performans o6l¢iitlerine,
miisterilerle ilgili Olciitlere, calisanlarin tatmini ve gelistirilmesi ile ilgili Olciitlere,
siire¢ performansi ile ilgili Olciitlere, iirlin ve hizmet kalitesini yansitan Olciitlere,
tedarik¢ilerin performansi ile ilgili Olgiitlere, ¢cevre ve toplumsal sorumlulugu

yansitan Olgiitlere ihtiyaci vardir (Sarialtin, 2003:74).

Performansin iyilestirilmesi ve islerin dogru yapilabilmesi i¢in isletmelerde
performans oOl¢iimii ile ilgili kararlarin dogru alinmis olmasi gerekir. Dogru

belirlenmis performans 6l¢iitlerinde olmasi gereken nitelikler Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3: Performans Olgiitlerinin Ozellikleri

Stratejik planlarla ilgili ve bunlar1 uygulayici

olmah

Orgiit hiyerarsisine uygun olmah

Uygulamasi kolay olmah

Dis cevre ile uyumlu olmah

Karmasik olmamal

Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli

Miisterinin istekleri dogrultusunda

yonlendirilmeli

Performansin sonuclarindan sorumlu

olmal

islevsel birimler arasida biitiinlestirilmis olmal

Orgiit birimleri arasinda haberlesmeyi

saglamal

Uzerinde fikir birligine varilmis olmah

Anlagilabilir olmah

Gercekci olmah

Kritik faktorlere odaklanmah

Neden ve sonuclar arasinda iliski kurabilmeli

Maliyetin yam sira kaynak ve girdilere de

odaklanmalx

Zamaninda geri besleme yapabilmeli

Geri besleme harekete gecirici olmah

Kendi kendisini dl¢cebilmeli

Gelecegi tahmin icin veri iiretebilmeli

Amaclar: olmalh

Sinirlar: olmal

Bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi desteklemeli

Siirekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli

Dissal karsilastirmalar icin veri iiretebilmeli

Birbirleri ile catismamal

Kaynak: Kabadayi, E.T. ,’Isletmelerdeki uyfztim performans Olciitlerinin gelisimi, 6zellikleri ve
stirekli iyilestirme ile iliskisi” Dogus Universitesi Dergisi, 2002: 67

Karmagsik yapilara sahip, c¢esitli 68elerin ve iliskilerin var oldugu isletmelerde
performans Ol¢iimii kolay olmadigr gibi her isletmenin farkli stratejik hedeflere ve
amaclara sahip olmasit nedeniyle Ol¢iim sistemlerinin genel ve tiim isletmeler
tarafindan uygulanabilecek bir yapiya sahip olmasi da miimkiin degildir. Boyle bir
durumda igletmeler tiim sistem ve alt sistemler arasinda uyum saglayacak sekilde ve
kendi ihtiyaglarima cevap verecek dogrultuda Olgiim sistemlerini olusturmali ve

uygun performans gostergeleri ve olgiitleri belirlemelidirler.

Performans olgiitleri secilirken organizasyonun stratejisi ile uyum iginde
olmas1 gerekmektedir. Birimlerin performans Olciitleri ile isletmenin tamamini
ilgilendiren Olgiitler bir biitiinliikk icinde uyum gostermelidir Performans ol¢iitleri,

herkes tarafindan kolayca anlasilabilecek sekilde acik, giivenilir ve saglikli olmalidir.
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Performans olciitleri, kisaca “ 6zel, ol¢iilebilir, ulasilabilir, iliskili ve belirli bir siire
ile smirli” (SMART: Specific, Measurable, Achievable, Related, Time Bound )
olmalidir. Performans ol¢iimii, devamli sekilde 6z degerlendirmeyi desteklemelidir

(Parker, 2000: 63).

Global rekabete uyum saglamak ve stratejilerini gerceklestirmek icin ¢abalayan
sirketler, ancak, Olgebildikleri stratejik amaglar1 basarabildiklerinin bilincindedir.
Ciinkii 6lcme, gerceklere dayali karar vermeyi, daha dogru raporlamayi, etkin bir
strateji uygulamasimi ve performans artisint miimkiin kilmaktadir (Sarialtin,

2003:74).

2.4. Kritik Basar1 Faktorleri ve Oz Yetkinlikler

Isletmelerin basaris1 bircok icsel ve digsal faktérden etkilenmektedir. Bu
etkiler isletmeden isletmeye (farkli endiistri ya da is kollar1 vb) degisiklikler
gosterdiginden diger bir ifade ile bir orgiit i¢cin 6nemli olan bir faktor diger bir orgiit
icin O0nem tasimayabileceginden bu faktorlerden isletme ic¢in Onemli ve etkili
olanlarinin incelenip degerlendirilmesi daha yararli olacaktir. Bu acidan
bakildigindan kritik basar1 faktorleri isletmeyi ve faaliyetlerini direkt ve Onemli

Olciide etkileyen i¢ ve dis faktorledir (Ergin, 1992:11).

Kritik basar1 faktorleri isletmeden isletmeye, isletmenin hedef ve amaglarina
ve faaliyet gosterdigi alana gore degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin bir
isletmenin hedefi satislarin1 artirmak ise miisteri memnuniyeti o isletme icin 6nemli
bir kritik basar1 faktoriidiir. Baska bir isletmede kritik basar1 faktorleri; kalite,
maliyet, miisteri doyumu veya yenilik olabilir. Bu nedenle her isletme kendisi i¢in
uygun olan kritik basar1 faktorlerini belirlemelidir. Kritik basar1 faktorlerine

verilebilecek ornekler su sekilde siralanabilir (Glad ve Becker, 1994:175).

-Miisteri memnuniyeti -Giivenilirlik -Kalite
-Miisteriye karsi sorumluluk -Teknolojik liderlik -Nakit akis1
-Uretim miikemmelligi -Kaynak yonetimi -Maliyet

-Yenilik -Karlilik -Esneklik



26

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinde en 6nemli nokta bu faktorlerin
isletme stratejisi dogrultusunda olusturulmasidir. Performans sisteminin her
basamagi kendinden onceki ve sonraki ile iliskili, dolayisiyla tiim adimlar birbirine
bagl ve biitiinliik i¢inde olmalidir. Kritik basar1 faktorleri i¢csel ve digsal faktorler
g6z Oniine alinarak belirlenmelidir. Ciinkii isletmenin etkilendigi i¢ ve dis cevre iyi
anlasildig: takdirde isletmenin basarisinda kritik 6nem tasiyan faktorler belirlenebilir.
Bunlarin yaninda kritik basar1 faktorlerinin tiim alt sistemler de dahil isletmenin
biitiinii i¢in aym1 anlami ifade etmesi ve anlasilir olmasi gerekmektedir. Kendi
anahtar bagsar faktorlerini belirledikten ve tanimladiktan sonra organizasyonun bir
sonraki hedefi, organizasyonun toplam performansini da gelistirecek ve onlar1 daha
iyl yonetecek sekilde daha uygun bir bicimde 6l¢gmek icin kullanilacak gostergeleri

belirlemek olacaktir (Glad ve Becker, 1994:176).

Orgiitsel performansin olgiilmesi ve performans olgiitlerinin belirlenmesinde
kritik basar1 faktorleri kadar onemli olan diger bir faktor de isletmenin 6z
yetkinlikleri/temel yetenekleridir. Temel yetenek (veya 6z, c¢ekirdek yetenek ve
beceri) bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen,

bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir (Kocel, 2005:387).

Orgiitsel performansin dogru Slciimii ve gelistirilebilmesi icin orgiit stratejisi,
kritik basar1 faktorleri ve performans Olciitleri arasinda tam bir biitiinliikk ve denge
saglanmali, bu unsurlar arasinda bir uyumsuzluk olmamalidir. Orgiitsel performansin
Olctimii ve gelistirilmesinde, orgiit stratejisi, kritik basar1 faktorleri ve performans
Olciitleri arasindaki denge, uyum ve biitiinlesmenin saglanmasinda, giiniimiizde 6ne
cikan ve 6nemli bir ara¢ olan Balanced Scorecard oOzellikle strateji gelistirmede de

etkili bir yontem olarak dikkat cekmektedir.
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2.5. Kurumsal Performansin Boyutlari

Isletmelerde performans olgiim sistemi olusturulurken, sistemin etkin olarak
isleyebilmesi icin hangi boyutlarin sisteme dahil edileceginin tespit edilmesi
gerekmektedir. Boyutlar belirlenirken oncelikle organizasyonun strateji, misyon ve
vizyonunun dolayistyla amaclarinin dogru olarak tamimlanmasi gerekmektedir.
Sonrasinda, belirlenen amaglara ulasma yolundaki tiim c¢abalarin izlenmesine ve
sonuclarinin tespit edilmesine yonelik olarak belirlenecek Ol¢iitlerin hangi boyutlarda
toplanmasi ve incelenmesinin gerektigi {izerinde durulmali ve oOlciitler kategorize
edilmelidir. Belirlenecek performans boyutlar1 orgiitiin tiim yonlerini Olcecek bir

biitiinliik ve dengede olusturulmalidir.

Performans yonetiminde meydana gelen degismeler gibi performansin
boyutlarinin da giiniimiize kadar degisen ve gelisen bir siire¢ gosterdigi
goriilmektedir. Performans anlayisinin degisim siirecinde degismeyen tek boyutun
ekonomik boyut oldugu ortaya konulmaktadir (Akal, 2005:22). Performans
boyutlarindan etkinlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, kalite, yenilik,
calisma yasaminin kalitesi, karlilik ve biitceye uygunluk, miisteri tatmini, ¢alisanlarin
tatmini, biiyiime ve Pazar payr performans Sl¢iimleri i¢cin gelistirilecek performans
gostergelerinin tabanimi olusturmaktadir. Orgiitler bu dlciitler cercevesinde gereken
gostergeleri  belirleyip neyin olgiilecegini tespit etmektedirler. Olciimlerde
boyutlardan hangilerinin kullanilacagi isletmelerin ama¢ ve hedeflerine gore

belirlenmektedir (Akal, 2005: 136).

Performansi ¢cok boyutlu olarak tanimlayan, aralarinda karsilikli bir etkilesim
ve belli bir denge olan ve giiniimiizde en cok iizerinde durulan énemli performans

bilesenleri 6zetle su sekilde siralanabilir (Bredrup, 1995: 110).

» Etkililik (Effectiveness): Orgiitlerin tanimlanmis amaclarina ulasmak igin
gerceklestirdikleri faaliyetler sonucunda amaglara ulasma derecesini

belirleyen bir performans boyutudur. Bu tanimda da goriildiigii gibi etkililik,
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“amaclara” yonelik bir kavramdir. Amaclar gerceklestirme diizeyini Orgiitiin
ciktilar1 ile daha dogru bir ifade ile elde edilen sonuglar ile iligskilendirerek
belirlemektir. Bu 0zelligi nedeniyle etkililik, orgiitsel diizeyde toplam
performansi yansitan en onemli performans boyutlarindan biridir ve dogru
seylerin yapilmasidir. Burada “seyler” hedefler, amaclar ve faaliyetler

anlamindadir (Akal, 1992: 15).

Etkinlik (Efficiency): Orgiitin  6lciilerle uyumlu olmasi  olarak
tanimlanabilir. Bir bakima dogru isin dogru olarak yapilmasidir. Etkinlikle,
dogru normlar belirleyip, bunlar realize etmek gerekmektedir. Amaclarina
ulagsmak etkililik olarak ifade edilirken amaclara en az c¢abayla ulagmak

etkinlik olarak ifade edilebilir (Akdemir, 2003: 81).

Verimlilik (Productivity): Belirli bir donem sonucunda iiretilmis olan {iriin ve
hizmetlerle (c¢ikt1) bu iiretimi gerceklestirmek amaciyla kullanilan iiretim
kaynaklarinin (girdi) birbirine oranidir. Verimlilik toplam performansi

olusturan temel bir boyuttur.

Yenilik (Innovation): Uzun dénemli bir performans gostergesidir. Yenilik;
degisim, yaraticilik, gelisme ve risk alma kavramlar ile biitiinlesmis bir
performans gostergesidir ve isletmelerin gelecegi icin c¢ok Onemlidir.
Yeniliklerin performansa etkisinin ve yeniliklerin ne diizeyde gerceklesiyor
oldugunun belirlenmesi isletmeler agisindan biiyiik ©nem tasimaktadir

(Karaca, 2004: 24).

Calisma yasammnin Kalitesi (The Quality of Working Life): Orgiit
caligmalarinin iicret, fiziki ¢alisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik, is birligi
ortami, iletisim, bilgi ve beceri gelistirme, sorun ¢ozme, karar almaya katilim
gibi giinlimiiziin caligma yasaminda onemli ve gerekli olan ¢ok cesitli sistem
olgularina kars1 olusan davranig bicimlerini ve diisiincelerini agiklayan bir
performans boyutudur. Orgiit calisanlarin beklentilerine, emellerine ve

isteklerine ne kadar yiliksek diizeyde yanit verebilirse, calisanlarin ve
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dolayisiyla da isletmenin performansi o diizeyde olumlu olarak etkilenecek ve

artacaktir (Akal, 2005: 59).

= Kalite (Quality): Miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayisini

egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu

olarak gerceklestirmelerine olanak hazirlayan, miisteriye yonelik yOnetim

anlayisi icinde isletme performansinin temel boyutlarindan biridir.

= Karhlik (Profitability): Kar ve karlilik isletmelerde toplam gelirler ve toplam

maliyetler arasinda kurulan bir sonug iligkisidir (Akal, 2005 : 63).

Hudson (2001:102) ise orgiitsel performans kriterlerini Tablo 4’te goriildiigii gibi

kalite, siire, esneklik, finans, miisteri tatmini ve insan kaynaklar1 olarak belirlemistir.

Tablo 4: Orgiitsel Performans Kriterleri ve Kritik Boyutlar

. . . . Miisteri Insan
Kalite Siire Esneklik Finans ster
Tatmini Kaynaklari
- Tedarik Uretim s
Yenilik Siiresi Etkenligi Karhhk Pazar Pay1 Ogrenme
Dagitim Kaynak Kaynak Uriin Maliyetleri | Miisteri ile Is Yasaminin
Giivenilirligi | Kullanim Kullanim Azaltim Biitiinlesme Kalitesi
Dagitim Hacim . s Cahsan
Atik Siiresi Esnekligi Nakit Alas Imaj Katilhinm
Giivenilirlik | Verimlilik | Yemi Urdn | Envanter Hizmet Cahsanlarin
Tanitim Performansi Becerileri
Uriin Cevrim Bilgisayar Maliyet - Is Giicii
Performansi | Siiresi Sistemleri Kontrolii Rekabeteilik Etkinligi
Teslim Hiz1 | Maliyet Satislar Yenilik Verimlilik
Is Giicii Gelecekteki | Genel Gider Dagitim Kaynak
Etkinligi Biiyiime Azaltimm Giivenilirligi Kullanim
Siire¢ Uriin Cahsanlar
Siiresi Yenilikleri Pazar Pay: Aras iligkiler
Etkinlik

Kaynak: HUDSON, M. Smart., A, BOURNE M., Theory and Practice in SME Performance
Measurement Systems, International Journal of Operations & Production Management,
Vol, 21, No:8, 2001, s.102.

Orgiitsel performans 6l¢cme ve degerlendirme siirecinin baslangic ayagi olan

“Performans Kiriterlerinin Belirlenmesi” asamasi titiz bir calisma gerektiren

asamadir. Yerli ve yabanci literatiirde konu, farkli agilardan incelenmis ve cok cesitli
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kriterler {izerinde durulmustur. Ancak son yillardan oOrgiitsel performansin
boyutlarinin finansal gostergeler (Olciitler / kriterler / boyut) ile finansal olmayan

gostergeler seklinde kategorize edilerek incelenmesi one ¢ikmaktadir.

Lee ve arkadaglarina gore Orgiitsel performans, “finansal ve finansal
olmayan” olmak iizere iki ana kategoriye boliinebilir. Finansal olmayan performans
Olctimleri esas olarak bilgi sistemlerinin stratejik degerleri iizerine odaklanir ve

fiziksel olmayan faydalar1 kapsamaktadir (Lee, 2004:61).

Finansal performans gostergeleri firmaya ait mali tablolardan ve muhasebe
kayitlarindan elde edilen, rakamlar, yiizdeler ve oranlarla ifade edilen gostergelerdir.
Finansal gostergeler olarak karlilik ve verimlilik oranlari; satiglar, yatirimlar, 6z

sermaye, alacaklar, bor¢lar, vb konularda onlarca oran/ol¢iit kullanilmaktadir.

Isletmelerin sadece finansal boyuttaki olgiitleri kullanmalar1 gercek bir
performans Olciimii i¢in yeterli olmamaktadir. Performans boyutlar1 belirlenirken,
finansal boyut yaninda, finansal boyutun disindaki; finansal olmayan
boyutlarin/gostergelerin de dikkate alinmasi ve bunlarla ilgili dlgiitlere yer verilmesi
gerekmektedir. Finansal olmayan gostergeler olarak; miisteri memnuniyeti, yeni iiriin
gelistirme, calisanlarin tatmini gibi Olgiitler kullanilmaktadir. Performans o6l¢iim
sisteminden en iyi sonucu alabilmek i¢in kullanilacak gostergeler ana hedefler
dogrultusunda ve isletme faaliyetlerine uygun olan finansal ve finansal olmayan

oOlciilerin dengeli bir birlesimi olmalidir (Ergin, 1992:86).

Orgiitsel performansin ve orgiitsel performansin boyutlar ile ilgili olarak
giiniimiizde en ¢ok iizerinde durulan ve kullanimi yayginlasan yaklasimlardan biri de

(Balanced Scorecard) kurumsal performans karnesi yontemidir.

Kurumsal performans karnesinin diger performans yonetim sistemlerinden en
onemli farklari, finansal performans Olciitleri ile birlikte finansal olmayan
performans Olciitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklar

ile birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans



31

yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmasidir (Kaplan ve

Norton, 2004:61).

Kaplan ve Norton’ un ilk olarak gelistirdigi kurumsal performans karnesi (BSC)
dort boyuttan olugsmaktadir. Bu boyutlar;

* Finansal boyut,

= ¢ siirecler boyutu,

= Miisteri boyutu ve

= Ogrenme ve gelisme boyutu
olarak siralanmaktadir. Oncesinde yenilik ve 6grenme boyutu, olarak adlandirilan
boyut daha sonra Ogrenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir. Kurumsal
performans karnesi ve Orgiitsel performansin bu dort boyutu ileride ayrintilariyla

incelenecektir.

2.6. Performans Yonetim Sisteminin Yapilandirilmasi

Performans yonetimi, Orgiitii istenen amaglara yoneltme amaciyla oOrgiitiin
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilagtirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri ve
etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir (Akal

2005:75).

Performans yoOnetimi; bir sirketin temel amaclariyla fonksiyonel stratejileri
dogrultusunda performansim1 dengeli bir bicimde yonetme siirecidir. Performans
yonetimi siireci, sirket amaclari ve fonksiyonel stratejileri biitiin is siireglerine,
faaliyetlere, gorevlere ve calisanlara etkili bir sekilde ulastirilmasini saglayan
Onleyici bir kontrol ve geri bildirim sisteminin olusturulmasini amag¢lamaktadir

(Bititci 1997: 116).

Performans yonetim sistemin yapilandirilmasinda igletme stratejilerinin baglilik
ile degisen kosullara uyum saglanmali ve karar vermede etkin rolii iistlenecek kritik

basar1 faktorleri ve performans olgiileri gelistirilmelidir. Etkin bir performans yonetim
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sisteminin yapilandirilmasi i¢in pazar kosullart isletme stratejisi, miisteri beklentileri
ve gelecege iliskin beklentiler gibi ozelliklerin belirleyici etkisini g6z Oniinde tutmak
gerekir (Kaygusuz, 2005: 84). Etkin bir performans yonetim sisteminin

yapilandirilmasinda asagida belirtilen siire¢ izlenmelidir (Glad ve Becker, 1995:174).

» [sletmenin yasami i¢in 6nemli olan icsel ve digsal faktorlerin tanimlanmasi
»  Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi
» Performans ol¢iilerinin belirlenmesi

» Performans 0l¢iimiiniin organizasyonun alt basamaklarina yayilmasi

= jisletmenin Yasanm licin Onemi Olan licsel ve Dissal Faktorlerin
Tammlanmasi: Isletmenin basarili bir yasami ve uzun dénemli gelisimi icin 6nemli
olan icsel ve dissal faktorlerin tanimlanmasi gerekir. Bu tanimlamada, Birinci olarak
isletmelerin zayif ve giiclii yanlariin belirlenmesi, ikinci olarak firsat ve tehditlerin
degerlendirilmesi ve tigiincii olarak ise bu konulara iliskin stratejilerin belirlenmesine

yonelik caligmalarin sonucunda yapilir.

» Kritik basari faktorlerinin belirlenmesi: Bir isletmenin basarisi icin gerekli
olan basar1 faktorlerinin tanimlanmasi, stratejilerin formiilasyonu ve uygun

performans o6l¢iilerinin belirlenmesi i¢in birincil derecede 6nemlidir.

Isletmelerin belirli dsnemlerde gerceklestirdigi faaliyetlerinin degerlemesinde
en ¢ok kullanilan kritik basar1 faktorleri: 1.Miisteri tatmini, 2.Kalite, 3.Maliyet,
4 Karlilik ve 5.Esneklik olarak siralanmaktadir (Smith, 1995:178). Ayrica Gallup
tarafindan yapilan bir arastirmada en ¢ok kullanilan kritik basar1 faktorii sorusuna

verilen cevapta su siralama ortaya ¢cikmistir (Blocher, ve dig., 2005:37):

1-Miisteri hizmetleri, 4-letisim ve bilgi teknolojisi, 7-Yenilik ve
2-Mamul/Hizmet kalitesi,  5-Esneklik ve uyum saglayabilme, 8-Diger faktorler.

3-Operasyonel etkinlik, 6-Pazara girme hizi,

Bu kritik basar1 faktorlerinden miisteri hizmetleri, pazara girme hizi ve

yenilik farlilagtirma stratejisi ile ilgili iken; Operasyonel etkinlik, maliyet liderligi
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stratejisi ile ilgilidir. Tiim Olgiilerin bir kritik basart faktorii ile iligskilendirilmesi
gerekmektedir. Bir performans ol¢iisii, kritik basar faktorii ile iliskilendirilemez ise,
ifade edilemeyecektir ve isletmenin stratejik amaclarin1 da desteklemeyecektir. Tiim
performans olciilerinin iiretim siireci ile iliskilendirilmesi gerekir. Uretim siireci ile
baglantili olmayan bir Ol¢li ifade edilemeyecektir ve kontrol edilemeyecektir

(Beischel ve Smith, 1991:26).

* Performans olciilerinin belirlenmesi: Performans ol¢iileri, yapilan faaliyetlerin
sonucunu yansitan bir gostergedir. Isletmenin ana amaclari tammlandiginda,
degerlendirildiginde ve stratejik plandaki 6neme gore siniflandirildiginda performans
Olciileri belirlenmelidir. Bu ol¢iiler, isletmenin tiim onemli faaliyetlerinde maliyet
yoniinden etkin olma ve zamanli veri saglanmasi konularinda hassas olmali, kolay
uygulanmali ve her diizeydeki personel tarafindan kabul edilmelidir (Berliner ve

Brimson, 1988:161).

* Performans o6l¢iimiiniin organizasyonun alt basamaklarima yayilmasi:
Performans oOl¢lim sistemi, sadece iist yonetim tarafindan kullanilacak bir sistem
degildir. Etkin olarak isleyecek bir performans yonetim sistemi olusturan igletmelerin
rekabet¢i degisikliklere aninda cevap verebilme esnekligini yakalayacagi bir
gercektir. Amac, sadece sistemin kurulmasi degil, degisen ortama uyum saglayacak
sekilde yenilenmesidir (McNair, Lynch ve Cross, 1990:29). Performans 6l¢iimlerinin
kullanildig1 basamaklar; 1.Pazar diizeyi, 2.isletme diizeyi, 3.Tesis diizeyi ve 4.Hat
diizeyi olarak siralanmaktadir (Berliner ve Brimson, 1988:161-163). Performans
Olctimiinde basarinin temeli, her basamak arasinda baglanti kurulmasi ve bu

baglantida neden sonug iliskisinin islerlik kazandirilmasidir (Kaygusuz, 2005:84).

Baz1 yoneticiler performans Ol¢timiinii, stratejinin 6nemli bir pargasi olarak
pek dikkate almamaktadirlar. Bu tip yoneticiler, sadece yeni amaglar ve siirecleri
kontrol etmek icin yeni Olciilerin kullanilmasinda basarisiz olmamakta, eski ol¢iilerin
yeni ortam ile ilgili olup olmadiklarina karsi cevap vermede de basarisiz

olmaktadirlar (Kaplan ve Norton 1993:134).
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Isletmelerin olusturacaklar1 performans yonetim sistemleri, stratejilerini
destekleyici olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ siirecin performansi ile ilgili olarak
finansal ol¢iiler yaninda finansal olmayan ol¢iileri de icermelidir. Ayrica bu sistem,
isletme amaclarimi yonetilebilir alt basliklara doniistiirmek icin organizasyonel
yapidaki alt basamaklar1 da kapsamalidir (Epstein ve Manzoni, 1997:28).
Olusturulacak performans yoOnetim sistemi, isletme stratejisi ile iliskili olarak,
isletmenin i¢ siireci (deger zinciri), miisteriler ve gelisme faaliyetlerini finansal boyut
ile birlestirecek sekilde yapilandirilmalidir. Basit olarak belirtilen bu amagclar

karsilamak iizere kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) gelistirilmistir.

Kurumsal performans karnesi, isletmenin vizyon ve stratejileri dogrultusunda
belirlenen ve performans oOl¢iimlerinin yer aldigi performans yonetim sisteminde
hedeflenen, stratejik faaliyetler ile nihai amac olan finansal deger yaratma arasinda

bag olusturmaktadir.

2.7. Performans Yonetimi ve Kurumsal Performans Karnesi (Balanced

Scorecard)

Kurumsal performans yonetimi kapsaminda gergeklestirilen performans
Olctimii, isletme sahipleri, yoneticiler, yatirimcilar ve kredi verenler gibi isletme
icinden ve disindan bircok ilgilinin, isletme ile ilgili verdikleri kararlar
etkilemektedir. Bu nedenle, ister tam olarak sistematik bir sekilde olsun, isterse
gecici bir siire veya belirli bir amag icin olsun, her isletme performans ol¢timii
yapmaktadir. Yonetimin énemli iglevlerinden kontroliin bir parcasi olan, performans
Olciimii ile ilgili olarak isletmeler, son yillarda yasanan teknolojik gelismeler ve
yonetim tekniklerinde meydana gelen gelismeler dogrultusunda, kullandiklar
performans Ol¢iim ve yonetim sistemlerinde yeni diizenlemeler yapma ihtiyaci

duymaktadir.

Is diinyas1 1990’11 yillarin baslarinda performans kavramina biitiinciil bir

yaklasim getiren, performans yonetiminde O©Onemli bir doniim noktasi olan
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performans karnesi (BSC) ile tamismistir. Diinya capinda kabul géren performans
karnesi (BSC), finansal performans Olciitlerinin yaninda finansal olmayan
performans Olgiitlerinin de kullanilmasimi 6nererek, kurumsal performansin ¢ok

boyutlu olarak 6l¢iilmesini ve isletmelerin stratejilerine odaklanmasini saglamstir.

Performans karnesi (BSC), isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli
bir performans olgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans olctimii ve yonetimi
icin bir cerceve olusturan, 0lcme esasina dayali bir stratejik performans yOnetim

sistemidir (Kaplan ve Norton, 2007:2).

“QOlciilmeyen yonetilemez” ilkesinin esas alan performans karnesi, birden
fazla performans bileseninin 6l¢iilmesi ve her bir performans 6l¢iim sonucuna belirli
bir agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans 6l¢iim
sistemi olarak ortaya cikmistir. Performans karnesinin diger performans yoOnetim
sistemlerinden en 6nemli farklari, finansal performans olgiitleri ile birlikte finansal,
olmayan performans olciitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi
varliklar1 ile birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve
performans yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri {izerine kurmasidir

(Kaplan, Norton, 2004: 61).

Karmagik yapiya sahip bu giiniin is diinyasinda isletmeleri bir jet ugagina
benzeten Kaplan ve Norton ugagin birka¢ gostergeye bakarak yol alamayacagini
vurgulayarak 12 sirket tizerinde yaptig1 calismalarin temelini olusturdugu performans
kriterlerini dort boyuta indirgemistir (Batman ve Kingir, 2006:5). ilk olarak Kaplan
ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen performans karnesi, finansal boyut, ic
siirecler boyutu, miisteri boyutu ile yenilik ve 0grenme boyutu olmak iizere dort
boyuttan olugsmaktaydi. Daha sonra yenilik ve 6grenme boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu olarak adlandirilmistir. Performans karnesi (BSC), isletme stratejisini eyleme
doniistiirmek icin tasarlandigindan dolayi, performans karnesinin tiim boyutlarinin

isletmenin vizyonu ve stratejisi ile iliskisi kurulmustur (Kaplan, Norton, 2007:9).
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Performans karnesi (BSC) kullanan bir¢ok isletmede bu dort boyut
degistirilmeden kullanilmakla birlikte, bazi isletmeler kendi yapisal 6zellikleri veya
yaptiklar1 isin ©Ozelligi nedeni ile, performans karnesini olustururken daha farkl
boyutlar da kullanmaktadir. Her isletmenin kendine o6zgiin sartlar1 vardir ve

performans karnesi uygulamasinda kendine uygun bir yol izlemesi gerekmektedir.

Performans karnesi (BSC), isletme stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
doniistiirilmesini  saglamaktadir. Performans karnesi sayesinde, isletmeler
performans yonetim sistemini isletmelerin stratejik hedefleri iizerine kurulmaktadir.
Boylece, kurumsal stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum igi
biitiinlik saglamaktadir. Performans karnesi, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan
stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmuis stratejik hedefler haline doniismesine ve
dolayisiyla isletmenin performansinin artmasina yardimci olmaktadir. Performans
karnesi bir stratejik kontrol sistemine de bir altyapr olusturmakta ve bireysel ve
birimsel hedefleri kurumsal stratejilerle aym1 dogrultuya yonlendirmektedir (Kaplan

ve Norton, 2007:10.18).
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IKINCIi BOLUM

KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)

Kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) yonetim literatiiriinde ve
ozellikle kurumsal 6lcme ve degerleme konusunda bir¢ok ilki ortaya koymaktadir.
Kurumsal performans karnesinin (BSC) ortaya koydugu yenilikler ve ozellikler
teorik cercevesi ile unsurlar analiz edilerek agiklanabilir. Bu bolimde oncelikle
kurumsal performans karnesinin (BSC) teorik cercevesi ve unsurlari ele alinarak her
bir unsur kisaca aciklanmaktadir. Kurumsal performans karnesinin (BSC) dort
boyutu ve bu boyutlarda yer alan amac¢ ve oOlciitlere 6rneklerin de ele alindigi bu
boliimde son olarak kurumsal performans karnesi (BSC) olusturma siireci lizerinde

durulmaktadir.

1. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)
KAVRAMI

Harvard isletme fakiiltesi akademisyenlerinden Prof. Dr. Robert S. Kaplan ve
Nolan Norton Enstitiisii baskan1 Dr. David P. Norton tarafindan 1992’de gelistirilen
Balanced Scorecard (BSC) yaklasimi, yeni bir “stratejik Olcme yoOnetimi”
yaklagimidir. Kaplan ve Norton, finansal Ol¢iimlere dayali performans oOlgiim
sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri {izerine gelistirdikleri kurumsal

performans karnesini (BSC) su sekilde tanimlamiglardir.

Kurumsal performans karnesi (BSC), Orgiitiin misyonunu ve stratejilerini
kapsamli bir performans Ol¢iim setine doniistiirerek stratejik performans ol¢iimii ve
yonetimi i¢in bir cerceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir stratejik performans

yonetim sistemidir (Kaplan, Norton 2007:2).

Kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili farkli tanimlar bulunmasina

karsilik, Kaplan ve Norton tarafindan en kisa sekliyle strateji uygulama modeli
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olarak tamtilmaktadir (Barsky ve Bremser, 1999:6). Kurumsal performans karnesi
(BSC), strateji ve vizyonu isletmenin merkezine koymakta ve bunlar1 Olgiilebilir

hedeflere doniistiirmektedir (Letza, 1996:58, Griffiths, 2003:70).

Kurumsal performans karnesi (BSC), bir isletmenin stratejilerini ve
vizyonunu gerceklestirmeye yonelik performans ol¢iitleri ortaya koyarak, stratejilerin
ve vizyonun eyleme doniismesini saglamaktadir. Fortune dergisinin 1980’11 yillarda
yaptig1 bir arastirmaya gore, etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oran1 %10’u
gecmemektedir. Yine Fortune dergisinin 1999’da yaptig1 bir arastirmaya gore yasanilan
basarisizliklarin yaklasik %70’inin yanls stratejilerin secilmesinden degil, stratejilerin

uygulanamamasindan kaynaklandigi belirlenmistir (Kaplan ve Norton, 2001:1).

Kurumsal performans karnesi (BSC), isletme stratejilerini uygulamaya doniik
hedeflerle iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri izleyerek
stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulagsmadigini kontrol etmek ana fikrine
dayanmaktadir (Kocel, 2003:454). Kurumsal performans karnesi (BSC), bir
isletmenin misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans Ol¢iimleri sekline
doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bodylece stratejik Olciim ve yOnetim sistemi i¢in

gereken cercevenin olusturulmasini saglar (Olcer, 2005:89).

Diger 6l¢me yaklagimlarinin eksikliklerini gidermek ve 6lgme problemlerine
pratik ¢oziimler kazandirmak i¢in gelistirilen Kurumsal performans karnesi (BSC)
oncelikle bir orgiitiin finansal performansini; miisteri, i¢ siirecler ve yenilik/0grenme
performanslariyla dengeleyerek, uzun vadede “ rekabet¢i ” basariyr siirdiirebilmek
icin daha hangi alanlarda 6l¢me yapmasi gerektigi konusunda gecerli olan bir “Glgme

~%

sistematigi” ve “stratejik yonetim aract” dir (Yildiz ve Sarialtin, 2007:1).

Kurumsal performans karnesinin diger performans yonetim sistemlerinden en
onemli farklari, finansal performans Olciitleri ile birlikte finansal olmayan
performans Olciitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklar

ile birlikte maddi olmayan varliklarinin degerini de dikkate almasi ve performans



39

yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmasidir (Kaplan ve

Norton, 2004:61).

Tiirkce isletme yazininda Balanced Scorecard kavraminin karsiligi olarak,

-Dengeli Sonug Karti -Basar1 Karnesi

-Olgiim Kart1 Teknigi -Isletme Karnesi

-Kurumsal Performans Karnesi -Strateji Karnesi

-Kurumsal Karne -Dengeli Ol¢iim Kart1

-Dengeli Skor Karti -Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi

vb. 25 farkli kavramin kullanildigr goriilmiistiir (Coskun 2006:92).

“Kurumsal performans karnesi” ifadesi, birebir terclime anlami agisindan
bakildiginda “Balanced Scorecard” kavramini tam olarak karsilamamakla birlikte;
felsefesini ve kapsamini en iyi yansitan ifade olmasi nedeniyle bu ¢alismada tercih
edilmistir. Kavram, bir¢ok unsuru kapsamasi, iceriginin genisligi, ‘“dengeli”
anlamina vurgusu ve 6zgiin anlamini yansitmasi gibi faktorler goz Oniine alinarak

gelecek boliimlerde (BSC) kisaltmasi ile birlikte kullanilacaktir.

1.1. Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) Unsurlari

Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminde kurumsal performansinin
Olctimiinde dengede bulunmasi gereken dort boyut ele alinmaktadir. Bu boyutlar
“Finansal , miisteriler, sirket i¢i islemler, 0grenme ve biiylime/gelisme” boyutlaridir.
Kurumsal performans karnesi (BSC), 6lcme ve degerleme ile ilgili olarak, ilk defa
ortaya koyulan ve sistemin ana c¢ercevesini olusturan bu dort boyutu da kapsayan,

geleneksel ol¢iim sistemlerinden farkli ve 6zgiin bir¢ok unsuru icermektedir.

Performans ol¢iimii ve stratejik performans yoOnetimi ile ilgili olarak ¢ok
farkl1 bir bakis agis1 ve bircok yeniligi ortaya koyan kurumsal performans karnesinin
tizerinde durdugu ve “kurumsal performans karnesinin unsurlar1” olarak ifade

edilebilecek unsurlar, bircok kaynakta farkli sekillerde ele alinarak incelenmistir. Bu
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unsurlart su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Barsky ve Bremser, 1999:6., Atkinson,

1997:26., Chan, 2004:206., Kaplan ve Norton, 2007:39).

1-Cok Boyutluluk (sirket ici ve sirket dis1 performans boyutlari).,
2-Dengelilik,

3-Maddi Olmayan Varliklar (finansal ve finansal olmayan varliklar).,

4-Sebep - Sonug Iliskisi,

5-Cift Dongiilit Ogrenme,

6-Stratejik Basar1 ve Milkkemmel Performansa Ulasmak (performansta atilim
yapmak).,

7-Biitiinsellik,

8-Ardil - Onciil Gostergeler.

Isletmelerin vizyon ve stratejilerini eyleme doniistirmek amaciyla ulagabilir
hedefler halinde somut ifadeler ve performans Olciitleri ile belirtilmesini saglayan
kurumsal performans karnesi, kurumsal performans ol¢iimii ve stratejik performans
yonetimine farkli bir bakis agis1 getirmistir. Kurumsal performans karnesi (BSC),
kurumsal performansin Ol¢iimiinde yukarida siralanan kavramlara dikkatleri
cekmekte ve fark edilmesini saglamaktadir. Kurumsal performans karnesinin (BSC)
unsurlar olarak ifade edilebilecek bu kavramlarin kullanilmasi, kurumsal performans
karnesinin (BSC), hem bir performans 6l¢cme, hem bir stratejik performans yonetim

araci olarak kullanilmasint miimkiin kilmaktadir.

Kurumsal performans karnesini (BSC) geleneksel performans o6l¢iim
sistemlerinden farkli kilan ve kurumsal performans karnesinin ¢atisini olusturan bu
unsurlarin  kapsami, ortaya koydugu yenilik ve farkliliklar asagidaki gibi

aciklanabilir.
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1.1.1. Cok Boyutluluk (Sirket ici ve Sirket Disi Performans Boyutlar)

Kurumsal performans karnesi (BSC), performans 6l¢iimiinii;

¢ Finansal Boyut,

e Miisteri Boyutu,

e ¢ Islemler Boyutu,

e Ogrenme ve Gelisme Boyutu
olarak dort boyutla ele almaktadir. Kurumsal performans karnesinin dort boyutunun
bircok degisik sektor ve sirket icin yeterli oldugu saptanmistir. Fakat bu dort boyutun
dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak degil, bir kalip veya sablon olarak
degerlendirilmesi gerekir. Bu dort boyutun icinden sadece iki veya ii¢ tanesini
kullanacak sirketler bulunacagi gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve
sirketin stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek sirketler de

olabilecektir (Kaplan ve Norton, 2007:44).

Kurumsal performans karnesinin (BSC) performans olctimii ile ilgili olarak
ortaya koydugu en 6nemli farklilik finansal olciitler yaninda olumlu ya da olumsuz
finansal sonuglart netice veren finansal olmayan Ol¢iitleri de kapsamasi ve 6l¢iim
sistemine dahil etmesidir. Finansal boyut ge¢misle ilgili dlciitleri ortaya koyarken,
ogrenme ve gelisme boyutunun icerdigi ol¢iitler ileriye doniik olciitlerdir. Kurumsal
performans karnesi (BSC) ge¢cmisi kapsayan, ayn1 zamanda gelecege yonelik, i¢sel

ve digsal performans Olg¢iitlerini, cok boyutlu bir yaklasimla ele almaktadir.

1.1.2. Dengelilik

Kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) kavramindaki
“Balanced” yani “ Dengeli ” sozciigii, bu sistemin uzun ve kisa donemdeki amaglar,
finansal ve finansal olmayan oOlciiler, ardil ve Onciil gostergeler, sirket i¢i ve sirket
dis1 performans boyutlar1 arasinda olusturdugu dengeyi ifade etmektedir. Kurumsal
performans karnesi (BSC) yaklagimi bir isletmenin stratejilerini eyleme doniigtiirme

yontemi olarak tanimlanmaktadir. Uygulamanin temelinde geleneksel finansal 6l¢iim
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araglarinin  finansal olmayan Ol¢iim araclarinin  kullanimiyla dengelenmesi

yatmaktadir(Seving ve Yildirim, 2006:3).

Kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard) adindan da anlasilacagi
gibi bir takim unsurlarin dengelendigi bir yoOntemdir. Kurumsal performans
karnesinde;

e Uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefler,

¢ Finansal ve finansal olmayan olciitler

e Isletmenin tiim taraflar1 (ortaklar, calisanlar, miisteriler) ile ilgili amaglar

ve Olciitler arasinda denge olmak zorundadir (Giiner, 2006: 52).

Sonug kartinin olusturulmasindaki temel diistince farkli performans ol¢iitleri
arasinda isletme stratejisini yansitan dengeli bir iligskinin tesis edilmesidir (Storey,
2002:324). Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminde kurumsal performansin
Olctimiinde dengede bulunmasi gereken dort boyut bulunmaktadir ve bu boyutlar
(finans, miisteri, sirket ici islemler, grenme ve gelisme boyutlar1) arasinda stratejiler
ve hedeflerle uyumlu bir denge saglanmasi gerekmektedir. Baska bir ifade ile
sirketin stratejilerine ve hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan bu dort boyut ile
ilgili amaglar ve performans Olciitleri, herhangi birisi unutulmadan, 6nemsiz oldugu
yanilgisina diisiilmeden, ihmal edilmeden, ele alinmali ve aralarinda uyumlu bir

denge saglanmalidir.

Bir¢cok isletme sirket performansint sadece finansal boyutu ile
degerlemektedir. Oysa, finansal Ol¢iimler temelde gecmisi Olgmeye yonelik
oldugundan bir isletmenin hayati performans faktorleri arasindaki baglantiy
aciklayamaz (Lee ve On Ko, 2000:70). Kurumsal performans karnesi (BSC) ise,
sadece finansal boyutu degil, aynm1 zamanda Onceleri fazla degerli bulunmayan ve
Olciilemez kabul edilen maddi olmayan faktorleri de dikkate almaktadir. Bu anlamda
kurumsal performans karnesi, isletmenin performans Olciim sistemine bir yenilik
getirmekte ve bir organizasyonda cesitli stratejik Olgiimler arasindaki uyumun

saglanmasina yardimci olmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:2).
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Kurumsal performans karnesi (BSC) kavraminda yer alan “dengeli
(Balanced)” ifadesi, kurumsal performans karnesinin finansal ve finansal olmayan
Olciileri tek bir rapor icerisinde dengeli bir sekilde igerdigini anlatmaktadir. Bu
nedenle, isletme performansi Olgiilirken kurumsal performans karnesinin tiim

boyutlarindaki performans 6l¢iitlerine dengeli bir agirlik verilmelidir.

Kurumsal performans karnesinin dort boyutunun agirliklar1 her igletme i¢in

farkli olmaktadir. Kaplan ve Norton, kurumsal performans Kkarnesinin dort

boyutunun;
¢ Finansal Boyut %22
e Miisteri Boyutu %22
e Siire¢ Boyutu %34

e Ogrenme ve Gelisme Boyutu %22
olmak iizere dengeli bir sekilde agirliklandirilmasini onermistir. Ayrica, kurumsal
performans karnesindeki yer alacak “Ol¢iit sayisinin” da dengeli bir sekilde
dagitilarak, finansal boyuta 5 miisteri boyutunda 5, siirecler boyutu 8-10 aras1 ve
O0grenme ve gelisme boyutu 5 olmak iizere, toplam 23-25 arasinda olmasi gerektigi
belirtilmistir. Daha sonraki c¢alismalarda performans olgiitlerinin 20-30 arasinda

olmasinin normal karsilanacagi belirtilmistir (Kaplan ve Norton, 2004: 40,45).

1.1.3. Maddi Olmayan Varlklar

Bilgi caginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
sirketlerin basarili olabilmeleri icin yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarim
gerektirmektedir. Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete
gecirmekteki becerileri, fiziksel ve finansal varliklarini, yatirimlarda degerlendirmeleri

ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla 6nem kazanmistir (Itami, 1987 :4).

Sirketlerin maddi olmayan kaynaklar1 olarak; sirketin yiiksek kaliteli iiriin ve
hizmetleri, motive olmus ve yetenekli personeli, tepkisel ve ongoriilebilen sirket ici

isleyis diizeni, tatmin olmus ve sadik miisteriler sayilabilir.
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Maddi olmayan kaynaklarin ve sirketin yeteneklerinin de degerlendirilmesi,
icinde yasadigimiz cagda cok yararli olacaktir. Ciinkii bilgi ¢aginda sirketlerin
basariya ulasmasi i¢in bu kaynaklar geleneksel fiziki ve maddi kaynaklardan ¢ok
daha fazla onem tasimaktadir. Bu kaynaklarin degerlendirilerek maliyet muhasebesi
yontemi i¢ine dahil edilmesi ile sirketler bu kaynaklarinda elde ettikleri gelisme ve
artiglar1 da calisanlarina, hissedarlarina, yatirnmcilarina ve topluma gostermeyi
basaracaklardir. Bunun tam aksi gerceklestiginde, yani sirketler maddi olmayan
kaynaklarim1 azalttiklar1 veya tiikettiklerinde bunun olumsuz etkileri sirketin
bilancosuna da aninda yansiyacaktir. Gergekgi diisliniirsek, sirketlerin yeni iiriin
hatti, islem yapma yetenegi, personelin uzmanlik derecesi, motivasyon ve esneklik
seviyesi, miisterilerin sadakat derecesi, veritabani ve sistemler gibi varliklarina
giivenilebilir mali degerler bigmek son derece zor oldugu icin bilancoda yer
almalarimi saglamak imkansiz hale gelmektedir. Yine de bu kaynak ve varliklar
giinlimiiziin ve gelecegin rekabet¢i ortaminda basaritya ulagsmak i¢in hayati 6nem

tasimaktadir (Kaplan ve Norton, 2007:9).

1.1.4. Neden - Sonuc liskisi

Kurumsal performans karnesinde (BSC) yer alan Olgiiler, birbirleriyle
baglantili ve hem tutarli hem de birbirini pekistiren bir amag¢ ve Olciiler dizisinden
olusmaktadir. Kurumsal performans karnesinin olusturulmasinda vurgulanan sebep-
sonug iliskisi, dinamik sistem diisiincesini yaratir. Sirketin farkli boliimlerinde gorev
yapmakta olan bireylerin, parcalarin birbirine nasil bagdastigim ve kendi
hareketlerinin digerlerini ve sonucgta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini
anlamalarini saglar (Kaplan ve Norton, 2007:19-38). Uygun gostergeler se¢ildiginde,
neden-sonug iligkileri, kurumsal performans karnesinin (BSC) en onemli yOniinii
olusturur. Dolayisiyla; kurumsal performans karnesi (BSC) o6lcme siirecini

kullanarak test edilebilen neden-sonug iligkilerini gostermektedir (Ensari, 2005:72).

Kurumsal performans karnesinde (BSC), dengeli iliskinin kurulabilmesi i¢in

sonu¢ kartinda yer alan tiim boyutlar neden sonug iliskisi igerisinde belirlenmelidir
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(Pineno, 2002:71). Isletme stratejisini yansitan finansal ve finansal olmayan
performans  Olciitlerinin  neden-sonu¢ zinciri igerisinde secilmesi, isletme

yoneticilerine nasil basarili olacaklar1 hakkinda fikir vermektedir (Chan, 2004:206).

Olciim sistemleri, amaglar ve 6lgiiler arasindaki iliskileri (hipotezleri) bir¢ok
boyutta acikca ortaya koyarak bunlarin yOnetim ve degerlendirilmesine olanak
saglamalidir. Sebep-sonug zinciri, kurumsal performans karnesinin dort boyutunu da
kapsamalidir. Ornegin sermayenin karlilig1 kurumsal performans karnesinin finansal
boyutunda yer alan bir Ol¢ii olabilir. Bu 0lciiyli yonlendiren etkenler, mevcut
miisterilerin sadakatinin yiiksek olmas1 ve bu sadakat neticesinde miisterilere diizenli
olarak ve artan oranda gerceklestirilen satislar seklinde belirlenebilir. Boylece,
sermayenin karliligi {izerinde biiyiik bir etkisi olan miisteri sadakati, kurumsal
performans karnesinin miisteri boyutu boliimiine dahil edilir. Fakat sirket miisteri
sadakatini nasil saglayacaktir? Miisteri tercihlerinin incelenmesiyle, siparislerin
zamaninda teslim edilmesine biiylikk ©Onem verildigi gozlemlenebilir. Boylece
siparislerin zamaninda teslim edilmesini saglayarak miisteri sadakatinin artirilacagi,
bunun da daha iyi bir finansal performans elde etmeyi saglayacagi soylenebilir. Bu
durumda hem miisteri sadakati hem de zamaninda teslimat kurumsal performans

karnesinin miisteri boyutuna dahil edilmis olur.

Bir sonraki agsamada, zamaninda teslimat1 gergeklestirmek i¢in sirket hangi i¢
isleyis yontemlerinde miikemmel calisir duruma gelmesinin gerektigi sorgulanir.
Zamaninda teslimat oraninda bir gelisme saglayabilmek icin sirkette uygulanan
operasyonlarin daha kisa siirede tamamlanmasi veya i¢ isleyis yoOntemlerinin
kalitesinin artirllmas1 gerekliligi ortaya cikabilir. Her iki faktdr de kurumsal

performans karnesindeki sirket i¢i yontemler boyutunda yer alacak ol¢iiler olabilir.

Daha sonra, sirketlerin operasyon siirelerini kisaltmak ve islem kalitesini
artirmak i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi sorgulanir. Bu sorunun cevabi olarak,
islemleri yapan elemanlarin egitilmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesi seklinde ifade
edilen bir amag, kurumsal performans karnesinin 6grenme ve gelisme boyutunda yer

alacak bir olciidiir. Boylece finansal boyuttan 6grenme ve gelisme boyutuna kadar
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sebep-sonug¢ zincirindeki performans oOlciitleri belirlenmis olacaktir. Neden-sonug
iliskileri zinciri Sekil 1°de diisey bir vektor seklinde ifade edilmektedir (Kaplan ve
Norton, 2007:39).

Sekil 1: Kurumsal Performans Karnesinde (BSC) Neden Sonuc iliskisi

s N
Finansal SERMAYE
KARLILIK ORANI
N J
( 1\
Miisteri Sadakati
Miisteri b g
[ Zamaninda Teslimat ]

Sirket Ici I I
Yontemler [ Operasyon Kalitesi ] [ Operasyon Siiresi ]
Ogrenme T
G l\{e [ Personelin Yetenekleri ]

elisme

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem
Yayinlart , 2007, s.39.

1.1.5. Cift Dongiilii Ogrenme

Kurumsal performans karnesi, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine,
uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarina ve eger gerekiyorsa stratejide temel
degisiklikler gerceklestirmelerine olanak saglar. Bu 06zellik Kurumsal performans
karnesi (BSC) yonetim sisteminin en yenilik¢i ve en 6nemli yonlerinden biridir. Bu

islem yoneticiler seviyesinde kurumsal 6§renme yetenegi saglar.

Yoneticilerin, ilk tasarladiklar stratejinin planlara uygun olarak uygulanip
uygulanmadig1 konusunda geribildirime ihtiyaci vardir ve bu tek dongiilii 6§renme

yonetimidir. Bundan daha 6nemlisi, yoneticilerin, planladiklar1 stratejinin halen
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gecerliligini ve basarisint koruyup korumadig1 hakkinda geribildirime ihtiya¢ vardir
ki bu da c¢ift dongiili Ogrenme sistemidir. Yoneticilerin stratejiyi olustururken
yaptiklar1 temel varsayimlarin halen gecerli olup olmadigini sorgulayabilmek i¢in de
bilgiye gereksinimi vardir. Kurumsal performans karnesi, yoneticilerin stratejisinin

canliligy, stirekliligi ve gegerliligi hakkinda bilgi sahibi olmasini saglar.

Stratejik 6grenme islemi, bir sonraki vizyon ve strateji agamasina, yani bircok
boyutta yer alan amaglarin goézden gecirildigi, giincellestirildigi ve elde edilen
sonuglar ve gelecekte ihtiyac duyulan performans seviyelerine gore degistirildigi
asamaya gereken malzemeyi saglamis olur. Bu stratejik geribildirim ve 6grenme

yonetimi Sekil 2’deki dongiiyle aciklanabilir (Kaplan ve Norton, 2007:13-23).

Sekil 2: Kurumsal Performans Karnesinde (BSC) Cift Dongiilii Ogrenme

Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve
Tammlanmasi

* Vizyonun tanimlanmast

* Fikir birliginin saglanmasi

ilgtisim ve Baglanti Stratejik Geribildirim ve Ogrenme

* Jletisim kurmak ve egitmek Balanced * Ortak vizyon ifade etmek

i Hedeflerin b"eliﬁlenmt‘asi Scorecard : Stratej%k.geribildirimin .saglanmam

* Performans ol¢iilerinin uygun Stratejinin denetlenmesi ve
odiillerle bagdastirilmasi I o0grenmeyi kolaylastirma

Planlama ve Hedef Belirleme

* Hedeflerin belirlenmesi

* Stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi
* Kaynaklarin tahsisi

* En 6nemli kilometre taglarinin saptanmast

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem
Yayinlart , 2007, s.13.

1.1.6. Stratejik Basar1 ve Miikemmel Performansa Ulasmak

Performansta ani ve biiylik olcekli degisiklikler yaratabilmek icin cok temel
degisiklikler yapmak gerekir. Bu degisiklikler, sirkette kullanilmakta olan Olcii ve

yonetim sistemlerinde gerceklestirilecek degisiklikleri de kapsamaktadir. Daha
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rekabetci teknoloji agirlikli ve yetenege dayali bir gelecege yonelmek icin sadece
gecmis performansin finansal Olciilerini kontrol etmek ve degerlendirmek yeterli

degildir (Kaplan, Norton 2007: 8).

Yiiksek performans i¢in ¢abalayan her sirket, oncelikle, organizasyon i¢inde
etkili bir iletisim ile ortak sahiplenme duygusunu yaratabilmeli ve yenilik¢i

performans yonetimi uygulamasinmi gerceklestirmelidir (Barutcugil, 2002:13).

Geleneksel performans degerlendirme sistemleri mevcut yontem ve islemlerin
maliyet, kalite ve siirecini iyilestirici diizeltmeler yapmaya odaklidir. Kurumsal
performans karnesi (BSC) ise, sirketin performansinda miisteriler ve hissedarlar
lehine bir atilim kaydetmeyi saglayacak islemlere dikkat ¢cekilmesini saglar. Sirket i¢i
yonetimlerin tamimlanmasi sayesinde genellikle sirketin basariya ulasabilmesi ig¢in
milkemmel bir sekilde uygulanmasi gereken yepyeni yontemler ortaya c¢ikacaktir

(Kaplan ve Norton 2007:14).

Rekabetin gerektirdigi yenilik¢i performans hedeflerinin olusturulmasi ve
gelecege yonelik sorumluluklarin bugiinden ortaya konulmasini saglayan performans
Olciitleri sayesinde; orgiitlerde, is miikemmelligi, takim ¢alismasi, siirekli gelisim ve

geriye bilgi besleme kiiltiirii de gelisecektir (Kaydos, 1999:11).

Kurumsal performans karnesinin en giiclii etkisi bu programin degisimi
yonlendirme amaciyla uygulandigi hallerde goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler,
erisildigi taktirde sirkette biiyiik degismelerin gerceklesmesine neden olacak 3 veya 5
yil siireli Kurumsal performans karnesi (BSC) hedeflerini belirlemelidirler.
Organizasyonlarin belirledigi hedefler arasinda, sermayenin karlilik oranmimin iki
katina ¢ikarilmasi veya gelecek bes yillik donem iginde satiglarin % 150 oraninda

artirtlmasi gibi hedefler sayilabilir.

Boylesine iddiali finansal amaglar1 gerceklestirebilmek icin, yoneticilerin

miisteriler, sirket ici yontemler, 6grenme ve biiyiime amaclar ile ilgili hedefleri de



49

belirlemeleri gerekir. Bu yan hedefler birkag farkli kaynaktan elde edilebilir. ideal
olani, miisterilere iliskin hedeflerin, miisterilerin beklentilerini karsilamak veya bu
beklentileri asmak gibi amaclardan kaynaklanmasidir. Miikemmel performansin
tanimin1 yapabilmek icin hem mevcut hem de potansiyel miisterilerin tercihleri

incelenmelidir.

Miisteriler, sirket i¢i yoOntemler, 0grenme ve biiylime Olgiileri ile ilgili
hedeflerin belirlenmesinin ardindan, yoneticiler, sirketin bir atilim gergeklestirmesini
saglayacak amaclara ulagmasi i¢in uygulanacak stratejik kalite, tepki siireci ve
yeniden yapilanma girisimlerini uyumlu bir hale getirebilirler. Kurumsal performans
karnesi, siirekli gelisim, yeniden yapilanma ve degisim programlarinin gerekliligini
ispatladigr gibi, bu programlar iizerinde odaklanilmasina ve gereken entegrasyonun
saglanmasimna da olanak tanir. Yoneticilerin ¢abalari, kolaylikla kazang elde
edilebilecek sirket i¢i yontemlerin temel isleyislerini yeniden diizenlemek yerine,
kurumun stratejik basar1 elde etmesini saglayacak yontemleri gelistirmeye ve
yeniden yapilandirmaya yoneltilir. Amacin maliyetlerde 6nemli 6lgiide kisinti
yapmaya yonelik oldugu geleneksel yeniden yapilanma programinin aksine,
kurumsal performans karnesinin yeniden yapilanma programinin amaci sadece
maliyette meydana gelen tasarruflarin Olciilmesiyle degerlendirilemez. Kurumsal
performans karnesinde yer alan bir dizi neden-sonug iliskisinin siirdiiriilmesi ile nihai

hedef olan miitkemmel performansa ulasilir (Kaplan ve Norton, 2007:17-18).

1.1.7. Biitiinsellik

Kurumsal performans karnesinin olusturulmasi islemleri, sirketin stratejik
hedeflerinin kesin bir sekilde belirlenmesini ve bu hedeflere ulagsmay1 saglayacak
kritik etkenlerin tanimlanmasini saglar. Gergeklestirilen kurumsal performans
karnesi (BSC) programlar1 ve caligmalari, kurumsal performans karnesi (BSC) ile
tanigmamus sirketlerde iist diizey yoneticilerin stratejik hedefler konusunda tam bir

fikir birligi icinde olmadiklarim gostermektedir (Kaplan, Norton 2007:14).
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Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin gelistirilmesi, fikir birligi ve
ekip caligmasinin eksikligini daha net bir sekilde ortaya koyarken, bu problemin
cOziimiine de katkida bulunur. Ciinkii sirketin kurumsal performans karnesi (BSC)
tiim st diizey yoneticilerin ekip calismasi yapmasini gerektiren, her bir yoneticinin
ayrt ayr1 katkida bulunmasi ile yaratilabilecek ve sirketin tiim fonksiyonlarini
kapsayacak bir modeldir. Kurumsal performans karnesinde belirtilen hedefler iist
diizey yoneticilerin ortak sorumlulugudur ve ekip calismasina dayanan bir¢ok idari
yontemi organize eden bir cerceve niteligini tasir. Kurumsal performans karnesi
(BSC) amaclar, gecmisteki is deneyimleri ve fonksiyonel uzmanlik alanlarindan
bagimsiz olarak tiim iist diizey yoOneticiler arasinda bir takim calismasinin
gerceklestirilmesine ve fikir birligine varilmasina olanak saglar. Kurumsal
performans karnesinde yer alan stratejik hedef ve Olciilerin yaygin bir sekilde tiim
sirkete iletilebilmesi ile tiim calisanlarin sirket stratejisinin basariya ulasmasi i¢in
yerine getirilmesi gereken Onemli isler hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve uyarilmasi
saglanabilir. Tim c¢alisanlar kurumsal nitelik tasiyan, en iist seviyedeki hedef ve
Olctimleri tam olarak kavradigi zaman kendi boliimlerine ait olan ve kurumun

stratejisini destekleyen hedefleri belirleyebilirler (Kaplan ve Norton, 2007:16).

Strateji ile performans Oolgiitleri arasindaki iliskinin 6nemini vurgulayan
Niven (2002:13) kurumsal performans karnesini (BSC) isletmenin stratejisinden
titizlikle sec¢ilmis olciitler grubu olarak tanimlamaktadir. Strateji ile iligkilendirilmis
Olciitlerden olusan bir kurumsal performans karnesi (BSC) isletme yoneticileri ile
calisanlar ve yatirimcilar arasindaki iletisimin diizeyini yiikselterek isletmenin
amaclarinin gerceklestirilmesine yardimci olmaktadir (Giiner, 2006: 31). Bu anlamda
kurumsal performans karnesi (BSC) isletmelerde, farkli boyutlardaki (finans,
miisteri, i¢ islemler, 6grenme ve gelisme) tiim faaliyetleri biitiinsel bir bakis acgisiyla
stratejiler ve hedefler dogrultusunda yonlendirerek tiim ¢abalarin amaclar ve

hedeflere odaklanmasini ve biitiinlesmesini saglamaktadir.
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1.1.8. Ardil-Onciil Gostergeler

Kurumsal performans karnesinde kullanilan bazi genel Olciiler vardir. Bu
Olciiler genellikle bircok stratejinin ortak hedeflerini hatta sektor ve sirketlerin

birbirine benzeyen yapilarini yansitan temel sonug ol¢iileridir. Bu ol¢iilerden ;

-Genel sonu¢ Olgiileri, (karlilik, pazar payi, miisteri tatmini, miisteri
devamlilig1 ve calisanlarin yetenekleri) gibi ardil (gecikmeli) gostergelerdir.
-Oncii gostergeler veya performans gostergeleri ise belli bir sirkete 6zel olan

gostergelerdir.

Performans gostergeleri bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan
ozelliklerini ortaya koyar. Ornegin her sirkette karlilik elde etmek icin uygulanacak
yontemler, sirketin rekabet edecegi pazar kesimleri, hedef miisterileri ve pazar
kesimlerine deger teklifleri gotiirmesini saglayacak sirket i¢i islemler 6grenme ve

biiylime amaglar1 farkliliklar gosterecektir (Kaplan ve Norton, 2007: 182).

Ardil Olciitler sonu¢ gostergeleri olup, isletmenin faaliyet sonuclarimi
yansitmaktadirlar. Onciil gostergeler ise performans gostergeleri olup isletmenin
faaliyetleri hakkinda bilgi vermektedir. Kurumsal performans karnesi (BSC) yontemi
onciil gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil gostergelerde basarinin
elde edilebilecegini ileri siirmektedir. Yani Onciil gostergeler olan miisteri boyutu, i¢
siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde edilen bir basar1 ardil
gosterge olan finansal boyutta basariy1 da beraberinde getirecektir. Finansal olmayan
Olciitler isletmenin gelecekteki performansin1 degerleme asamasinda Onciil

gostergeler olarak kullanilabilir (Barsky ve Bremser, 1999:6).

Kurumsal performans karnesi (BSC), hem sonug¢ oOlc¢iimleri (ardil/gecikmeli
gostergeleri) hem de bu sonuglart elde etmeyi saglayacak performans gostergelerini
(onciil gostergeleri) kapsamalidir. Performans gostergeleri olmadan sadece sonug
Olctimlerine yer verilmesi bu sonuglarin nasil elde edilebilecegine dair bir fikir

vermez. Ayni zamanda sonu¢ Ol¢iimlerinin, stratejinin basar1 ile uygulanip
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uygulanmadigina dair bir erken uyart mekanizmasi gorevini yerine getirme
ozellikleri de yoktur. Uretim siireleri, hata oranlar1 gibi performans gostergeleri tek
baglarina kullanildigi zaman sirketlerin kisa donemli operasyonel gelismeler elde
etmelerini saglayabilirler, fakat sonu¢ Olctimleri olmadigi taktirde operasyonlardaki
gelismelerin mevcut ve yeni miisterilerle daha fazla is yapilamasini saglayip
saglamadigl ve sirketin daha iistiin bir finansal performansa ulasip ulasmadigini
gostermekte yetersiz kalirlar. Iyi bir kurumsal performans karnesi (BSC) sirketin
stratejisine ©Ozel olarak belirlenen, sonuglar (ardil gostergeler) ve performans
gostergelerinin (Onciil gostergelerin) en uygun orandaki birlesimlerini kapsamalidir

(Kaplan ve Norton, 2007: 182).

1.2. Kurumsal Performans Karnesinin Faydalari

Kurumsal performans karnesinde bir¢cok yonetim sisteminde eksik olan ve
stratejiyi uygulamak ve geribildirim saglamak icin gerekli olan sistematik yontem
mevcuttur. Kurumsal performans karnesi (BSC) etrafinda insa edilen yOnetim
islemleri, sirketin uzun donemli stratejisini uygulamaya odaklanmis ve uyumlu
yontemlerdir. Bu sekilde kullanildigi zaman kurumsal performans karnesi (BSC)
bilgi cag sirketlerinde yonetimin temel dire§i haline gelir. Kurumsal performans
karnesinin gercek giicli, sadece bir Ol¢ii sistemi olarak degil, bir yonetim sistemi
olarak uygulandig1 hallerde anlasilir. Giin gectikce daha fazla sayida sirket kurumsal
performans karnesi (BSC) sistemini uygulamakta ve asagida siralanan faydalar elde

etmeye basladiklarini belirtmektedir (Kaplan ve Norton, 2007:24).

e Kurumsal stratejinin acikca belirtilmesi, fikir birliginin saglanmasi ve tiim
organizasyon capina yayilmast,

e Stratejik amaclarin uzun donemli hedefler ve yillik biit¢e ile baglantilarin
saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi,

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin

saglanmasi.
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Yonetim literatiiriine getirdigi yeniliklerle dikkatleri ceken kurumsal
performans karnesi (Balanced Scorecard) Harvard Business Review tarafindan son
75 yilin en etkili yonetim uygulamasi olarak gosterilmektedir (Niven, 2002:12,
David, 1997:5). Bir onceki boliimde agiklanan, kurumsal performans karnesini
(BSC) olusturan unsurlarin ve kavramsal cercevenin incelenmesiyle, bu 6nemli
yontemin, isletme yonetimine getirdigi yeniliklere ve sagladigi faydalara ozetle

sunlar1 da eklemek miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2007:1-42).

¢ Isletmenin vizyon ve stratejilerinin eyleme doniistiiriilmesi,

¢ Finansal ve finansal olmayan performans boyutlarinin tiimiiniin ¢ok boyutlu,
dengeli ve biitiinsel bir bakis agisiyla ele alinmasi ile “6lgme esasina dayali,
stratejik yonetim sisteminin kurulmasi”,

e Stratejik basart ve miilkemmel performansa ulasilmasi, performansta atilim
yapilmasi ve bunun i¢in gerekli olan cift dongiilii 6grenmenin gerceklestirilmesi,

e Vizyonun ve stratejilerin birimler tarafindan benimsenmesi ile kurum igi
biitiinliigiin saglanmasi,

e Stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmis hedefler haline doniistiiriilmesi,

e Isletmelerin gecmis ve bugiinkii durumlarin1 gosteren finansal sonuclar
yaninda bu finansal sonuclara sebep olan ve gelecekteki gelismeleri icin
gereken “maddi olmayan varliklarma” dikkat cekilerek bunlarin

degerlendirilmesi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi.

Kurumsal performans karnesi (BSC) bir stratejik performans Olciim sistemi
olarak, isletmelerdeki stratejik kontrol sistemine de bir altyapr olusturmakta ve
bireysel ve birimsel hedefleri kurumsal stratejilerle ayn1  dogrultuya
yonlendirmektedir. Ozellikle, strateji haritalar1 yardimiyla, ¢alisanlarin yaptiklari is
ile kurum stratejileri arasindaki baglantiyr acik bir sekilde gormeleri saglanmaktadir

(Coskun, 2006:82).
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1.3. Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Strateji Haritasi

Kurumsal performans karnesinin (BSC) diger performans Olciim
sistemlerinden Onemli bir farki, performans boyutlarinin birbirine neden sonug
iliskisi ile baglantisin1 ortaya koyan ve “strateji haritalar1” olarak isimlendirilen

gorsel tablolardir (Kaplan ve Norton, 2001: 77).

Stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmede kullanilan * strateji haritalar: ”
isletme stratejisini tamimlamak i¢in mantikli ve kapsamli bir yap1 meydana
getirmektedir. Kurumsal performans karnesi (BSC) ve strateji haritalar1 endiistriyel
doneme ait maddi varliklara odakli Olglim sistemlerinin eksikliklerini gidermeye
yonelik modeller ve uygulamalardir. Strateji haritalarindaki neden sonug iligkilerinin
Olciim baglantilari, maddi olmayan varliklarin nasil maddi (finansal) c¢iktilara

doniistiirildiigiinii gosterir (Giirol, 2004:320).

Isletmelerin deger iiretme stratejisini tanimlamada kullanilan Kurumsal
performans karnesi (BSC) ve kapsamindaki dort perspektif, yonetici ekiplerinin
isletmelerinin yOniinii ve Onceliklerini tartismada ve belirlemede kullanabilecekleri
ortak bir dil saglamaktadir. Yoneticiler, stratejik dlciilerini, birbirinden bagimsiz dort
perspektifteki performans gostergeleri olarak degil, kurumsal performans karnesinin
dort perspektifinde belirlenen amaclar arasindaki neden-sonu¢ baglantilar1 ve zinciri
olarak gorebilirler. Amagclar arasindaki neden-sonug baglantilarinin genel bir temsili ve
sekilsel olarak gosterimi strateji haritas1 adi verilen gorsel tablolarin ortaya ¢ikmasini
saglamistir. Bir kurulusun stratejisinin bilesenleri arasindaki neden-sonug iliskilerinin
gorsel bir tablosu olan strateji haritasi, yoneticilere, Kurumsal performans karnesi (BSC)
kadar, onemli bilgiler ve yeni bir goriis agisi sunmaktadir. Bir strateji haritasi, sirket
stratejisinin tanimlamak i¢cin muntazam ve tutarl bir yol sunar ve bu sayede amaclar ve
Olgiiler olusturulup yonetilebilir. Strateji haritasi, stratejiyi olusturma ve stratejiyi
yiiritme arasindaki eksik halkayr tamamlar. Kurumsal performans karnesinin dort
perspektifinde yer alan amaclar birbirine neden-sonug iligkileriyle baghdir. En

basindan itibaren, finansal sonuclara ancak hedef miisteriler tatmin edilirse ulasacagi
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varsaymm gegerlidir. Miisteri deger teklifi, hedef miisterilerden nasil satis ve sadakat
elde edilebilecegini tanimlar. I¢ siirecler, miisteriye sunulacak degeri iiretir ve teslim
eder. Ig siirecleri destekleyen gayri maddi varliklar da, stratejinin temelini olusturur.
Bu dort perspektifteki amaclar1 uyumlastirmak, deger iiretiminin ve dolayisiyla
odaklanmis ve kendi icinde tutarli bir stratejinin anahtaridir. Dort perspektifi
birbirine baglayan neden-sonu¢ mimarisi, bir strateji haritasinin temel yapisidir. Bir
strateji  haritast olusturmak, kurulusu, nasil ve kimin i¢in deger iiretecegini

netlestirmeye zorlar (Kaplan ve Norton, 2006: 10-34).

Strateji haritasi, isletmenin gayri maddi varliklarinm, stratejik girisimlerinin,
faaliyetlerin ve stratejik tablonun temelini olusturdugunu gorsel olarak vurgulamaktadir.
Kurulusun stratejisine uyarlanan strateji haritas1 sablonu, kurulusun miisteriler,
hissedarlar ve topluluklar i¢in deger iiretimine en ¢ok etki eden i¢ siireglerin etkinligini
artirmada gayri maddi varliklarin 6nemini tanimlar. Kurulusun gayri maddi varliklarini
olusturan bilesenlerin tiimii (insan sermayesi, bilgi sermayesi ve oOrgiitsel sermaye)

strateji ile uyumlastirilinca tiim yap1 hazirola geger (Kaplan ve Norton, 2006: 14).

Her kurulusun strateji haritasi, kurulusun dahil oldugu sektorii ve stratejileri
yansittigindan bir digerinden farklidir.Kurumsal performans karnesinin dort
perspektif modeli temel alinarak herhangi bir sektorde faaliyet gosteren herhangi bir
kurulusa bir hareket noktasi saglayacak genel bir strateji haritas1 Sekil 3’te

gosterilmektedir (Kaplan ve Norton, 2006: X11-200).



Sekil 3: Strateji Haritasi

[ URETKENLIK STRATEITISI ]

BUYUME STRATEITISI ]

HISSEDAR DEGERI

[ UZUN VADELI }

—

Finansal /V \
Perspektif
MALIYET YAPISINI VARLIK KULLANIMINI GELIR FIRSATLARINI MUSTERI DEGERINI
IYILILESTIRMEK ARTIRMAK GENISLETMEK ARTIRMAK
MUSTERI DEGER TEKLIFi
Miisteri :
Perspektifi [ Fiyat ] [ Kalite ] [ Bulunabilirlik ] [ Secenekler ] [ Islevsellik ] [ Hizmet ] [ Ortaklik ] [ Marka ]
Uriin / Hizmet Ozellikleri Miski Imaj
Operasyon Miisteri Yonetim Yenilik Siiregleri Yenilik Siiregleri
i¢ Siiregler Yonetim Siirecleri Siirecleri
Perspektifi Uriin / Hizmet Ureten ve Miisteri Degerini Yeni Uriin ve Hizmetler Diizenleme ve Sosyal
Sunan Siirecler Artiran Siirecler Ureten Siirecler Siirecler
e  Tedarik e Secme e  Firsat ID * Cevre
¢ Uretim e Kazanma e A&G Portfoyii e  Giivenlik ve Saglik
e  Dagitim e  FElde tutma e Tasarim /Gelistirme o Isealma
e  Risk yontemi e  Biiyiime e  Baglatma e Topluluk

Ogrenme ve
Biiyiime
Perspektifi

[ Insan Sermayesi ]

e  Beceri
e Bilgi
e Degerler

[ Bilgi Sermayesi ]

Sistemler
Veri tabanlari
Aglar

Kaynak: Kaplan ve Norton, Strateji Haritalari, 2006: s.11, 33, 200’ den uyarlanmistir.

[ Orgiitsel Sermaye ]

o  Kiiltiir

e Liderlik

e  Uyumlastirma
e  Ekip calismasi

Neden sonug iliskileri
Gayri maddi varliklarin
maddi degere
doniigtiiriilmesindeki
mantik zincirini
tanimlar.

Miisteriye deger sunumu
Miisteri i¢in deger iiretecek
kosullar1 netlestirir.

Deger iiretme siirecleri
Gayri maddi varliklari
miisteri sonuglarina ve
finansal sonuglara
doniistiirecek siirecleri
tanimlar.

Varhklarin ve
faaliyetlerin kiimelenmesi
Deger tiretmek icin
uyumlastirilmasi ve
biitiinlestirilmesi gereken
gayri maddi varliklari
tanimlar.

9¢
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2. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORECARD)
BOYUTLARI, AMAC VE OLCUTLERI

Olgmek cok onemlidir. “ Eger olcmezseniz yonetemezsiniz. ” Bir sirketin
Olctim sistemi, hem sirket icindeki hem de sirket disindaki kisilerin davraniglarim
onemli oOlciide etkiler. Sirketler bilgi caginda yasamlarini devam ettirmek ve
zenginlesmek istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine gore belirlenen Ol¢ciim ve
yonetim sistemlerini kullanmalidir. Ne yazik ki bir¢ok sirket, miisteri iliskileri,
rekabet giicleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans
Olcim ve motivasyonlarini sadece finansal Olciilerle izlemekle yetinmektedir.
Kurumsal performans karnesi, finansal Ol¢iimii yonetim ve ticari performansin
onemli bir 6zet bilgisi olarak muhafaza ederken ayni zamanda mevcut miisteriler,
sirket i¢ci yontemler, calisanlar ve sistemin performansini uzun dénemli finansal
basariyla iligkilendiren daha genel ve entegre 0l¢ii birimlerine de dnem vermektedir

(Kaplan ve Norton, 2007: 27).

Kurumsal performans karnesinin (BSC) hedef/ama¢ ve olciileri, sirketin
vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak belirlenir. Kurumsal performans karnesinde
(BSC) yer alan hedef / amac ve olg¢iiler ile sirketin performansi, finansal ve finansal
olmayan dort farkli boyutta dengelendirilir (Pineno, 2002:69; Mc Adam ve Walker,
2003:877). Asagida, Sekil 4’te belirtilen bu dort farkli boyut, kurumsal performans

karnesinin ana ¢ercevesini olusturur. Bu boyutlar;

¢ Finansal Boyut,
e Miisteri Boyutu,
e ¢ Siirecler Boyutu ( sirket ici islemler ) ve

e (Ogrenme ve Biiyiime/Gelisme Boyutlaridir.
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Sekil 4: Kurumsal performans karnesinin Boyutlari

Finansal

RS
Finansal bagar1 ?ﬁﬁ‘rﬂ%&%@%@

kazanmak icin
hissedarlarimiza
- o
L nasil goriinmeliyiz? )
s ) (11 N
Miisteri f H1ssed§11r ve Sirket ici
. miisterilerimizi islevis vontemleri
Vizyonumuzu & 5 2 & Vlzyon memnun 18 eyliyon em ;rl
gergeklestirmek @%@Qﬁiﬁ@ @@= V€ || edebilmek icin # @é‘?&%@“
igin Strateji hangi islemlerde ¥ 0% &
miisterilerimize miikemmellige
nasil ‘ ulasmamiz
oriinmeliyiz? ir?
g y ) \gereklr. )
e A

Ogrenme ve Biiyiime
Vizyonumuza # g o o
ulagsmak icin Y&“%@Q@%{a@
degisim ve gelisim
yeteneklerimizi ne
L sekilde korumaliy1z?

J

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem
Yayinlart , 2007, s.10.

Finansal bakis agis1 sayesinde kisa donemdeki performansa ait bilgileri ortaya
koyan Kurumsal performans karnesi (BSC) ayni1 zamanda uzun ddnemde iistiin
finansal ve rekabetci bir performansa ulasabilmek (Performansta atilim yapabilmek)
icin gereken diger etkenlerinin neler oldugunu da kesin bir sekilde ortaya koymak

amaciyla su sorgulamay1 6nermektedir (Kaplan ve Norton, 2007:10-11):

. Finansal boyut; Finansal basar1 kazanmak ic¢in hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz? Finansal amaclarimiz nelerdir? Bu amaclarimizi gerceklestirmeye
yonelik hangi oOlciileri kullanabiliriz? Ulasmak istedigimiz hedeflerimiz nelerdir? Bu

hedeflere ulasabilmek icin yapilmasi gereken/girisimler neler olmalidir.

o Miisteri boyutu; Vizyonumuzu gergeklestirmek i¢cin miisterilerimize nasil
goriinmeliyiz? Misteri boyutu ile ilgili vizyonumuzu gergeklestirmeye yonelik
amaclarimiz neler olmalidir? Bu amaclara iliskili hangi ol¢iitleri kullanmaliy1z?
Hedeflerimiz ve bu hedefleri gerceklestirmeye yoOnelik girisimlerimiz neler

olmalidir?
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. Sirket ici islemler/siirecler Boyutu; Hissedar ve miisterilerimizi memnun
edebilmek icin hangi islemlerde miikemmellige ulasmamiz gerekir? Sirketin vizyon
ve stratejilerini gerceklestirmeye yonelik sirket ici isleyis/siirecler boyutunda
mitkemmellige ulastiracak amaclar nelerdir? Bu amaglara iliskin olciitler nelerdir?

Hedefler ve girisimler neler olmalidir?

o Ogrenme ve Gelisme Boyutu; Vizyonumuza ulasmak icin degisim ve
gelisim yeteneklerimizi ne sekilde koruyabiliriz/siirdiirebiliriz? Isletmedeki tiim
faaliyetleri gerceklestiren, vizyon ve stratejilere ulagsmayr saglayan, bireylerin,
takimlarin/departmanlarin  ve tim kurumun Ogrenme, degisim ve gelisim
yeteneklerini arttirmaya yonelik amaclar nelerdir? Bu amaglara iligkin Olgiiler

hedefler ve girisimler neler olmalidir?

Kurumsal performans karnesi (BSC), dort performans boyutundaki sorulari
cevaplarken sebep-sonug iligkilerinin gozetilerek dengelenmesini, ve her sirketin
kendi Ozelliklerine uygun, uzun donemli, performansta atilim yapmay1 saglayacak
Olciitler seti ve yonetim sistemi olusturulmasini énermektedir. Kurumsal performans
karnesinin (BSC) boyutlar1 ve bu boyutlarda kullanilabilecek amag¢ ve olgiitler

asagida incelenmektedir.

2.1. Finansal Boyut Amac ve Olciitleri

Finansal performans ol¢iitleri; bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
yiiriitme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya
cikarir. Finansal amaglar, kurumsal performans karnesinde yer alan tim diger
boyutlarin amag¢ ve Olciileri icin odak noktasi niteligindedir. Se¢ilen her 6l¢iiniin
finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iligkisinin bir parcasi olmasi
gerekir. Her bir isletme biriminin yoneticileri kendi performans karnelerinin finansal
boyutunu olustururken stratejilerine uygun olan finansal oOlciileri belirlemelidir.
Finansal amac ve olciiler ¢ift yonlii rol oynamalidir. Hem uygulanacak stratejiden
elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugu tanimlanmali, hem de

kurumsal performans karnesinde yer alan tiim diger boyutlardaki amag¢ ve ol¢iilerin



60

nihai hedefi olmalidir. Eger operasyonlarda kaydedilen gelismeler finansal
performansta gelisme elde etmeye neden olmuyorsa, yoneticilerin sirketin stratejisini
veya bu stratejinin uygulama planlarini tekrar gézden gecirmesi gerekir. Kurumsal
performans karnesinde yer alan tiim Olciilerin izledigi yollar finansal amaglara

baglanmalidir (Kaplan ve Norton, 2007: 44-62).

Finansal olciitler olmadan bir sonug¢ karti1 tasarlamak miimkiin degildir. Yakin
zamanda yapilan bir caligmada isletmelerin %49 unun finansal Olciitleri diger
oOl¢iitlerden daha 6nemli gordiikleri sonucuna ulasilmistir (Niven, 2002:117). Bu nedenle
finansal boyut, kurumsal performans karnesinde (BSC) yer alan diger boyutlarin amag

ve Olciitleri i¢in odak noktasi niteligi tasimaktadir (Amaratunga ve dig., 2000:71).

Kurumsal performans karnesi (BSC), finansal amaglar1 agik ve anlasilir bir
sekilde ifade etmekte ve isletmelerin biiylime, siirdirme ve sonuclari alma gibi
yasam siireclerinin her farkli donemi i¢in Ozel finansal hedefler belirlemesine

yardime1 olmaktadir (Olcer, 2005:93).

Yasam siireclerinin farkli agsamalarinda bulunan sirketlerin finansal amaglar
da birbirinden oldukca farklidir. Biiylime, siirdiirme ve hasat donemleri olarak
Ozetlenebilecek donemlerde stratejilerin her birinde isletmenin stratejisini
yonlendiren ii¢ temel finansal ama¢ bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2007:65).

e QGelir artig1 ve bilesimi,
e Maliyetin diisiiriilmesi / verimlilik artisi,

e Varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi / yatirim stratejisi.

Gelir artis1 ve gelir bilesimi, liriin ve servis cesitlerini artirmak, yeni miisteri
ve pazarlara ulagmak, {iriin ve hizmet bilesimini daha yiiksek katma deger yaratacak
sekilde degistirmek, iiriin ve hizmetlerin fiyatlarim1 yeniden belirlemek gibi konulari
kapsar. Maliyetin diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmasi amaci; iiriin ve hizmetlerin
dogrudan maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetlerini azaltmak ve ortak kaynaklar
diger isletme birimleri ile paylasmak icin yapilan calismalar1 icermektedir.
Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is

bilesimini desteklemek i¢in gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya



61

cabalarlar. Ug farkli isletme stratejisi ve ii¢ farkli finansal amac arasindaki iliskiler

Tablo 5’te gosterilmektedir (Kaplan ve Norton, 2007:66).

Tablo 5: Stratejik Finansal Konularin Olciimii

Stratejik Konular
Gelir Artis1 Maliyetin Diismesi / \(7211;1::;:2::::;
ve Bilesimi Verimlilik Artisi Degerlendirilmesi
g :f{frlj fﬁii O;?;;;e t ve -Yatirim (satiglara orani)
= . -Personel / Gelir -Yenileme ve gelistirme
.= miisterilerden elde edilen (satislara orant)
‘@ | ™| gelir yiizdesi ’
k) o : -Isletme sermayesi
g o| -Hedef miisteri pay1 -Rakiplere oranla Oranlar (nakit doniis)
& E -Capraz satislar maliyetler Temel aktiflere edre
£ | &| -Yeni uygulamalardan elde | -Maliyet diisiis oranlar1 . £
| B sermayenin karliligi
° 5| edilen gelir, -Dolayh giderler _Aktiflerin
:E | Miisteri ve iriin karlilig (satiglara orani) degerlendirilme oranlar:
- +«| -Miisteri ve iiriin karlili1 -Geri 6deme
s -Kars etirmeven g -Birim maliyetler (her -Belli bir siirede
é ar SCHIMeEye . birim, liriin ve islem i¢in) | islenebilecek hammadde
miisterilerin yiizdesi miktart

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem
Yayinlari, 2007, s.66.

Isletmelerin kullanacaklar1 finansal amaclar ve olciitler isletmenin firma
yasam dongiisiiniin (biiylime, tutundurma, olgunluk gibi) hangi asamasinda
bulunduguna bagli olarak farklilik gosterebilmektedir (Hornsby ve Baxendale,
2001:5). Heniiz tutundurma asamasinda bulunan bir isletme i¢in satislarin durumu ve
nakit akis1 gibi finansal Olciitler 6nemli iken olgunluk doneminde faaliyet gdsteren
bir isletme icin karlilik, net gelir vb. finansal Olciitler daha 6nemli olabilmektedir

(Gtiner, 2006: 41).

Finansal boyutta kullanilabilecek genel performans amag¢ ve Olgiitlerine
ornekler Tablo 6’da verilmistir. Isletmeler, icinde bulunduklar1 sektor, cevre ve
kendilerine 0zgii stratejik hedefleri dogrultusunda, olusturacaklart kurumsal
performans karnelerinde (BSC) yukarida siralanan veya benzeri amag ve oOlciitleri
kullanabileceklerdir. Kurumsal performans karnesinin tiim boyutlarinda oldugu gibi,

finansal boyut amac ve Olgiitleri de belirlenirken dikkat edilecek nokta, amac ve
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Olciitler arasindaki sebep-sonug iligkileri ve diger boyutlardaki amag¢ ve Olciitler

arasindaki dengenin saglanmasidir.

2.1.1. Finansal Boyut Ornek Amac ve Olgiitleri

Finansal boyutta kullanilabilecek genel performans amag¢ ve Olgiitlerine

ornekler Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6: Finansal Boyut Ornek Amag ve Olciitleri

Amacg

Olciitler

Gelir Artisi

-Satiglarin artirilmasi

-Pazar payinin artirilmasi
-Karliligin artirilmasi

-Yeni iiriinlerin artirilmasi
-Yeni miisterilerden gelen geliri
artirmak

-Gelir artig oran

-Toplam satiglarin artig orani

-Pazar payi artis orani

-Yeni pazardaki satig orani

-Net kar marji

-Yeni iiriinlerden elde edilen gelir orani

-Yeni iiriinlerin satis orani

-Yeni miisteri kazanimindan edinilen gelir orani

Maliyetlerin Diisiiriilmesi
-Satig,yonetim ve genel giderlerin
diisiiriilmesi

-Verimliligin artirilmasi
-Sektoriin maliyet lideri olmak

-Kilit boliimlerde ulasilan maliyet azalmalar1 orani
-Mamullerin birin maliyetindeki diigiis oran1
-Faaliyet giderlerinin net satiglara orani

-Karin ¢alisan sayisina orant

-Yo6netim giderlerinin toplam maliyetlere orant
-Genel giderlerin toplam maliyetlere orani

-Genel giderlerin toplam gelirlere orani

-Toplam maliyetlerdeki diisiis orani
-Rakiplerinkiyle kiyaslanmig birim bagina maliyet

Aktiflerin Kullamiminin
Artirilmasi

-Sermayenin karliligi

-Nakit Doniis Siirecini kisaltmak
-Yatirimin karlihig

-Ekonomik katma deger
-Mevcut varliklarin kullanimini
azami seviyeye c¢ikarmak

-Satiglarin varliklara orani

-Net karin, 6zkaynaklara orani

-Nakit akig1 orani

-Stok devir hizi

-Yatirimlardan elde edilen kazancin, ortalama
yatirim miktarina orant

-Ekonomik katma deger

-Alacaklarin doniisiim oranm

-Saticilara bor¢larin ortalama 6deme siiresi

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2007: 66-71)., Niven, (2002:119)., Coskun, (2006:114).
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2.2. Miisteri Boyutu Amac ve Olciitleri

Yeni ekonomi, miisteri iligkilerinin 6nemini artirmistir. Yenilik ve operasyon
yonetimi siiregleri stratejik basari icin hala onemli olsa da, bilgisayar ve iletisim
teknolojilerinin, 6zellikle internetin ve veritabani yazilimlariin evrimi gii¢ dengesini
tireticiden miisteriye dogru kaydirmistir. Artik miisteriler islemleri baslatmaktadir.
Pazarlama veya satis c¢agrilarina tepki vermekten ziyade, kendileri Onciiliik
etmektedir. Artik bir kurulus, miisteri yonetme siireclerinin basarisin1 sadece bir
islem olan satis iizerinden tanimlayamaz. Miisteri yOnetimi siirecleri sirketin
miisterilerle uzun vadeli ve karl iligkiler kurmasini, siirdiirmesini ve biiyiitmesini
saglamalidir (Kaplan ve Norton, 2006: 106). Kurumsal performans karnesinin (BSC)
bu perspektifi; miisteriler i¢in hangi degerlerin olusturulacagini ve bunun yollarini,
miisterilerin memnun olmak icin bu degerleri nasil talep edecegini ve nigin bu

degerlere ddemede istekli olacaklarini tanimlar (Olve ve Wetter, 2000:61).

Giiniimiizde sirketler dikkatlerini artik disa yani miisterilere yoneltmektedir.
Isletmeler uzun donemde miikemmel bir finansal performans elde etmek istiyorlarsa,
miisterilerin deger verdigi iirlin ve hizmetler iiretmeleri ve teslim etmeleri sarttir.
Ancak herkes i¢in her seyi vermeye calisan sirketler genellikle sonugta hi¢ kimseye
hicbir sey veremezler. Sirketler oncelikle mevcut ve potansiyel miisteri niifusu
icindeki pazar kesimlerini tanimlamali ve daha cok hangi kesimlerde rekabet etmeyi
istediklerini belirlemelidir. Hedef kesimlere sunulacak deger Onerilerini belirlemek
kurumsal performans karnesinin miisteri boyutu hedef ve Olciilerini gelismeyi
saglayacak anahtardir. Boylece kurumsal performans karnesinin miisteri boyutu bir
sirketin misyon ve stratejisini hedef miisteri ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amaglar
haline doniistiirerek tiim sirkete yayilmasini saglar. Miisteri boyutu amag ve odlgiitleri

ic asamada olusturulabilir (Kaplan, Norton, 2007: 82-96).

1-Hedef pazar kesimlerinin belirlenmesi,
2-Miisteri boyutu temel 6l¢ii grubunun olusturulmast,

3-Miisteri deger tekliflerinin belirlenmesi.
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2.2.1.Hedef Pazar Kesimlerinin Belirlenmesi

Genellikle mevcut ve potansiyel miisteriler homojen 6zelliklere sahip
degildir. Degisik tercihleri, iiriin ve hizmetler hakkinda farkli degerlendirmeleri
vardir. Strateji gelistirme calismalar1 sirasinda detayli bir pazar arastirmasi yapilarak,
farkli miisteri ve pazar kesimleri ve onlarin iirlin ve hizmetlerin fiyat, kalite, is
yapma, goriintii, tamima ve hizmet gibi faktorleri ile ilgili tercihleri ortaya
cikarilmalidir. Daha sonra sirketi stratejisi hedefledigi miisteri ve pazar kesimlerine
gore belirlenir. Sirketin stratejisini tanimlayan kurumsal performans karnesi, hedef
olarak belirlenen her farkli boliimde gerceklestirilmesi gereken miisteri amaglarini

acikca tespit etmelidir.

2.2.2. Miisteri Boyutu Temel Olcii Grubu

Miisteri sonuglarinin temel 6l¢ii grubu tiim sirketlerde aynidir. Bu grupta yer
alan Olciiler bir nedensel iligkiler zinciri i¢inde asagidaki sekilde gruplandirilabilir

(Kaplan ve Norton 2007. 87).

. Pazar Pay1: Pazardaki miisteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan
birim mal miktar1 gibi Olciilerle, sirketin belli bir pazarda yaptig1 satislarin o

pazardaki toplam yapilan is hacmine olan oranini gosterir.

. Miisteri Kazanma: Sirketin yeni is veya miisteriler kazanma oranin olger.
Yeni miisterilerin sayis1 ya da ilgili bolimde yeni miisterilere yapilan satis ile

Olciilebilir.

. Miisteri Devamhiligi: Sirketlerin miisterileri ile siirdiirdiigii, korudugu
iliskilerin oranini takip eder. Hedef miisteri kesimlerinde pazar payini koruma veya
artirmanin en iyi yontemi, bu kesimlerdeki mevcut miisterileri korumaya ¢aligmaktir.
Birgok sirket miisterilerin devamliligim1 saglamanin yani sira mevcut miisterilere
yapilan satis hacminin oransal biiylimesini hesaplayarak miisteri sadakatini de

Olcebilirler.
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. Miisteri Tatmini: Miisteri tatmin Olciileri, miisteri devamliligi, miisteri
kazanma ve sirkette iglerin nasil yiiriidiigi hakkinda geribildirim saglar. Firmalarin
ortalama bir miisteri tatmini seviyesi elde etmesi yeterli degildir. Ancak miisteriler
mal ve hizmetlerden tamamiyla veya miikemmel bir sekilde memnun olduklarini
belirttiklerinde, bu miisterilerin satin almaya devam edeceklerine giivenilebilir (Jones
ve Sasser 1995:88-99). Miisteri tatmini Olclimlerinde anket formlari, telefon

gorlismeleri veya kisisel goriismeler gibi yontemler kullanilabilir.

. Miisteri Karhhigi: Bir miisteri i¢in yapilmasi gereken o6zel harcamalar
gerceklestirildikten sonra miisteri veya miisteri kesiminin net karini olger. Sirketler
sadece tatmin olmus ve mutlu miisterilere degil, ayn1 zamanda karli miisterilere sahip
olmay1 istemelidir. Tiim miisteri isteklerine, sirketin karina olacak yollardan cevap
verilmesi miimkiin degildir. Miisteri karlilig1 ol¢iisii hedef miisterilerden bazilarinin
karli olmadigim1 ortaya cikarabilir. Tablo 7-de hedef pazar kesimleri ve miisteri

karliligr degerlendirmeleri gostermektedir.

Tablo 7: Hedef Kesimler ve Miisteri Karlhihg

Miisteriler Karh Karsiz
Hedef Kesim Siirdiir Dontistiir
Hedef Dis1 Kesim Gozle Birak

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem

Yayinlari, 2007, s.93.

Miisteri karliigi  degerlendirmelerinde, isletmelerin  Oniinde birtakim
secenekler bulunmaktadir. Ozellikle yeni miisteriler baslangigta karsiz gibi
goriinseler bile biiyiime potansiyeli tasidiklarindan karli miisterilere doniistiirme
firsatlart olarak degerlendirilebilirler. Miisteri karliligi incelemelerinde hem pazar
kesiminin hem de karlilik oOl¢iilerinin bir arada kullanilmasi, yoneticilerin pazar
kesimleri ile ilgili stratejilerinin etkinligi hakkinda ¢ok degerli geribildirim almalarini

saglar (Kaplan ve Norton, 2007:92).
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2.2.3. Miisteri Deger Teklifleri

Deger teklifi; sirketin hedef miisteri grubuna sundugu kendine 6zgii iiriin,
fiyat, hizmet, iliski ve imaj1 tanimlayarak, sirketin miisteri stratejisini tanimlar. Deger
teklifi sirketin miisterisi icin neyi rakiplerinden daha iyi veya farkli yapmay1 vaat
ettigini iletmelidir. Isletmeler deger teklifi olarak miisterilerine cesitli alternatifler
sunabilirler. Bunlar;

® En ucuz segenek, en diisiis toplam maliyet,

e Uriin yeniligi ve 6nderligi, olabilecegi gibi,

¢ Biitiinlesik miisteri ¢oziimleri temini; seklinde bir deger teklifi ile (Coklu,
birbirine bagh {iriin ve hizmetler sunmak, donanim, yazilim, kurulum sirket
dis1 hizmet, egitim, 6gretim ve danisma gibi), satistan hem 6nce hem de sonra
verilen eksiksiz hizmetler ve iligkinin kalitesi veya,

e Kenetleme adi verilen bir deger teklifi ile miisterilerin ge¢is ve degisme
giderlerinin yiiksek tutulmasi gibi kendilerine 6zgii deger teklifleri olabilir

(Kaplan ve Norton, 2006: 42-44).

Farkli sektorler ve sektorlerin farkli pazar kesimleri i¢indeki deger teklifleri
farkli olsa da, bir¢ok sirket i¢in gecerli olabilecek deger tekliflerini olusturan unsurlar
Sekil 5’te belirtilen ii¢ kategoride toplanabilir (Kaplan ve Norton, 2007:94).

- Uriin ve hizmet nitelikleri

- Miisteri iligkileri

- Imaj ve iin

Sekil 5: Miisteri Deger Teklifi

Genel Model
- Uriin / Hizmet L, A
Deger — Nitelikleri + Imaj Hiski
I
v ] ¥
|F0nksiyonellik| | Kalite | | Fiyat | | Siire |

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem
Yayinlar , 2007, 5.94.



67

e Uriin ve Hizmet Nitelikleri: Miisterilerin iiriin ve hizmetin fiyati, kalitesi,
fonksiyonelligi hakkinda diisiince ve talepleri sorgulanarak ama¢ ve Olgiiler

olusturulabilir.

e Miisteri iliskileri: Miisteri isteklerini yamitlama (tepki) ve teslim siiresi
boyutu da dahil olmak iizere mal ve hizmetlerin miisteriye sevk edilmesi ve
miisterinin ihtiyaclarin1 belli bir firmadan karsilamaktan dolayir neler hissettiginin
Olciilmesine yonelik bir boyuttur. Miisteriler ile miikemmel iliskiler kurmaya
yonelik, personelin durumu, kolay erisilebilirlik ve yanitlama (tepki) siiresi vb.

unsurlar sorgulanarak miisteri iliskileri amag ve ol¢iileri olusturulabilir.

U imaj ve Un: hnaj ve iin; “isletmenin kendisinin, iirlin ve hizmetlerinin,
(kalitesi, giivenilirligi, devamliligi, farklilig1 ve iistiinliikleri ile) miisteri tercihlerini
etkileyen algilanis ve tanima durumudur” seklinde tanimlanabilir. Sirketler {iriin ve
hizmet nitelikleri ve miisteri iligkilerini tamamlayacak imaj ve iin faktorlerini de
kullanarak miisteri deger tekliflerinin gelistirilmesine ¢alismalidirlar. Bu dogrultuda
temel mal ve hizmet cesitlerindeki pazar payr ve marka iirlinlerin satisinda elde
edilen kar artig1 gibi ol¢iilerle imaj ve iin faktoriiniin sorgulanmasina yonelik amag ve

oOlciiler olusturmalidirlar (Kaplan ve Norton, 2007:94-97).
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Miisteri boyutunda kullanilabilecek genel performans amag¢ ve Olgiitlerine

ornekler Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8: Miisteri Boyutu Ornek Amac ve Olgiitleri

Amacg

Olciitler

Miisteri Secim Amaclari

-Miisteri karlhiligim artirmak
-Miisteri kesimlerini anlamak

-Kar getirmeyen miisterileri elemek
-Yiiksek degerli miisterileri
hedeflemek

-Markalarin taninmiglig1 artirmak

-Hedeflenen kesimlerindeki miisteri (Pazar pay1)
orani

-Kar getirmeyen miisteri yiizdesi

-Stratejik onemi olan (kurumsal) miisteri sayisi
-Marka farkindalig1 ve tercihi orani (anket)
-Yeni miisterilerden edinilen gelir orani

-Her bir satis kanalinin satis miktari

Miisteri Kazanma
-Kitlesel pazarlama uyarlamak
-Yeni miisteriler edinmek

-Kampanyalara verilen miisteri tepkisi orani
-Uriinii denemek icin promosyonlari kullanan
miisteri sayisi

-Déniistiiriilen potansiyel miisteri oranm

-Edinilen yeni miisteri bagina maliyet

-Pazarlama giderlerinin satiglara orani

-Mevcut miisterilerin géndermelerinden edinilmis
yeni miisteri sayisi

Miisteriyi Elde Tutma
(Devamlilig)

-Miisteriyi sadakati yiiksek
miisteriye -doniistiirmek
-Hizmette kusursuzluk sunma

-Sadik miisterilerden gelen takdir-tavsiye sayisi
-Satis iadeleri ve sikayetlerdeki diislis oram
-Miisteri pay1 (miisterini ilgili kategorideki
harcamasinin orani)

-Miisterilerin talep veya sirketlerini cevaplama
sliresi

-Kaybedilen miisteri sayist

-Devam eden miigteri sayisi

Miisteri Memnuniyeti
-Cazip bir deger teklifiyle
miisteri memnuniyetini artirmak

-Fazlasiyla memnun miisterilerin orani

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2007: 82-96)., Niven, (2002:127)., Coskun (2006:115).,

Kaplan ve Norton, (2006: 75-112).
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2.3. Sirket Ici Islemler Boyutu

I¢ siirecler boyutu performans 6lciimiinde geleneksel sistemler ile kurumsal
performans karnesi (BSC) arasindaki temel iki farki da ortaya koymaktadir.
Bunlardan birincisi mevcut yontemler maliyet, kalite ve zamani1 baz alan ol¢iitleri
diizeltmeye ©Onem verirken, kurumsal performans karnesinin (BSC) isletmenin
miisteri ve finansal amaclarimi elde edebilmesi i¢cin miikemmel bir sekilde
uygulamast gereken yeni yontemler ve islemler belirlemesine olanak saglamasidir.
Ikincisi ise ‘yenileme’ siirecinin ic¢ siire¢ler boyutuna dahil edilmesidir. Isletmeler
kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasindaki yenileme islemi ile
miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya c¢ikmamis ihtiyaglarini arastirip, bu

ihtiyaclar1 karsilayacak iiriin ve hizmetler gelistirebilirler (Olger, 2005:95).

Kurumsal performans karnesinin (BSC) i¢ siirecler boyutu finansal boyutta ve
miisteri boyutunda yer alan hedefleri basarmak icin gerekli siireclerin ve Olciitlerin
belirlenmesine odaklanmaktadir (Amaratunga ve dig., 2000:71). Dolayisiyla amaclar
ve Olgiitler; iirtin gelistirme, satin alma, iiretim, teknoloji, pazarlama ve satis

alanlarinda yetenekler gelistirmek icin belirlenebilir (Doyle, 2003:279).

Glintimiizde tiim sirketler kaliteyi gelistirmek, islem siireclerini kisaltmak,
verimlilik ve karhilig artirmak, islenen hammadde miktarim1i maksimize etmek ve
islemlerin maliyetini diisiirmek i¢in ¢aligmalar yapmaktadir. Bu nedenle sirketlerin bu
konulara yogun bir sekilde odaklanmalari, onemli bir rekabet avantaji elde etmelerinde
yeterli olmayacaktir. Bir sirket tiim is yontemlerinde, yani kalite, zaman verimlilik ve
maliyette kaydedilen gelismeler sirketin yasantisini kolaylastiracak fakat rakiplerini
geride birakmayr basaracak, belirgin rekabet avantajlari kazanmasina neden
olmayacaktir. Her sirket, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek
icin farklh bir dizi islem uygular. Bununla birlikte sirketlerin kendi 6zelliklerine gore
uygulayabilecekleri genel bir deger zinciri modeli Sekil 6’da goriilmektedir. Bu model

tic temel is siirecini kapsamaktadir (Kaplan ve Norton, 2007:117-120).
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1- Yenileme siireci
2- Operasyonel islemler

3- Satis sonras1 hizmetler

Sekil 6: Sirket Ici Islemler Boyutu-Genel Deger Zinciri

Yenileme Operasyonlar Satis Sonrast
| Siireci Siireci Hizmet Siirecy
Miisteri Pazarm\\ Mal/Hizme Uriin/ \\ Uriin/ Miisteriye Musterl
o, Tammlan- \T'eklifinin Hizmet \ Hizmet izmet
Ihtiyacimin Thtiyacinin
masi , Yaratilmas Uretllmesn/ Sunumu verilmesi
Tammlanmasi ; Karsilanmasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Dontistiirmek, Sistem
Yayinlari, 2007, s.94.

2.3.1. Yenileme Siireci

Yenileme siireci, yeni {iriinleri, hizmetleri ve is siireclerini gelistirmeyi ve
yeni ig iliskileri kurmay1 icermektedir. Yenileme siirecinde yeni iiriin veya hizmet
firsatlarin1 tanimlama, arastirma ve gelistirme portfoyiinii yonetme, yeni iiriin veya

hizmetin piyasaya sunulmasi ile ilgili amaglar belirlenmektedir (Coskun, 2006:116).

Yenileme siireci uzun donemli bir deger yaratma siireci olarak
diistiniilmelidir. Baslangic asamasinda isletmeler, yeni pazarlari, yeni miisterileri ve
mevcut miisterilerin yeni olusmaya baslayan veya gizli ihtiyaclarini belirler, daha
sonra bunlar1 karsilayacak {iiriin ve hizmetler gelistirirler. Yenileme islemi iki

bilesenden olusmaktadir. Bunlar (Kaplan ve Norton, 2007:122);

e Pazarmm tammmlanmasi; Pazarin biiyiikliigli, miisteri tercihlerinin ve hedef
iiriin ve hizmetlerin olasi fiyatlarin1 belirlemek amaciyla pazar arastirmasi ve
e Mal/Hizmet teklifinin yaratilmasi; Birinci asamada ulasilan pazar ve
miisterilerle ilgili bilgiler kullanilarak iiriin/hizmet tasarim ve gelistirme,

(aragtirma ve gelistirme) calismalaridir.
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Yenileme caligmalari; sirketlerin miisterilerini tatmin edici veya memnun
edici calismalar degil, ¢ok Onemli iki soruyu yanitlayarak oranlar1 sasirtacak
caligmalardir

* Gelecegin lriinlerinde miisterilerin deger verecegi faydalar neler

olacaktir?

* Yenilik¢i bir yonetim izleyerek bu faydalar1 rakiplerimizden daha once

pazara sunmay1 nasil basaririz?

Gegmiste iriin tasarim ve gelisme islemleri icin performans olciileri
gelistirmeye pek onem verilmemistir. Halen bir¢ok sirketin performans o6lgiim
sistemleri, arastirma ve gelistirme islemlerinin etkinligi ve verimliligi yerine
operasyonlarin verimliligine bagli bulunmaktadir. Ancak giiniimiizde bir¢cok firma
stirekli olarak yenilik¢i iirlin ve hizmetler sunarak rekabet avantaji elde etmektedir.
Bu nedenle arastirma ve gelistirme islemleri sirketin deger zincirinin ¢cok daha
onemli bir halkas1 haline gelmistir. Yenilik islemlerinin basaris1 6zel amag ve Olgiiler

vasitasityla motive edilmeli ve degerlendirilmelidir (Kaplan ve Norton, 2007:123).

2.3.2. Operasyonel islemler

Operasyonel islemler siireci, miisteriden siparisin alinmasi ile baslayan iiriin
ve hizmetlerin iiretilmesi ve miisteriye teslim edilmesiyle sona eren, isletmenin tiim
boyutlarindaki stratejileri, hedef ve amaclarim1 gerceklestirmeye dogrudan etki eden,
kritik 6nem tasiyan bir siirectir. Bu siire¢ deger zincirinde mitkemmellige ulastiracak
isletmeye 0zgii Ozellikler tasimaktadir. Operasyon kusursuzlugu tek basina
siirdiiriilebilir bir stratejinin temelini olusturmasa da, operasyonel islemler hala
bircok kurulus icin bir oncelik teskil etmektedir. Sirketler kusursuz operasyonlar
olmadan herhangi bir stratejiyi yiiriitmekte zorlanacaklardir (Kaplan ve Norton,

2006:67).
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Isletmelerin ~ operasyonel —performansi zayifsa veya tam olarak
tanimlanamamigsa, uygulanan stratejinin dogru strateji olup olmadigi anlasilamaz.
Buna gore eger, bir sirketin temel iiretim siirecleri kontrol altinda degilse ve iyi
islemiyorsa, yeni bir stratejinin de uygulanmasinin pek bir anlami olmaz. Ustelik,
operasyonel performansin her zaman nicel olarak, sayi, miktar, adet cinsinden,
rakamsal ifadelerle ortaya konulmasi gerektigi icin, stratejik hedeflerin operasyonlar
diizeyinde performans hedeflerine ve operasyonel Olciitlere doniistiiriilmesi hayati

onem tagimaktadir (Kaydos, 1999: 41).

Operasyonel islemler temasinin 6ziinde isletmenin miisterileri tarafindan
kullanilan mal ve hizmetleri iireten etkin, yiiksek kalite ve yanit veren operasyon
siirecleri bulunur. Siire¢ maliyetini, kalitesini ve devir siiresini iyilestirmek amaciyla;
yeniden yapilanma, is siireclerini yeniden tasarimi, siirekli gelistirme, faaliyet tabanl
yonetim, toplam kalite yonetimi ve zaman tabanli yonetim gibi girisimler, gectigimiz
ceyrek yiizyilda isletmelerin siire¢ performansini iyilestirmelerine yardimci olmak

icin uygulanmis sayisiz programdan bazilaridir.

Operasyonlarla ilgili siireg, iirtinlerin ve hizmetlerin iiretilmesi ve miisteriye

sunulmasi ile ilgili siireci icermektedir. Operasyonlar siirecinde;

-Tedarikgcilerle iliskilerin kurulmasi ve gelistirilmesi,

-Uriin ve hizmetlerin iiretimi,

-Uriin ve hizmetlerin miisterilere ulastirilmasi / teslim edilmesi ve

-Risklerin kontrolii/yonetimi, ile ilgili amaclar ve performans Ool¢iitleri

belirlenmektedir (Coskun, 2006:116).

Kurumsal performans karnesi (BSC), sirketlerin {iiriin ve hizmetlerinin
tiretilmesi, sunumunu ve bu faaliyetlerle ilgili ama¢ ve Olgiitlere ek olarak,

farkliliginin belirlenmesine yonelik;

-Islem (tepki siiresinin kisalig1 )

-Kalite (islem kalitesinin ol¢iilmesi)
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-Maliyet (islem maliyetinin Ol¢iilmesi) ile ilgili amag¢ ve Ol¢iitlerine sirket ici

islemler boyutunun operasyonel islemler boliimiinde yer verilmesini 6nermektedir.

. Islem Siiresinin Kisahg: Miisterinin siparisini verdigi tarihle mal veya
hizmetleri aldig1 tarih arasinda gecen siiredir. Teslim siiresi, rakiplerin altinda
olmayacak oOlc¢iide kisa ve giivenilir olmalidir. Teslim siiresinin giivenilirliginin
Olciisii de belirtilen zamanda mal ve hizmetlerin teslim edilmesidir. Sirketlerin
bircogu islem siiresinin kisalifina yonelik tam zamaninda iiretim (just-in time)
yontemi uygulamaya calisti§1 i¢in operasyonlarin tamamlanma siiresi veya toplam

islem siiresi, cok Onemli bir i¢ isleyis amag ve Ol¢iisii haline gelmistir.

Es zamanli (just-in time) iiretim yapmaya c¢alisan bircok sirket iiretim siiresi
verimliligi diye adlandirilan (iiretim siiresi verimliligi = islem siiresi / toplam iiretim
stiresi) bir Olcii kullanmaktadir. Bircok operasyonda gercek anlamiyla iiriiniin islem
gordiigli (tiretildigi veya monte edildigi) siire, toplam iiretim siiresinin %5’ inden
daha azdir. Boylece islem siiresinin disinda gecen tiim siire biiyiik bir kayip olmakta

ve hicbir katma degeri bulunmamaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 142).

Islem siiresi bir operasyonel siire¢ 6lciitii olmasina karsin, diger biitiin
destek birimlerinin ve diger fonksiyonel boliimlerin performans: i¢in de dikkate
alinmas1 gereken bir kriterdir. Ustelik en ¢ok destek birimleri ve faaliyetleri
birbirinden kopuk olan boliimlerde zamanlama sorunu yasanmaktadir. Ayrica islem
siiresi, sadece dahili etkenlik ve maliyetleri diisiirmek i¢in énemli degildir. Cevrim
stiresi, miisterilerin hemen hemen en cok dikkate aldig faktordiir (Laraia ve dig,

1999:146).

Isletmeler iiretim siiresi verimliligini artiracak, islem siiresi ve toplam iiretim
siiresi aragtirmalarini titizlikle yapmali ve bu yonde atilim saglayacak amac ve

Olciiler gelistirerek performans karnelerinde bu amag ve olciilere yer verilmelidir.

. Islem Kalitesinin Olciilmesi: Kalite isletmelerin tiim boyutlarindaki amag ve
Olciilerini anlamli kilan odak noktasi niteliginde bir kavramdir. Giiniimiizde hemen

hemen her sirkette kalite artirmaya yonelik uygulanan programlarda; hatali tiretim
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orani, iyi kalite iirlin/iyi kalitede hammadde orani, fire, hurda, yeniden isleme,

1adeler gibi gostergeler kullanilmaktadir.

Islem kalitesinin ol¢iimiinde; “ilk seferde hatasiz iiretilen ve kabul goren
tiriinler tiretmek™ Ol¢iisii kritik 6nem tasiyan bir Olcii olarak degerlendirilmelidir.
Uygulanan kalite programinin basarisi, iiretilen iiriinlerin bir¢ok kontrol ve islemden
gectikten sonraki kalitesi ile ol¢iilmemelidir. Aksine, bu basari, iiretim igleminin her
asamasinda miisterinin istedigi Ozelliklere uygun olarak iiretilmeyen mal sayisinda

kaydedilen azalma oran ile dl¢iilmelidir (Kaplan ve Norton, 2007: 148).

Siire¢ performansini yansitan biitiin gostergeler onemlidir ve tanimlanmasi
gerekmektedir. Ancak, siire¢ isleyisini sekteye ugratan sorunlarin tespit edilmesi ve
siire¢ performansinin iyilestirilmesi i¢in gerekli olan en énemli siire¢ Slg¢iitleri, kalite
Olciitleridir. Ciinkii, miisteri memnuniyetsizligi ve miisteri kayiplarina neden olan ve
diisik verimliligin, yiiksek maliyetlerin, yiiksek islem siiresinin altinda, hep

sireclerin isleyis kalitesiyle ilgili problemler yatmaktadir (Kaydos, 1999: 90).

Isletmeler, islem kalitesini artirmak amaciyla ic isleyislerinde hatali olan ve
maliyet, miisteri tatmini veya tepki siiresi gibi Ogeleri olumsuz etkileyebilecek
yonleri arastirmali ve belirlemelidir. Bu belirlemeden sonra islem kalitesini artirmaya

yonelik kendi sirketlerine 6zel amag ve Ol¢iiler gelistirmelidir.

e Islem Maliyetinin Olciilmesi: Kurumsal performans karnesinde yer alan
tim amag¢ ve Olciilerde oldugu gibi operasyonel islemlerin de odaginda finansal
performansin artirilmasi yer almaktadir. Bu nedenle tiim dikkatlerin iglem siiresi ve
kalitesine yoneltildigi bir ortamda islemlerin maliyet boyutunun gozden

kacirilmamasi gerekmektedir.

Islem siiresinin kisaltilmasi ve islem kalitesinin artirilmasina yonelik yapilan
calismalar ve oOzellikle ilk seferde hatasiz iiretim yOntemi biiylik oranda islem
maliyetlerinin de diisiiriilmesi yoniinde istenilen faydalar1 saglamaya hizmet

edecektir. Ancak sipariglerin karsilanmasi, satinalma, iiretim planlama, arastirma-
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gelistirme ve iiretim kontrolii gibi islemler bircok farkli sorumluluk merkezinin
kaynak ve faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu nedenle islem asamasindaki maliyetleri
Olcmede yetersiz kalan geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri yerine, yapilan
islerin maliyet oOlciileri ile ilgili daha gercekci veriler elde etmeyi saglayacak
faaliyete dayanan maliyet sistemleri uygulamalarimin tercih edilmesi ve bu yonde

amag ve Olciiler belirlenmesi gerekmektedir.

Sonug olarak, faaliyete dayali maliyet Olciim yontemi, sirketlere onemli ig¢
islemlerini tanimlamak i¢in kalite ve islem siireci Ol¢iilerinin yani sira kullanacaklari
ticlincii bir parametre yani islem maliyeti Ol¢iisii sunar. Sirketler i¢ isleyislerinde ister
siirekli gelisme saglayan (toplam kalite yOnetimi gibi) ister gegici gelismeler
saglayan (islemlerin yeniden diizenlenmesi veya tasarlanmasi gibi) yOntemler
kullansinlar, maliyet, kalite ve zaman oOlciileri istenen basariya yon veren ve gosteren

verileri saglayacaktir (Kaplan ve Norton, 2007: 148, 150).

2.3.3. Satis Sonrasi1 Hizmetler

Satis sonrasi hizmetler, sirketlerin miisteriye mal veya hizmeti satin aldiktan
sonra verilmesi gerekebilecek hizmetin en onemli yonlerini belirlemelerine olanak
saglar. Bazi sektorler, iiriinler veya pazar kesimlerinde satig sonrasi hizmetler onemli
rekabet avantaji elde etmenin yollarin1 belirleyebilecek kritik nem tasiyan hizmetler
olabilir. Bu hizmetler {iriin veya hizmetin miisteriye olan faydasini artiran,
degerlendiren veya tamamlayan faaliyetleri olusturur. Garanti ve tamir islemleri,
ariza ve iadelerle ilgilenmek, taksitli veya kredili satiglarin tahsilati, egitim ve

kullanim bilgi destegi gibi islemlerin hepsi satis sonrasi hizmetler kapsamindadir.

Hedef miisterilerinin iistiin satig sonrast hizmet beklentilerini karsilamay1
amaglayan sirketler, operasyonel islemler icin Onerilen zaman, kalite ve maliyet
amac ve Olciilerini sirketlerine 6zel, strateji ve hedefleri dogrultusunda kullanarak
satts sonrast hizmetlerdeki performanslarini 6lgebilirler (Kaplan ve Norton,

2007:131).



2.3.4. Sirket ici islemler Boyutu Ornek Amac ve Olgiitleri

76

Sirket i¢i iglemler boyutunda ele alinan yenileme siireci, operasyonel islemler ve
satis sonrasi hizmetler ile ilgili genel amag ve ol¢iitlere 6rnekler Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9: Sirket ici islemler Boyutu Ornek Amac ve Olciitleri

Amacg

Olciitler

Yenileme Siireci

-Gelecekteki miisteri ihtiyaglarini
onceden gorme

-Yeni {iriin ve hizmetleri kesfetmek
ve gelistirmek

-Yeni iirlin/hizmeti

pazara ilk ¢ikaran olmak

-Yeni iiriin/hizmet sayisi

-Yeni iirlin/hizmet gelistirme siiresi

-Miisteri katkis1 temel alinarak baslatilan
projelerin

say1s1 veya orant

-Zamaninda piyasaya siiriilen iiriin oram

-Yeni pazar ve miisterilerden edinilen gelir oran
-Patentli {iriinlerin satig orani

-Yeni patent sayisi

-Arastirma-gelistirme giderleri,

Operasyonlar Siireci

-Islem siiresinin kisaltilmasi
-Islem kalitesinin artirilmasi
-Uriin/hizmetleri zamaninda teslim
etmek

-Miisterilere sifir hatali iiriin ve
hizmet sunmak

-Islem (iiriin/hizmet iiretim)
maliyetini azaltmak, sektoriin
maliyet lideri olmak

-Islemlerin ortalama maliyeti

-Miisteri bilgi-sisteminin etkinligi

-Pazara ilk ¢ikan yeni iiriin/hizmet sayist
-Uriin/hizmetlerin miisterilere ulastirilma siiresi
-Siparislerin ortalama iiretim siiresi

-Miisteri tekliflerine cevap verme siiresi
-Zamaninda ulasan teslimatlarin orani
-Kusursuz teslimatlarin orani

(dogru zaman/yerde hatasiz iiriin teslimati)
-Yeniden iglenen iiriin sayisi

-Kusurlu iiriin orani

-Kilit operasyon siireclerinin faaliyet tabanl
maliyeti

-Rakiplerle kiyaslanmig birim basina maliyet
-Tedarik¢ilerin dogru zamanda ve dogru miktarda
teslim ettigi siparislerin orani

-Miisterilere yansiyan hatali tiriin/hizmet oram
-Uretim ve sunumla ilgili sikayet sayisi/orani
-Kapasite kullanim orani

-Stok devir hiz1

-Birim maliyetleri/toplam maliyetler (genel,
satig,yonetim) orant

Satis Sonrasi Hizmetler
-Satig sonrasi hizmetlerde iistiinliik
saglamak

-Rakiplere gore teslimat siiresi

-Uriinlerin kullanim1 konusunda miisterilere
verilen egitim siiresi

-Hatal1 iiriinlerin tamir veya degistirme siiresi
-Satis sonrasi hizmetlerden gelen sikayet
veya takdir sayis1

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2007: 115-131)., Niven, (2002:134)., Coskun (2006:117).,

Kaplan ve Norton, (2006: 75-112).
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2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal performans karnesinin (BSC) dordiincii boyutunda, isletmelerin
uzun donemli basar1 ve gelisimi i¢in gerekli alt yapist olusturulmaktadir. Bu boyutta
vurgulanan unsurlar, isletmelerin hissedarlar1 i¢in gelecekte deger olusturma

kapasitesine sahip olup olmadiklaridir (Amaratunga ve dig., 2000: 72).

Kurumsal performans karnesinin Ogrenme ve biiylime/gelisme boyutu,
isletmelerde stratejilerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan gayri maddi varliklarin
belirlenmesine odaklanmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda belirlenen amag ve
Olciiler; finansal, miisteri ve deger yaratan i¢ siirecleri desteklemek i¢in hangi islerin,
beceri ve yeteneklerin (insan sermayesi), hangi sistemlerin (bilgi sermayesi) ve ne tiir
bir ortamin (Orgiitsel sermaye) gerekli oldugunu belirler. Finansal, miisteri ve ic
isleyis yontemleri boyutlarinda belirlenen amaclarla, sirketin atilim yapmasin
saglayacak bir performansa ulagsmast icin {istiinlik kazanmasi gereken alanlar
saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amagc ve olciiler, diger boyutlarda
belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi icin gereken altyapiyr saglar (Kaplan
ve Norton, 2007: 153). Ogrenme ve gelisme boyutu, diger iic boyutun basariya
ulagsmasim1  saglayan en Onemli boyuttur. Bu boyut kurumun gelecekteki
performansim1 daha gii¢lii ve siirdiiriilebilir kilan 6zellikleri kapsamaktadir (Niven,

2003:140).

Isletmeler, stratejik hedeflerini gerceklestirmekte ve siirdiiriilebilir deger
tiretiminde gayri maddi varliklarinin belirleyici ve kritik 6nem tasiyan varliklar
oldugunun farkinda olmalidir. Gayri maddi varliklar “bir kurulusta, farklilastiran
avantaj yaratmaya yarayan bilgi” veya “sirket calisanlarinin miisteri ihtiyaglarim
tatmin etme kapasiteleri” olarak tanimlanmaktadir. Gayri maddi varliklar, patentler,
telif haklari, is giicii bilgisi, liderlik, bilgi sistemleri ve is siirecleri gibi oldukca farkl
ogeleri kapsar. Gayri maddinin sozlik tanimi olan “kavranamayan veya
tanimlanamayan’ da, bir kurulusun bu varliklar1 yonetmede karsilastigi zorluga isaret

eder. Tanimlanamayan bir sey, nasil yonetilebilir? Kurumsal performans karnesinin
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(BSC) oOgrenme ve biiyiime/gelisme boyutu, kurulusun gayri maddi varliklarini
stratejiyle uyumlastirmanin onemine dikkat ¢eker. Bu boyut, herhangi bir stratejinin
uygulanmasi i¢in gerekli olan ii¢ gayri maddi varlik bileseninin amag¢ ve oOl¢iilerini
icerir. Bu amag¢ ve oOlciiler iic temel kategoride incelenebilir (Kaplan ve Norton,

2006:199-202).

1-Beseri Sermaye/Calisanlarin Yetenekleri: Stratejinin gerceklestirilmesi

icin gerekli olan becerilerin, yetenegin ve tecriibenin mevcudiyeti.

2-Bilgi Sermayesi/Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi: Stratejinin desteklenmesi

icin gerekli olan bilgi sistemlerinin, aglarin ve teknolojik altyapinin mevcudiyeti.

3-Orgiitsel Sermaye: Kurulusun, stratejinin yiiriitiilmesi icin gerekli olan
degisim siirecinin harekete gecirme ve siirdiirme (motivasyon, yetki verme ve

baglant1 kurma/uyum saglama ) yetenegi (Kaplan ve Norton,2006:51).

Kurumsal performans karnesi (BSC) gelecek i¢in yatirim yapmanin énemini
ve bu yatirnmlarin sadece yeni techizat veya yeni iirlin arastirma-gelistirme
faaliyetleri gibi geleneksel yatirim alanlar1 ile smirli olmamasinin gerekliligini
vurgular. Techizat ve ar-ge yatirimlar1 gereklidir. Fakat tek baslarina yeterli
olmazlar. Kurumlar, uzun donemde yiiksek seviyede finansal biiyiime elde etmeyi
hedefliyorlarsa, altyapilarina, yani personel, sistem ve yoOntemlerine de yatirim

yapmalar1 gereklidir (Kaplan ve Norton, 2007: 154).

2.4.1. Beseri Sermaye/Calisanlarin Yetenekleri

Ogrenme ve gelisme boyutunun en 6nemli unsurlarindan biri isletmenin insan
kaynaklar1 potansiyelidir. Isletme yoneticilerinin cogu rekabet avantaji elde etmede
insan kaynaklar1 potansiyelinin anahtar rol {istlendigine inanmakta ve insan
kaynaklar1 potansiyelinin ve insan kaynaklar1 yonetiminin ©6neminin giderek

artacagin vurgulamaktadir (Walker ve McDonald, 2001: 365).
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Calisanlarin kuruma ne sekilde katki sagladigini arastiran yeni yonetim
felsefesi, endiistriyel ¢cagin diisiince yapist ile bilgi caginin diisiince yapisi arasindaki
devrim niteligindeki degisiklige en carpict1 o6rnek olarak calisanlarin roliiniin
farklilasmasin1 vurgulamaktadir. Kaplan ve Norton’a gore yapilan islemler ve
miisteriye yonelik performansin gelistirilmesi ile ilgili fikirler, giderek artar bir
oranda bu islemleri yapan ve miisteri ile en yakin iliskide bulunan kisiler tarafindan
tiretilmelidir. Calisanlarin rolinde meydana gelen bu degisiklik, sirketlerin
calisanlarin1 yeniden egiterek onlarin yaratici yeteneklerini sirketin amaclarina
ulasma dogrultusunda harekete gecirmelerini gerektirir. Kurumsal performans
karnesi (BSC) olusturan sirketlerin biiyiik ¢ogunlugunda koklii bir degisim
yasanmaktadir. Bu degisimde, sirketin miisterilerle ve i¢ isleyis yontemleri ile ilgili
hedeflerini gerceklestirebilmesi icin, calisanlarin farkli ve yeni sorumluluklar

tistlenmeleri gereklidir (Kaplan ve Norton, 2007:154-161).

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek ve stratejik hedeflerini
gerceklestirebilmek icin sirketler, calisanlarin yeteneklerinin ve yeterliliklerinin
seviyesini ve bu konudaki ihtiyaclarimi belirlemelidir. Sirketler temel onem tasiyan
konularda, calisanlarina yeni yetenekler kazandirmaya veya mevcut yeterliliklerini
artirmaya yonelik egitim ¢alismalar1 yaparak kurumsal performans karnesinin tiim
boyutlarinda belirlenen amag¢ ve Olciileri destekleyecek yetenek ve yeterlilik
seviyesini saglamalidir. Bu amacla, her isletme calisanlarin yetenekleri ile ilgili
kendine 0zgii amag¢ ve Olgiiler gelistirmelidir. Genel olarak c¢alisan basina egitim
saati, egitim harcamalari, e8itim i¢in harcanan zaman, toplam kalite, sifir stok vb.

konularda egitimli ¢alisanlarin oranm gibi dl¢iitler kullanilabilir.

Kurumsal performans karnesinde (BSC) calisanlarla ilgili amag¢ ve Olgiiler
sirketlerin elde etmeyi hedefledigi, lic temel sonu¢ ile ilgili gostergelerin

bilesiminden tiiretilmektedir. Calisanlar ile ilgili temel gostergeler;

e (Calisanlarin tatmini
e (Calisanlarin kalicilig

e (Calisanlarin iiretkenligi
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seklinde siralanabilir. Calisanlarla ilgili bu gostergelere ¢alisanlarin yeteneklerinin de
dahil edilmesi kagimilmazdir. Calisanlarin yetenekleri, tatmin, kalicilik ve
verimliliklerinde belirleyici etkiye sahip bir gosterge olarak ele alinmali ve

degerlendirilmelidir (Kaplan ve Norton, 2007:157).

. Cahsanlarin Tatminin Olciilmesi: “Calisanlarin is tatminlerinin miisteri
tatmini iizerindeki etkilerinin incelenmesine yonelik bir arasgtirmada” calisan
memnuniyeti ile miisteri memnuniyeti arasinda gii¢lii bir bag oldugu belirtilmektedir.
Arastirma bulgularina gore, calisanlarin, yonetsel uygulamalar ve yoneticilerin tutum
ve yaklasim tarzindan, is arkadaslar ile iliskilerinden, fiziksel ¢alisma ortamindan ve
ozellikle islerinin gereklerine hakim olmak ve Orgiit amaglarin1 paylagsmaktan dolay1
memnuniyet diizeylerinin yiikselmesi, miisterilerin memnuniyet diizeylerinin

yiikselmesine yol agcmaktadir (Sabuncuoglu ve Tak, 2001: 473 ).

Isletmede verimlilik, talebe karsilik verebilme, kalite ve miisteri
hizmetlerinde gelisme elde etmenin 6n sarti, tatmin olmus ¢alisanlara sahip olmaktir.
Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamalari, c¢alisanlarin tatmini
arastirmalarinda, en yiiksek puami alan c¢alisanlarin hizmet vermekte oldugu
miisterilerin memnuniyetinin de en yiiksek derecede oldugu gozlemlenmistir. Bu
nedenle, sirketlerin yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti elde etmeleri i¢in bu
miisterilere tatmin olmus personelle hizmet vermeleri gereklidir. Ozellikle hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren ve cogunlukla en az beceriye sahip ve en diisiik maslarla
calisan elemanlarin miisteri ile direkt temasta oldugu isletmelerde, calisanlarin
morali ¢ok Onemlidir. Calisanlarin tatminini 6lgmek i¢in yillik, aylik veya farkl
periyotlarla calisanlarin kararlara katilimi, basarinin taktir edilmesi, isin basarilmasi
icin gereken bilgiye erisim olanagi, yaratict olmak ve inisiyatif kullanmak icin etkin
destek, calisanlardan gelen destek seviyesi, sirketin genelinde duyulan tatmin vb.
konularda sorgulama ve degerlendirmeler yapilmalidir. Bu arastirmalar sonucunda
olusturulan toplam calisan tatmin endeksi, yoneticilerin farkli boliimlerde,
departmanlarda, konumlarda ve farkli amirlerle ¢alismakta olan personelin tatmin
derecelerini de Ol¢melerine ve kiyaslamalarina olanak saglar (Kaplan ve Norton,

2007.157-158).
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. Calsanlarm  Siirekliliginin Olciilmesi: Sirketin entelektiie] sermayesini
olusturan ve uzun vadeli yatirimlar yapilan, uzun siireden beri calismakta olan ve
baglilik duyan elemanlar, sirketin degerlerini, kurumsal islemler hakkindaki bilgileri ve
duyarliligi miisterilere tasir ve onlarin ihtiyaclarim gidermek icin kullanir. Sirketin
entelektiiel sermayesi agisindan énemli goriilen ¢alisanlarin siirekliligi genellikle 6nemli

gorevlerdeki ¢alisanlarin devir oraniyla 6l¢iiliir (Kaplan ve Norton, 2007: 159).

o Calsanlarm Verimliliginin Olciilmesi: Sirket ici islemlerin gelistirilmesi,
miisteri memnuniyetinin saglanmast vb. stratejik amaglarin gerceklestirilmesi,
calisanlarin verimliligi, yetenek ve morallerin artirilmasi yontemlerinin toplam etkisi

sonucu elde edilen bir neticelerdir.

Calisanlarin verimliligi, ¢alisan sayis1 basina iiretilen toplam iiriin miktari,
calisan basina diisen gelir miktari, ¢calisan basina diisen katma deger gibi Olciilerle

degerlendirilir (Kasnakli, 2002: 144).

2.4.2. Bilgi Sermayesi / Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

Bilgi sermayesi yeni ekonomide deger iiretiminin hammaddesidir.
Sistemlerden, veri tabanlarinda ve aglardan olusan bilgi sermayesi, kurulusun bilgiye
ve bilgi birikimine ulagmasinmi saglar. Bilgi sermayesi stratejik acidan degerlidir ve
stratejiyle uyumlastirma amaciyla yonetilmelidir. Deger olusturmak i¢in stratejiler,
maddi varliklart yOnetmekten daha ziyade bilgi temelli stratejilere dogru

degismektedir (Bernard ve Chiris, 2004:19).

Giiniimiiziin rekabet¢i is ortaminda yonetsel ve operasyonel tiim kademelerde
calisanlarin etkili olabilmeleri i¢in miisteriler, i¢ isleyisler ve aldiklar1 kararlarin
finansal sonuclar1 hakkinda miikemmel seviyede bilgiye ihtiyaglar1 vardir. Bilgi
caginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerin

basarili olabilmeleri i¢in yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarini, bu dogrultuda
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bilgi sistemlerini kurmalarmmi ve zaman iginde bu sistemlerin yeterliliklerini

sorgulamalarini gerektirmektedir (Kaplan ve Norton, 2007:4-163).

Kurumsal performans karnesinde (BSC) bilgi sistemleri ile ilgili ama¢ ve
Olciitler, isletmelerin strateji ve hedefleri dogrultusunda, Ozellikle miisteriler ve
operasyonlar/i¢ isleyis boyutlarinda kalite, siire¢ iyilestirme, isgiicii iliretkenligi,
miisteri iletisimi, {iriin tasarim1 ve gelistirme vb. konulardan bazilarina odaklanarak

ve sorgulayarak belirleyecekleri amac ve oOlciilerden olusacaktir.

2.4.3. Orgiitsel Sermaye

Vasifli ve bilgiye ulagsmaya tam yetkili olan calisanlarin bile sirket
menfaatlerine uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve
uygulama serbestligine sahip olmadiklar1 takdirde sirketin basarisina katkida
bulunmalar1 miimkiin degildir (Kaplan ve Norton, 2007:165). Bu nedenle calisanlarin
motivasyonu, inisiyatif kullanmalari/yetki diizeyleri ve benzeri konularda belirleyici
etkisi olan sirket ortami, orgiitsel sermayeyi olusturan unsurlar olarak ele alinmali,
sorgulanarak amac¢ ve olgiiler olusturulmalidir. Orgiitsel sermaye genelde dort

bilesen iizerine kuruludur (Kaplan ve Norton 2006: 277).

» Kiiltiir: Stratejiyi yiiriitmek i¢in ihtiya¢ duyulan misyon, vizyon ve cekirdek
degerlerin farkinda olma ve i¢sellestirme.

» Liderlik: Kurulusu tiim seviyelerde strateji yoniinde harekete gecirmek i¢in
kalifiye liderlerin bulunmasi.

» Uyumlastirma: Stratejik amaclara ulagmakla ilgili bireysel, ekipsel ve
departmansal hedefler ve tesvikler.

= Ekip cahsmasi: Tiim kurulusta paylasilan stratejik potansiyeli olan bilgi

birikimi.

Yoneticiler yetkinliklerin ve teknolojilerin uyumlastirma islemlerini

tanimlamak icin, kurulusun stratejiyi yiiriitmek i¢in gerekli degisiklik siirecini
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harekete gecirmek ve siirdiirme kabiliyeti olarak tanimlanan Orgiitsel sermayeyi
gelistirmelidirler. Orgiitsel sermaye, hem diger gayri maddi varliklarin (insan
sermayesi ve bilgi sermayesi) hem de maddi ve fiziksel varliklarin, stratejiyle
uyumlastirilmasini ve kurulusun stratejik amaglarina ulagsmasi icin biitiinlestirilerek
birlikte calismasini saglayan biitiinlesme yeterliligini saglar. Orgiitsel sermayesi
yiiksek olan bir kurulusun ortak bir vizyon, misyon, deger ve strateji anlayis1 vardir;
giiclii bir sekilde yonetilir, strateji merkezli bir performans kiiltiirii vardir ve herkesin
birlikte ve ayn1 yone dogru calisabilmesi i¢in bilgi iiste ve alta dogru ve tiim kurulus
boyunca paylasilir. Buna karsin, Orgiitsel sermayesi diisiik olan bir kurulus
onceliklerini iletmede ve yeni kiiltiirii olusturmada basar1 gosterememistir. Pozitif
orgiitsel sermaye olusturma yetenegi, basariyla yiiriitillen stratejinin en Onemli
isaretlerindendir (Kaplan ve Norton, 2006:275). Bu nedenle isletmeler gayri maddi
varliklarinin énemli bir boliimiinii olusturan orgiitsel sermayelerinin farkinda olmal
ve kurumsal performans karnelerinde, oOrgiitsel sermaye bilesenlerinin her biri ile

ilgili amac ve Olciiler belirlemelidirler.
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2.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Ornek Amac ve Olciitleri

Kurumsal performans karnesi (BSC) 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan

beseri sermaye, bilgi sermayesi ve Orgiitsel sermaye ile ilgili genel amag ve dl¢iitlere

ornekler Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Ornek Amac ve Olciitleri

Amaclar

Olciitler

Beseri Sermaye
-Kalite yonetimi ve siire¢
iyilestirmede becerileri gelistirmek

-Calisanlarin tatminini, verimliligi ve

devamliligini artirmak
-En iyi personelin ise alinmasi ve
elde tutulmasi

-Kalite yonetimi teknikleri, sifir stok vb.
konularda egitimli calisanlarin orani
-Donemsel toplam calisan tatmin endeksi
-Onemli gorevlerdeki ¢alisanlarin devir orani
-Calisan basina diisen toplam iiriin, gelir veya
katma deger orani

-Calisan basina egitim saati

-Toplam egitim harcamalari

Bilgi Sermayesi

-Siireg iyilestirme ve miisteri
memnuniyetini destekleyen
teknolojileri uygulamak

-Yeni mamul/teknoloji liderligi
-Stratejik bilgiye ulasmak

-Operasyonlarindan aninda geri bildirim alan
calisanlarin oram

-Siparis durumunu elektronik ortamda takip edebilen
miisterilerin orani

-Rakiplere kiyasla kullanilan bilgi teknolojisi diizeyi
-Ar-ge harcamalar1 orani

-Yeni mamulleri gelistirme siiresi

-Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni teknoloji veya
uriin sayisi

Orgiitsel Sermaye

-Yenilik¢i kiiltiirii tegvik etmek
-Siirekli iyilestirme kiiltiirii
gelistirmek

-Takim performansinin artirilmasi
-Gelisme ve yiikselmenin tesvik
edilmesi

-Miisteri merkezli bir kiiltiir
olusturmak

-Calisan basina yapilan Oneri sayisi

-Yeni iirlin ve yetkinlikler i¢in gelen Oneri sayisi
-Uygulamaya koyulan 6neri sayist

-Onemli islemlerde kaydedilen gelisme orani
-Sirketin vizyon ve stratejisini anlayan ve uyumlu
calisanlarin orani

-Birimler tarafindan paylasilan kalite ve siire¢
iiretme fikirlerinin sayisi

-Calisan onerileri ve faaliyetlerinden kaynaklanan
performans iyilesmesi orani

-Siirekli iyilestirme ve bilgi paylasimi kiiltiirii
izerine calisan anketi

-Calisanlarin, ekiplerin ve departmanlarin
amaclarinin stratejik amaglarla uyum saglama orani
-Kurulugu strateji yoniinde harekete gecirecek
liderlerin sayis1

-Takimlar tarafindan gelistirilen, gerceklestirilen
projelerin veya caligsmalarin orani

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2007: 153-178)., Niven, (2002:140)., Coskun (2006:118).,

Kaplan ve Norton, (2006: 84-125).
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3. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BSC) YONETIM SiSTEMININ
OLUSTURULMASI SURECI

Bir isletme agisindan sonu¢ kartinin tasarim asamasi en az sonuclart kadar
onemli bir siirectir. Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasinin dogru bir
sekilde hayata gecirilmesi yontemin kullanilmasiyla elde edilmesi amaclanan

hedeflerin gerceklestirilmesinde dnemli rol oynamaktadir (Storey, 2002:325).

Kurumsal performans karnesinin (BSC) tasarimi sirasinda uygulamacilar
isletmenin sonug kartinda dogru ol¢iitler kullanilip kullanilmadigi, segilen olciitlerle
ilgili giivenilir ve gegerli bilgilerin elde edilip edilemeyecegi sorularina net cevaplar
bulmak zorundadirlar. Her isletmeyi kapsayacak genel bir kurumsal performans
karnesi (BSC) uygulama sablonundan s6z etmek miimkiin degildir. Fakat kurumsal
performans karnesi (BSC) uygulamasini planlama ve gelistirme olmak iizere iki ayr1
baslik altinda incelemek miimkiindiir. Sekil 9 planlama ve gelistirme asamalarini ve
bu asamalar i¢in harcanacak siireleri detayli bir sekilde gostermektedir (Niven,

2002:61).

¢ Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Planlama Asamalari
Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamasina baglamadan once ¢aligmalarin
belirli bir plan dahilinde yiiriitiilmesi oldukca Onemlidir. Planlama asamasi1 Ozet

olarak asagidaki adimlardan olusmaktadir (Niven, 2002:59):

- Kurumsal performans karnesi (BSC) icin hedeflerin belirlenmesi,

- Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulanacak uygun birimin belirlenmesi,
- Ust yonetimin desteginin saglanmast,

- Kurumsal performans karnesi (BSC) uygulama ekibinin olusturulmast,

- Proje planinin olusturulmast,

- Kurumsal performans karnesin (BSC) projesi i¢in bir iletisim planinin hazirlanmasi.



Tablo 11: Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Planlama ve Gelistirme Asamalar1 Zaman Cizelgesi -1
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HAFTA |1 [2 [3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 |11 |12 |13 |14 |15|16 |17 |18 |19 20
PLANLAMA ASAMASI
1. Adim | BSC’miza rehberlik edecek mantiksal bir temel gelistirin.
2.Adim. | Uygun organizasyon birimini belirleyin
3.Adim. | Yonetimin destegini giivence altina alin.
4.Adim. | BSC Takimimzi olusturun ve egitin
5.Adim. | Uygulama planinizi formiile edin
6.Adim Iletisim stratejisi ve plamim gelistirin.
GELISTIRME ASAMASI
1.Adim. | Gerekli materyali toplayn ve ilgililere dagitin.
2.Adim. | BSC Egitimini saglaym
3.Adim. | Misyon, vizyon ve stratejiyi gelistirin veya onaylaym
4.Admm. | idari goriismeleri (iist yonetimle) Yonlendirin
5.Adim Strateji haritasim (neden-sonug iliskilerini) gelistirin.
5.a.Adim | idari toplantilar1 diizenleyin
5.b.Adim | Cahisanlardan bilgiler toplayin
6.Adim Performans olciitleri gelistirin.
6.a.Adim | idari toplantilar diizenleyin.
6.b.Adim | Calisanlardan bilgiler toplayin.
7.Adim. | Hedeflerinizi ve oncelikli girisimlerinizi onaylayin.
8.Adim. | ilk BSC raporunuz icin bilgiler toplayn
9.Adim. | ilk BSC toplantimz diizenleyin.
10.Adim. | Bir siirekli uygulama plam gelistirin.

Kaynak: Niven, Paul R., Balanced Scorecard Step by Step, John Wiley and Sons Inc., 2002, Sayfa 64
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¢ Kurumsal performans karnesi (BSC) Gelistirme Asamalari

Planlama asamasimnin basariyla tamamlanmasindan sonra kurumsal
performans karnesinin (BSC) gelistirilmesi i¢in gerceklestirilecek asamalar asagida

siralanmaktadir (Niven, 2002:61-62):

- Gerekli materyallerin toplanmas1 ve dagitilmast,

- Misyon, vizyon ve stratejinin olusturulmasi veya diizeltilmesi,

- Ust yonetimle goriismelerin gerceklestirilmesi,

- Sonug kartinin boyutlarinda yer alacak performans olgiitlerinin belirlenmesi,
- Neden sonug iliskisinin tesis edilmesi,

- Hedeflerin belirlenmesi,

- Kurumsal performans karnesi uygulamasinin devam eden bir siirece doniistiiriilmesi.

3.1. Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Olusturma Gorevinin Sorumlulari ve

Rolleri

Sirketlerin, kendi misyon, vizyon, strateji ve hedeflerine uygun olan bir
Kurumsal performans karnesi (BSC) olusturmalari, uygulamalart ve kurumsal
performans karnesinin girketin yonetim siirecinin ayrilmaz bir parcasi haline
getirilmesi gibi 6nemli, zor ve yogun calismalar1 yiiriitmekten sorumlu olacak

kisileri, Kaplan ve Norton;

1. Mimar,
2. Degisim yoneticisi,
3. Iletisim yoneticisi
olarak isimlendirmekte ve bu Kkisilerin izleyecekleri kestirme yollarin ¢ok az

oldugunu belirtmektedir (Kaplan ve Norton, 2007:348).

Kurumsal performans karnesini olusturmak ve uygulamakla gorevli bu
kisilerin yerine getirmeleri gereken gorevler ve listlenecekleri rollerin 1yi anlasilmast,
bagsarili bir kurumsal performans karnesinin olusturulmasi ve uygulanmasinda etkili

olacaktir.
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3.1.1. Mimar

Mimar, kurumsal performans karnesinin olusturulmasi ve yonetim sistemi
icine dahil edilmesi siirecinden sorumludur. Kurumsal performans karnesi (BSC)
yonetim felsefesinde radikal bir degisiklik yaratacagi i¢in, kurumsal performans
karnesinin mimarligin1 iistlenen kisinin, uzun donemli stratejik amaclara yonelik
bakis acgisim1 tam anlamiyla kavramasi ve motive olmasi gerekir. Bu kisi iist diizey
yoneticileri egitebilecek ve stratejinin 6zel amac ve Olciiler haline doniistiiriilmesi
islemlerine kisileri rahatsiz etmeyecek ve tepkilerini cekmeyecek yontemlerle

rehberlik edecek yetenege sahip olmalidir (Kaplan ve Norton, 2007:349).

Kurumsal performans karnesinin mimari, siireci yonlendirir, toplanti ve
gorlismelerin takvimini hazirlar, proje ekibinin elinde yeterli dokiimantasyon,
gecmise yonelik bilgi, pazar ve rakipler hakkinda bilgi bulunmasini saglar ve siirecin
planlanan yolda ilerlemesine nezaret eder. Proje mimarimin kurumsal performans
karnesini olusturma islemlerini kolaylastirmak i¢in, hem genel kapsamli tanimlardan
acik, net ve Ol¢iilebilir amaglar haline doniistiiriilmesi seklinde ifade edilebilecek
analitik bir siireci hem de takim olusturma ve fikir ayriliklarinin giderilmesi gibi
kisisel ve hatta duygusal bir siireci aym1 zamanda yonetmesi gereklidir. Kurumsal
performans karnesinin mimarlig1 gorevi kurumlardaki iist diizey yoneticilerden birine

verilebilir. Bunlar (Kaplan ve Norton, 20007:364);

-Stratejik planlama veya stratejik biiyiimeden sorumlu genel miidiir yardimcisi,
-Kalite yonetiminden sorumlu genel miidiir yardimcist,
-Finansmandan sorumlu genel miidiir yardimcisi gibi farkli boliimlerde gorev

yapan iist diizey yoneticiler olabilir.

Baz1 kuruluslarda, sirket icinden belirlenen mimara yardimci olmasi igin

sirket disindan bir danismanla da anlasilabilir
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3.1.2. Degisim Y oneticisi

Degisim yoOneticisinin gorevi olusturulan kurumsal performans karnesini
mevcut yonetim sisteminin i¢ine yerlestirmektir. Sirket i¢ci danismanlar da degisim
yoneticisine bu gorevinde destek olarak bir ekip olustururlar. Kurumsal performans
karnesi (BSC) ile baslatilan yeni yonetim sisteminin iki-ii¢ yila yayilacak gelisimini
yonetecek ekibinin lideri olarak gorev yaptigi i¢in, dogrudan sirket baskanina rapor
vermelidir. Degisim yoneticisinin rolii ¢ok onemlidir; ¢iinkii sirket bagkaninin vekili
olarak gorev  yaparken yeni yOnetim = sisteminin  giinlik  kullanimim
sekillendirmektedir. Degisim yoOneticisi yeni sistemin bir gereksinimi olan boliim
miidiirlerinin rollerini yeniden tanimlamalar1 islemine yardimci olur (Kaplan ve

Norton, 20007:350).

3.1.3. iletisim Yoneticisi

Organizasyonun en iist diizeyindeki kisilerden takimlara ve {iretim
bolimiinde calisan is¢ilere kadar herkese yeni sistemi anlatmak, inandirmak ve
destek vermelerini saglamakla sorumludur. Kurumsal performans karnesinde yer
alan yeni stratejiler, genellikle yeni degerler ve islerin yerine getirilmesi icin yeni
yontemler uygulanmasini gerektirir. Bu deger ve yoOntemler, miisteri ve miisteri
memnuniyeti, kalite, ilgi, yenilik, hizmet vb. konularda ¢alisanlar ve sistemlere daha
etkin roller verilmesi iizerine odaklanmustir. Iletisim yoneticisi, gérevini sirket igi bir
reklam kampanyasi seklinde siirdiirmelidir. Iletisim yoneticisi, iletisim programu ile
ayni zamanda calisanlardan Onerilen stratejinin uygun ve istenen bir strateji olup
olmadig1 hakkinda geribildirim saglanmasi gorevini de yiiriitiir. iletisim saglama
gorevi sadece belli bir kisi tarafindan, gerektiginde egitim ve iletisim departmaninin
da aktif destegi alinarak, calisanlarin kurumsal performans karnesini anlamalar1 ve
motive olmalar1 amaglar1 gerceklestirilinceye dek siirdiiriilmesi Onerilmektedir

(Kaplan ve Norton, 20007:351).
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3.2. Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Olusturulmas Siireci

Her sirketin kendine 6zel sartlar1 vardir ve her sirket performans karnelerini
olusturmak ic¢in kendine has bir yontem izleyebilir. Ancak yapilan arastirmalarda
bircok sirkette kurumsal performans karnesi (BSC) olusturulurken uygulanan tipik ve
sistematik bir yontem onerilebilir. Dort asamadan meydana gelen bu yontem iyi bir
sekilde uygulandig takdirde, iist diizey ve orta kademe yoneticiler arasinda kurumsal
performans karnesine yoOnelik kararliligi ve bagliligi artiracak ve bu yoneticilerin
program hedeflerine uymasina yardimei olacak iyi bir kurumsal performans karnesi
(BSC) olusturulacaktir. Bu dort asama ve kapsamindaki islemler bir zaman cizelgesi

ile Tablo 12’de belirtilmektedir.



Tablo 12: Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Scorecard) Olusturma Siireci ve Zaman Cizelgesi -2
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Asamalar Gorevler Faaliyetler Hafta
L 1- isletme biriminin secilmesi - Ust diizey yoneticilerle uygun isletme biriminin belirlenmesi, misyon ve stratejisinin sorgulanmasi 1.
Olciim programm | 2- isletme birimi/Ana sirket - Diger birimlerin ve ana sirketin iist diizey yoneticileri ile goriiserek, performans karnesi 2.
olusturma iliskilerinin belirlenmesi olusturulmasinda ana sirketle olan baglantilarin ve iligkilerin etkisinin incelenmesi. 3.
- Sektor, rakipler, pazar, miisteriler, teknoloji vb. stratejik konularda arastirmalar yapilmasi,
bilgiler toplanmasi
; S~ . - Toplanan b
IL 3- IIk tur goriismelerin o e e . . vy e v e . .
. . . ilgilerin dokiimanlar halinde iist diizey yoneticilere verilmesi
Stratejik gerceklestirilmesi . . e e . e .. et e e e e et 4.
amaclarn - Ust diizey yoneticilerle ayr: ayr1 goriiserek stratejik amaclar ve olgiilere iliskin onerilerin alinmasi
§ - Proje mimar1 ve ekibinin, iist diizey yoneticilerin onerileri iizerinde tartisarak ilk toplantiya
tanimlanmasi 4- Sentez toplantisi et e e . . e re e . S.
ve iizerinde baz alinacak amag ve olciilerin 6nem derecesine gore bir listesini hazirlamalari.
e tecs .. . e . - Sirketin misyon, vizyon ve stratejisi ile performans karnesinde yer alacak amac ve oélciiler iizerinde
fikir birligi 5- Ust diizey yoneticilerle e vene e e ] 6.
saslanmass uygulamali calisma (1. tur) fikir birligine varilincaya kadar oneriler iizerinde goriisiilmesi
£ v8 calts ) - Her bir boyut icin ii¢ veya dort amac ve aciklamasi ile bunlarla ilgili 6l¢iilerin listesinin hazirlanmasi 7
- Her bir boyuttan sorumlu doért veya alt1 kisiden olusan gruplarm ve grup liderinin belirlenmesi ’
- Toplam ozetinin ve belirlenen grup iiyelerinin isim listesinin tiim katihmcilara dagitilmasi
- Proje mimarinin her boyuttan sorumlu gruplarla toplanarak, bir 6nceki asamada belirlenen 3
III. ) 6- Alt grup toplantilar: amaglar, til(;iilt?rin aciklamalar ile diger boyutlarla baglantilarinin incelenmesi ve gerekli ayarlamalar 9:
Stratejik ve diizeltmelerin yapilmasi 10
olciilerin .o v e - Her bir boyuttaki amac ve dlciilerin miktarsal olarak ifade edilmesi ve diger boyutlarla )
A . 7- Ust diizey yoneticilerle . . I . . 11.
secilmesi ve baglantilariin bir sema ile gosterilmesi
uygulamah cahisma ( 2. tur) e - . . et eer . 12.
tasarlanmasi - Orta kademe yoneticilerinde katildig1 toplanti ile belirlenen amaclar ve dl¢iilerin gerceklesmesi 13
yoniinde gerekli degisim programlarinin degerlendirilmesi ve uygulama plam hazirhklarina baslanmasi )
v 8-Uygulama plani olusturulmasi | - Her bir boyuttan sorumlu liderlerin katihmlariyla amac, olciit ve hedeflerin resmilestirilerek 14
) 9. Ust diizey yoneticilerle (BSC) uygulama planinin olusturulmasi )
Uygulama e .. v e e . .. -
Planmm uygulamali ¢calisma. (3. tur) - Ust diizey yoneticilerin, (BSC) son sekli ve uygulanacak degisim programlarinin uygunlugu 15
Hazirlanmasi 10- Uygulama planinin iizerinde uzlagmasi )
tamamlanmasi (BSC) uygulamalarimin 60 giin icinde baslatilmasina yonelik idari ajandanin belirlenmesi 16

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayinlari, 2007, s.364-375°den uyarlanmustir.
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Kurumsal performans karnesi (BSC) olusturma islemleri ortalama 16 haftada
tamamlanir. Bu siire yoneticilerin konuya ilgileri ve zaman ayirabilmelerine baglh
olarak degisebilir. Bu zaman ¢izelgesinde, sirketin misyon, vizyon ve stratejilerinin
daha oOnceden belirlenmis ve mevcut oldugu, rakipler, miisteriler ve pazar

kesimleriyle ilgili aragtirmalarin, bilgilerin hazir bulundugu varsayilmaktadir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) olusturma siireci tamamlandiginda iist
diizey ve orta kademe ve yoneticiler basta olmak iizere tiim calisanlar, stratejiler,
amagc ve Olciiler, uygulamalar, yeni sistemler ve sorumluluklar hakkinda genis bilgi
ve anlayis elde etmis olacaklardir. Sirket artitk kurumsal performans karnesini
yonetim sisteminin temel tasi haline getirecek bir uygulamaya dogru yonelecektir

(Kaplan ve Norton, 2007:376).

3.2.1. Olciim Program Olusturmak

= Gorev-1 Uygun Organizasyon Biriminin Secilmesi: Proje mimari, {ist
diizey yonetim ekibine de danisarak iist seviyede bir kurumsal performans karnesi
(BSC) icin uygun olacak isletme birimini belirlemelidir. Ik Kurumsal performans
karnesi (BSC) olusturma islemleri i¢in en uygun olan organizasyon bdliimleri,
stratejik isletme birimleridir (SIB). Bu isletme birimlerinin, deger zincirinin tiim
halkalarinda yani yenilik, operasyonlar, pazarlama, satis ve hizmet alanlarinda
faaliyet gostermesi gereklidir. Bu isletme biriminin kendine ait iiriinleri, miisterileri,
pazarlama ve dagitim kanallar1 ve tiretim tesisleri bulunacaktir. Uygun organizasyon
biriminin belirlenmesinde sorulmasi gereken ilk soru, s6z konusu birimin misyonunu
gerceklestirmek icgin bir stratejisi olup olmadigi veya bir stratejiye gereksinimi olup
olmadigidir. Eger bu sorunun yanit1 olumluysa, isletme birimi Kurumsal performans

karnesi (BSC) olusturmasi i¢in uygun bir adaydir (Kaplan ve Norton, 2007:365).

= Gorev-2 Isletme Birimleri/Ana Sirket Arasindaki iliskilerin
Tammmlanmasi: Proje mimari, diger birimlerin ve ana sirketin {ist diizey yoneticileri

ile goriiserek isletme birimlerinin ana sirketle olan iliskilerini (finansal amaclar, ortak
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temalar/politikalar ve baglantilar) belirlemeye calisir. Boylece isletme biriminin
tamamiyla ayr1 bir organizasyon birimi gibi degerlendirilmesi halinde goézden
kacacak, fark edilmeyecek kisitlamalar ve firsatlarin ortaya ¢cikmasi saglanir (Kaplan

ve Norton, 2007:366).

3.2.2. Stratejik Amaclar Uzerinde Fikir Birligi Saglanmas::

» Gorev-3 Ilk Tur Goriismelerinin Gerceklestirilmesi: Proje mimari, hem
kurumsal performans karnesine zemin hazirlayacak bilgileri, hem de isletme
biriminin misyon, vizyon ve stratejisi ile ilgili bilgi ve dokiimanlar1 hazirlar. Bu
bilgiler isletme biriminin iist diizey yoneticilerine verilir. Proje mimari ayn1 zamanda
sektor ve isletme biriminin rekabet ettigi ortam, pazarin biiyiikliigii, rakipler, miisteri

tercihleri ve teknolojik gelismelerle ilgili bilgileri de toplamalidir.

Ust diizey yoneticiler kendilerine verilen materyali inceledikten sonra
projenin mimari her bir yonetici ile yaklasik 90 dakika siiren goriismeler yapmalidir.
Bu goriismeler sirasinda her yoneticinin sirketin stratejik amaclar1 hakkindaki
diisiinceleri ve kurumsal performans karnesinin dort boyutunda hangi olciilere yer
verilmesi gerektigine iligkin Onerileri alinmalidir. Amaclar organizasyonun gelecekte
nerede olmak istedigini temsil ederler (Maholland ve Muetz, 2002:16). Strateji,
amaclar i¢ine doniistiiriildiikten sonra, yoneticiler ve c¢alisanlar amaclarin basarilip
basarilmadigin1 bilmek isterler. Bu demektir ki, her amag icin olciilebilir en az bir

olcii gelistirilmelidir (Steele, 2001:22).

Goriismelerde belli bir yapiya sadik kalmak sart degildir. Fakat proje mimar1
her yoOneticiye ayni sorular1 sorar ve yanitlarin1 da belli secenekler arasindan
vermesini isterse, hem goriismeleri hem de daha sonra yapilacak degerlendirmeleri

kolaylastirmis olacaktir (Kaplan ve Norton, 2007:368).

» Gorev-4 Sentez Siireci: Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismeler

tamamlandiktan sonra, proje mimari ve caligma arkadaslar1 toplanarak yoneticilerin
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yanitlarin tartisir, en 6nemli hususlart belirler ve iist yonetim ekibiyle yapilacak ilk
toplantiya baz olacak amag ve Olgiilerin bir listesini hazirlar. Sentez siireci sonunda,
dort performans boyutunda yer alacak amagclar ile olgiiler belirlenmeli ve 6nem
sirasina  koyulmalidir. Isim belirtilmeden iist yoneticilerin c¢oziilmesi gereken
konulara iligskin sozlerine yer verilecektir. Listede belirlenen amaclar ile olciilerin
stratejiyi yansitip yansitmadigi ve neden sonug iligkileri ile baglantilar1 belirlenmeye
calisilacaktir. Burada; 6grenme ve gelisme perspektifi ol¢iileri, i¢ siirec perspektifi
Olciilerini gelistirecek, i¢ siire¢c perspektifi olciileri miisteri perspektifini gelistirecek

ve sonug olarak finansal 6l¢iilere baglanacaktir (Bourgoignon ve dig, 2004:115).

= Gorev-5 Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Cahsma (Workshop I) I. Tur:
Proje mimar1 performans karnesi iizerinde fikir birligi elde edilmesini saglamak

amaci ile iist diizey yoneticiler ile bir toplant1 diizenler.

Proje mimari, bu uygulamali toplant1 ile sirketin misyon ve stratejisinin ne
anlama geldigini, kurumsal performans karnesinin her bir boyutu i¢in Onerilen
amaclar, bu amaclarin onem dereceleri ve bu amaclarla misyon ve stratejiler
arasindaki baglantilar hakkinda fikir birligine varilincaya kadar devam edilecek bir
miinazara baglatir. Bu miinazarada “vizyon ve stratejilerimde basariya ulastigimda
elde edecegim performans seviyesi, hissedarlarim, miisterilerim, sirket ici
islemlerim, Ogrenme ve gelismemde ne gibi farklar yaratacaktir?” sorusuna yanit

aranir.

Ust diizey yonetim ekibi dort gruba ayrilmali ve her grup kurumsal
performans karnesinde yer alan bir boyuttan sorumlu tutulmalidir. Dort veya alti
kisiden olusacak gruplardan bir kisi o grubu bir sonraki siirece yonlendirecek lider
olarak belirlenmelidir. Gruba alt seviyelerdeki yoneticilerin de dahil edilmesi faydali
olacaktir. Genellikle yoneticiler her bir boyut i¢in ¢cok fazla sayida amac ve Olcii
iizerinde diisiiniir ve karar vermeye calisir. Onemli olan her bir amacin teker teker ele
alinmasi, digerleri ile mukayese edilmeden degerlendirilerek zayif ve giiclii

yonlerinin ortaya koyulmasidir.
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Uygulamal1 toplant1 (workshop) sonunda her boyut i¢in {i¢ veya dort stratejik
amac belirlenmis, her amacin detayli bir aciklamasi yapilmis ve bu amaglarda yer
verilebilecek Olciilerin listesi hazirlanmis olacaktir. Proje mimar1 toplanti
sonuglarinin bir 6zetini ve grup {iyelerinin isimlerinin listesini hazirlayip tiim

katilimcilara dagitmalidir (Kaplan ve Norton, 2007:369).

3.2.3. Olciilerin Secilmesi ve Tasarlanmasi

Performans karnesinde yer alacak o©zel Olciiler se¢menin temel amaci,
stratejiyi en iyi ifade edecek Olgiileri belirlemektir. Her strateji tek ve benzersiz
oldugu i¢in her performans karnesi de tek ve benzersiz olmali ve birkag¢ 6zel, kendine
has ol¢iiye sahip olmalidir. Performans karnelerinin hemen hemen tiimiinde goriile

bilecek bazi temel sonug 6l¢iileri bulunmaktadir. Bunlar;

= Temel Finansal Olgiiler: (Yatirnmin karliligi/ekonomik katma deger, karlilik,
gelir artis1, maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik.)

» Temel Miisteri Olciileri: (Pazar pay1, miisteri memnuniyeti, miisteri kazanma,
miisteri devamliligi, miisteri karliligr).

»  Temel Ogrenme ve Gelisme Olgiileri: (Calisanlarin memnuniyeti, calisanlarin

stirekliligi, calisanlarin iiretkenligi).

* Gorev-6 Grup Toplantilari: Proje mimari, farkli gruplarla toplantilar
diizenleyerek, performans karnesi oOl¢iilerinin se¢ilmesi ve tasarlanmasi yoniinde
caligmalar yapar. Bu toplantilarda, {iist diizey yoneticilerden olusan calisma
gruplarinin performans karnesinin her boyutu icin asagida belirtilen calismalar

gerceklestirmeleri gerekir:

-Kurumsal performans karnesi (BSC) boyutlarinda yer alacak amaclar ve her
amacin detayl bir aciklamasi,

-Her amagla ilgili dl¢iiler ve aciklamalari,
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-Her Olciiniin miktarsal olarak ne sekilde ifade edilebilecegi ve sergilene
bilecegine dair bir ornek,

-Her bir boyutta yer alan oOlgiilerin o boyutla ve diger boyutlardaki 6l¢ii ve
amagclarla olan iliskilerini, baglantilarin1 gosteren (her Ol¢iiniin birbirini ne

sekilde etkiledigini agiklayan) bir sema.

Bir¢ok performans karnesinde agirlik temel sonug olciilerine ( ardil olciitler)
verilse de, aslinda performans karnesi olgiilerini belirlemekte kritik 6nem tasiyan
Olciiler, performans gostergelerinin (Onciil goOstergeler) tanimlanmasinda ve
belirlenmesinde  saklidir.  Performans  gostergelerinin  Olgiileri,  olaylarin
gerceklestirilmesini ve temel sonug¢ Olgiilerinin basarilmasini saglayacak olan

Olciilerdir (Kaplan ve Norton, 2007:370).

Bu asamada proje mimart ve yoneticilerden olusan takimlarin performans
karnesinin dort boyutunda yer alacak ve isletme biriminin kendine 6zel stratejisini
aciklayacak, aktaracak, uygulayacak ve yonlendirecek performans olciilerini (6nciil
gostergeler) belirlemeleri nem tasimaktadir. Bu islemler tamamlaninca proje mimari
ikinci bir uygulamali toplanti (workshop) diizenler. Kurumsal performans karnesi
(BSC) modelinin hareket noktasini kisaca strateji ve buna bagli olarak misyon ve
vizyon tanimlamalar1 olusturur. Amag tiim performans Ol¢iim ve yonetim yapisinin

strateji ile iligkilendirilmesidir (Nair, 2003:13).

= Gorev-7. Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamah Toplanti (Workshop II) II. Tur:
Ust diizey yoneticiler, dogrudan bu yoneticilere bagl calisan astlar1 ve orta kademe
yoneticilerden olusan bir grup, sirketin vizyonu, stratejisi ve Kurumsal performans
karnesi (BSC) i¢in Onerilen amag, Ol¢ii ve uygulamalar iizerinde goriismek iizere
ikinci kez toplanirlar. Toplantiya katilanlar, miidahale edilmeden onerilen amaclar,
olgiiler ve uygulamalar hakkinda fikirlerini bildirirler. Onerilen amag ve olgiilerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken, benchmarking’den siire¢ yenilemeye, miisteri bilgi
sistemleri ve egitim c¢aligmalart vb. her boyutta uygulanabilecek programlar

degerlendirilerek bir uygulama plan1 hazirlamaya baslarlar (Kaplan ve Norton, 2007:372).
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3.2.4. Uygulama Planimin Hazirlanmasi

» Gorev-8 Uygulama Plan1 Olusturulmasi: Genellikle her bir calisma
grubunun liderlerinin bir araya gelmesiyle olusturulan bir ekip, uzun vadeli hedefleri
resmilestirir ve kurumsal performans karnesinin nasil uygulanacagina dair bir plan
olusturur. Bu uygulama plan1 kurumsal performans karnesinin tiim sirkete
duyurulmas: ve kurumsal performans karnesinin Olgiilerinin veri tabanina ve bilgi
sistemlerine ne sekilde baglanacagini da kapsamalidir. Bu siirecin sonunda, isletme
birimini en iist seviyeden alt seviyeye kadar birbirine baglayan, tamamlayan yeni bir

bilgi sistemi olusturulacaktir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) sonuglarinin isletmede paylasiimasi
isgorenlerin, stratejiyi anlamalarim1 ve gelecekte yapilmasi gerekenler konusunda

aralarinda fikir alis verisinde bulunmalarimi saglayacaktir (Niven, 2002:21).

= Gorev-9 Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamah Cahsma (Workshop) III. Tur:
Ust diizey yoneticiler kurumsal performans karnesinin son seklini degerlendirerek
baslangicta devreye sokulacak faaliyet programlari {izerinde karar almak amaciyla
ticlincii kez toplanirlar. Bu islemler sonucunda sirkette baslatilacak farkli degisim
programlar1 kurumsal performans karnesinin amag 0l¢ii ve hedeflerine uyumlu bir

hale getirilir.

Kurumsal performans karnesinde (BSC) tanimlanan dort boyut sayesinde
isletmenin operasyonel faaliyetleri ile uzun donemli stratejik hedefleri arasinda
stratejinin uygulanmasinda karsilasilan engelleri ortadan kaldiracak sekilde denge

kurulmaktadir (Michalska, 2005:751).

Toplant1 sonunda kurumsal performans karnesinin c¢alisanlara anlatilmasi,
kurumsal performans karnesinin yonetim felsefesine entegre edilmesi ve uygulama

programu iizerinde uzlagma saglanmalidir (Kaplan ve Norton, 2007:373).
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= Gorev-10 Uygulama Planinin Sonuclandirilmasi / Tamamlanmasi:
Kurumsal performans karnesinin fayda yaratmasi i¢in, sirketin yonetim sistemi i¢ine
entegre edilmesi gereklidir. Yonetimin 60 giin icinde kurumsal performans karnesini
uygulamaya baslamasi Onerilmektedir. Gecikmeler yeni bir kavramin yaratmig
oldugu dinamizmi ve hevesi yok edecektir. Dogal olarak bir gecis, baslangic donemi
planlamasi yapilacaktir fakat idari ajanda, eldeki verilerden yararlanarak biran dnce
kurumsal performans karnesinin 6nceliklerinin {izerinde yogunlastirilmalidir. Zaman
icinde, idari bilgi sistemleri de kurumsal performans karnesine uyumlu bir sekle

getirilecektir (Kaplan ve Norton, 2007:374).

3.3. Biitceleme ve Kaynak Tahsisi

Sirketlerin biiyilk ve yiiksek stratejik amaclarim1 faaliyete gecirmek ve
gercege doniistiirmek i¢in yapilan planlar ve belirlenen hedeflerle, ayrilan kaynaklar
ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi ve biitceleme islemleri biiyiik
onem tasimaktadir. Bircok sirket i¢in, performans karnesi olusturma ve uygulama
siireci, vizyon ve stratejinin sirket i¢i ve disindaki tiim ilgililere anlatilabilecek amag
ve Ol¢iiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesi seklinde tanimlanan yeni bir yonetim
tarzinin baslangi¢ asamasidir. Fakat sirketin gercek kaynaklari bu amacglara ulagsmaya
yoneltilmedigi miiddetce sirketin amaclari sadece uzak hedefler olarak kalacak,
sirketin gerceklestirmeye karali oldugu somut hedefler haline gelemeyecektir

(Kaplan ve Norton, 2007:302).

Sirketlerin bircogunda kaynak ayrimi yapilirken kisa donemli nakit akisi ile
ilgili finansal Olciilere 6nem veren taktik agirlikli sermaye biitcelemesi (yatirim
planlamasi) yontemlerinin kullanim siirdiiriilmektedir. Kaynak ayrimiyla ilgili islem
ve kararlara sirketin uzun donemli yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili yatirimlar
resmi olarak dahil edilmemektedir. Kurumsal performans karnesi (BSC) yoneticilere
stratejik degerlendirmelerini, kaynak ayrimi islemleri ile birlestirme olanagi

saglayarak bu eksikligi giderir (Kaplan ve Norton, 2007:290).
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Yoneticiler kurumsal performans karnesini entegre bir strateji olusturmak ve
biitce islemlerini uygulamak amaciyla kullanmalidir. Kurumsal performans karnesi,
takimsal ve kisisel islemler ile sirketlerin insan kaynaklari, finansal ve fiziki

kaynaklari ile stratejileri arasinda uyum ve paralellik saglar

Firmalar geleneksel olarak faaliyetlerini operasyonel biitceler ve faaliyet
planlar1 araciligi ile diizenler. Ge¢mis performans verileri ve biit¢ce hedefleri dikkate
alinarak kisa donemli sapmalar1 giderecek eylem planlari olustururlar. Biitceler,
mevcut Uriin ve hizmetlerin iiretimini ve teslimatini, satis ve pazarlama faaliyetlerini
destekleyecek harcamalar temelinde olusturulur. Kurumsal performans karnesi
(BSC) cercgevesi biitgelerin, mevcut faaliyetlerin siirdiiriilmesine iliskin operasyonel
biitce ve firma stratejisini temel alan stratejik biitce olarak ayr1 ayr1 tanimlanmasini

ve biitiinsel olarak ele alinmasini dngoriir.

Stratejik biitce, yeni kapasite ve yetkinlik yaratma, yeni miisteriler ve pazarlara
ulasma, mevcut siirecler ve kapasitede radikal yenilikler gerceklestirme gibi amaglar
icin gerekli yatinmlan kapsamaktadir. Uzun donemli stratejik hedeflerin, kisa donemli
finansal hedeflere ulagsma baskis1 nedeni ile basarilamamasi, stratejik ve operasyonel

biitce ayrimiyla engellenecektir (Kaplan ve Norton, 2001:12-20).

Kurumsal performans karnesinin uzun donemli entegre bir strateji planlama
ve operasyonel biitceleme isleminde kullanilabilmesi icin dort sartin yerine

getirilmesi gereklidir:

1-Biiyiik hedefler belirlenir ve kabul edilir.

2-Stratejik uygulamalar belirlenir ve aciklanir.

3-Yatirimlar stratejiye uygun olarak belirlenir.

4-Yillik kaynak ayrimi ve biitceler uzun donemli planlarla baglantili olarak

hazirlanir.

Yoneticiler ii¢ ile bes yillik stratejik planlar ile bir sonraki yilin zorunlu

olmayan giderleri ve biit¢e hedefleri (kilometre taglar1) arasinda baglant1 kurarlar. Bu
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kilometre taslari, yoneticilerin isletme biriminin stratejik yolculugu sirasinda nasil bir
yol izlemekte oldugunu kontrol etmelerine yardimci olacaktir (Kaplan ve Norton,

2007:274).

3.4. Odiil Sistemlerinin Kurumsal Performans Karnesi (BSC) ile iliskilendirilmesi

Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin basarisi calisanlarin aktif
katilimiyla yakindan ilgilidir. Bu dogrultuda calisanlarin motivasyonunu saglayacak
odiillendirme sistemleri, stratejik hedefler ve kurumsal performans karnesi (BSC)
Olciitleri ile uyumlu hale getirilmelidir. Kurumsal performans karnesi (BSC)
uygulamas: benimsendikten sonra eski Odiillendirme sistemlerinin kullanilmaya
devam edilmesi c¢alisanlarin stratejik hedeflere odaklanmasini engelleyecek ve
onceliklere iligkin karmasa yaratacaktir. Diger yandan ol¢iimlerin dogrulugundan ve
stratejik hedefleri dogru bi¢imde agikladigindan emin olunmadik¢a odiil sistemleri
performans kriterlerine baglanmamalidir. Bu anlamda uygulamanin zamanlamasi

onem tasimaktadir (Niven, 2002:243).

Kurumsal performans karnesinin sirket kiiltiiriinde degisiklik yapabilmesi i¢in
verilecek tesvik primleri ve ikramiyelerin kurumsal performans karnesi (BSC)
amagclarmin gerceklestirilmesi ile bagli olmasi gerekir. Bu nedenle esas konu
ikramiye ve primlerin kurumsal performans karnesi (BSC) ile baglantilarinin ne

zaman ve ne sekilde yapilmasi gerektigidir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) tesvik priminin ne zaman verilmesi
gerektigine dair farkli bir yaklasim tarzi getirmektedir. Ust diizey yoneticiler, bir
sonraki donem i¢in stratejik 6nem tasiyan Olciilerin tiimii veya birkaci i¢in minimum
gecerlilik seviyeleri belirleyebilir. Eger boliim yoneticilerinin donem i¢indeki
performanslar1 bu seviyelerin altinda gerceklesirse tesvik primi verilmez. Boyle bir
kisitlamanin getirilmesi, boliim yoneticilerini finansal, miisteri, i¢ islemler ve
o0grenme/biiyiime boyutlarindaki amaclarin her birinde, dengeli bir performans elde

etmeleri icin motive eder. Minimum gecerlilik seviyelerinin gergeklestirilmesi ile
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ilgili zorlama, ayn1 zamanda kisa donemli sonug 6Olciileri ve uzun donemde ekonomik
deger yaratacak performans gostergeleri arasinda denge saglamalidir. Eger tiim
Olciilerde minimum gecerli seviyeler gerceklestirilmisse, bu oOlciiler arasindan en
onemli olanlar1 belirlenir ve tesvik primi, sec¢ilen bu ol¢iilerdeki iistiin performansa
bagh olarak verilebilir. Tesvik primine baz olarak secilebilecek Olciiler, sirkete bir

sonraki donemde en fazla fayda saglayacagina inanilan dl¢iiler olmalidir.

Sirket stratejisinin kurumsal performans karnesinde agik¢a ortaya koyulmasi
ve strateji ile ilgili performans gostergeleri arasinda baglantilar kurulmasi, bazi
sirketlerde bircok kisinin kendi yaptiklari islerle sirketin uzun dénemli amaglari
arasindaki baglantiyr ilk kez fark etmelerini saglamistir. Kisiler, yi1l sonunda
alacaklar1 ikramiyenin kendi boliimleri ile ilgili hedeflerin gerceklestirilmesine veya
bu hedeflerin asilmasina bagli oldugu icin islerini otomatik bir sekilde, diisiinmeden
yapacaklart yerde sirketin hedeflerini gerceklestirmek icin hangi isleri daha
mitkemmel bir sekilde yapmalar1 gerektigini belirleyebileceklerdir. Kisilerin
gorevlerinin, kurumsal amaglarla ne sekilde baglantili oldugunun agikca ortaya
koyulmasi, bircok sirkette calisanlara icsel/gercek motivasyon saglamistir. Ayrica
dogal olarak sirketlerin, stratejik Olgiilerde ¢ok basarili performans elde etmelerini

saglayan calisanlarin1 da odiillendirmeleri gerekecektir.

Basar1 ve odiiller arasindaki baglantinin kesin ve ©Onceden belirlenmis
formiillere dayanan yontemlerle mi yoksa kurumsal performans karnesi (BSC)
amaclarinin formiile edilmesi ve gozden gecirilmesi sirasinda olusan diyalog
sonucunda yoneticilerin kisiler hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmasi ve
degerlendirme yapmasi ile mi kurulacagi, sirketten sirkete farklilik gosterecektir

(Kaplan ve Norton, 2007:264-271).
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3.5. Kurumsal Performans Karnesi ile lgili Yanhs Anlamalar ve Uygulamalar.

» Kurumsal performans karnesi (BSC) sadece bir dl¢iim sistemi degildir:
Kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin anlasilmasi ve olusturulmasindaki en
onemli yanilgilardan biri, kurumsal performans karnesinin yeni bir yonetim sekli
olarak degil, sirketin performans Ol¢ciim sistemini gelistirmeye yonelik dar kapsamli

bir ¢alisma olarak goriilmesidir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) projesinin hedefi yeni bir ol¢ii seti
olusturmak degildir. Olcmek-sonu¢ ve hedefleri tarif etmek-gercekten 6nemli bir
motivasyon ve degerlendirme aracidir. Fakat buradaki amag¢, Kurumsal performans
karnesi (BSC) icindeki oOl¢iilerden yararlanarak yeni bir sistem gelistirmektir. Bir
Olclim sistemi ile bir yonetim sistemi arasindaki ayirim ¢ok ince fakat ¢ok onemlidir.
Olciim sistemi, sadece daha ©nemli bir amaca, yani yoneticilerin stratejiyi
uygulamalarina ve strateji hakkinda geribildirim saglamalarina yardimci olacak bir

stratejik yonetim sistemine ulasilmasini saglayacak bir aractir.

Kurumsal performans karnesi, iist diizey yoneticilere sirketlerini uzun
donemde basar1 saglayacak stratejiler iizerine odaklanabilecekleri yeni bir arag
saglar. Sirketin en fazla odaklanmasi gereken en Onemli amaclarini belirleyerek,
konulari, bilgiyi ve bir¢ok hayati 6nem tasiyan idari islemi organize eden bir stratejik
yonetim sisteminin cercevesini olusturur (Kaplan ve Norton, 2007:332). Kurumsal
performans karnesinin olusturulmasi ve uygulanmasinda, bu sistemin sadece bir
Olciim seti olusturmak ve Ol¢gmek degil, yOnetim sistemi ile ilgili oldugu

anlasilmalidir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili bu yanilgidan bagka, yapilan
arastirmalarda, Kurumsal performans karnesi uygulamalarinda basarisizliga yol

acacak birkac neden tespit edilmistir. Bu nedenleri (Kaplan ve Norton, 2007:346);
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* Kurumsal performans karnesi (BSC) Olciimlerinin yapisinda ve se¢imindeki
eksiklikler,
» Kurumsal performans karnesi (BSC) gelistirilmesi ve kullanimindaki

organizasyonel eksiklikler seklinde iki grup altinda toplamak miimkiindiir

Sadece Sonu¢ Olgiitleri ile Kurumsal Performans Karnesi (BSC)
Olusturulamaz: Bir¢ok sirkette finansal oOlciileri destekleyen, miisteri memnuniyeti,
pazar pay1 vb. finansal olmayan Olciiler kullanilmaktadir. Ancak bu sirketlerde de
kurumsal performans karnesinin uygulandigr sOylenemez. Bu Olgiiler, sirket
stratejisinin gegcmis donem iginde ne derece iyi sonu¢ verdigini ortaya koyan ardil
gostergelerdir. Bu ol¢iiler sonuglarin takip edilmesi i¢in kullanima uygundur. Fakat
sirket calisanlarina gelecegin rekabetci ortami iginde basariya ulagsmak ic¢in hangi
konularda uzmanlik kazamp miikemmel performans gostermeleri gerektigini

anlatmas1 amaci ile kullanilmaya hi¢ uygun degildir.

Sonug¢ Olciileri, bu sonuglara nasil varildigini sorgulayarak, olusturulacak
onciil performans gostergeleri ile birlikte kullanilmadigi zaman, kurumsal
performans karnesinin hedefledigi tiim Ol¢iitler arasinda uzun dénemde stratejik
hedeflere ulastiracak, neden-sonug zinciri ile kurulan denge saglanmamis olacaktir.
Sirkete 0©zel stratejilere odaklanmayan, isletmenin tiim boyutlariyla baglantili
olmayan, genel kapsamli ve sadece sonug Olciitleri ile kurumsal performans karnesi
(BSC) olusturulamaz. Ozel stratejilerden tiiretilen performans karnelerinde birbirini
dengeleyen bir dizi Olgiiye yer verilir. Sonuclar ve performans gostergeleri, ardil ve
onciil gostergelerin birlikte kullanilmasi ve tiim Olgiilerin sonugta uzun donemli
finansal performans elde etmeye baglanmasi ile denge saglanmis ve yapisal ve Olgiit

secimi ile 1lgili eksiklikler giderilmis olur (Kaplan ve Norton, 2007:346).

* Kurumsal performans karnesi (BSC) baska sirketlerden kopya edilerek
uygulanamaz: Kurumsal performans karnesinin olusturulmasi ve uygulanmasi ile
ilgili yanilgilardan biri de kurumsal performans karnesini en basarili sirketlerin

kullandig1 en iyi Olciileri ayni sekilde kopya ederek olusturmaya calismaktir.
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En basarili sirketlerin kendi stratejilerine uygun olarak belirledikleri dlgiiler
farkli rekabet ortamlari, farkli miisteri ve pazar kesimleri, iginde bulunan farkl
teknolojiler ve farkli yeteneklere sahip sirketler icin uygun olmayacaktir. Bu nedenle
en iyi kurumsal performans karnesi (BSC) sirketlerin iistiin performans elde
edebilmek icin kendi sartlarina 6zel olarak olusturduklar stratejilerden tiiretilmelidir

(Kaplan ve Norton, 2007:348).

Performans ol¢iilerinin alinip mevcut yontemlerin {izerine yamanmasi belki
lokal islemlerde bir gelisme saglayabilecektir. Fakat tiim sirketin {stiin bir
performans seviyesine ulastirilmast miimkiin olmayacaktir. Ust diizey yoneticiler
kurumsal performans karnesini stratejik yonetim ile ilgili Onemli islemlerde
kullanmalar1 gerekirken, kisa donemli finansal hedeflerin gergeklestirilmesine
yonelik operasyonel degerlendirmeleri yapmaya devam ederlerse daha basta
kurumsal performans karnesinin (BSC) olusturulmasi ile ilgili mantiksal temeller

zayiflayacak ve higbir igse yaramayacaktir.

» Kurumsal performans Kkarnesinin (BSC) olusturulmasi ve
uygulanmasinin sorumlulugu orta/alt kademe yoneticilere verilemez: Kurumsal
performans karnesinin olusturulmasi ile ilgili bir yanilgi da, kurumsal performans
karnesinin olusturulmasinda liderlik gorevinin orta kademe yoneticilerden olusan bir
ekibe verilmesidir. Kurumsal performans karnesinin etkili olabilmesi i¢in iist diizey
yoneticilerin stratejik vizyonunu yansitmasi gereklidir. Bu nedenle iist diizey
yoneticiler kurumsal performans karnesinin liderligini iistlenmelidirler. Basarili bir
Kurumsal performans karnesi (BSC) programi, iist diizey yOneticilerin yiiksek
seviyede katilimini, bagliligim1 ve zaman ayirmasimi gerektirir (Kaplan ve Norton,

2007:349).

Ust diizey yoneticiler Kurumsal performans karnesi (BSC) siirecinin
liderligini iistlenmezlerse kurumsal performans karnesi (BSC) stratejiyi yerlestirme
ve uygulama mekanizmas: olarak stratejik yonetimle ilgili 6nemli islemlerde
kullanilmayacaktir (Kaplan ve Norton, 2007:347).Eger iist diizey yoneticiler bu

siirece aktif olarak katilmay1 ve desteklemeyi diisiinmiiyorlarsa kurumsal performans
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karnesi (BSC) projesi hi¢ baslatilmamalidir. Ciinkii onlarin liderligi ve inanglar elde
edilmedigi siirece, basarili bir sonu¢ almak miimkiin olmayacaktir (Kaplan ve

Norton, 2007:357).

» Kurumsal performans karnesi (BSC) degismez degildir. Olusturulmasi
ve giincellenmesi icin ge¢ kalinmamahlidir: Kurumsal performans karnesinin
olusturulmasi ve uygulanmasi ile ilgili bagka bir yanilgi da, sirketlerin tiim Olciilere
iliskin yeterli veriye sahip olmadiklar1 gerekcesiyle kurumsal performans karnesi

(BSC) uygulamalarina baslamay1 geciktirmeleridir.

Baz1 sirketlerde miikemmel bir kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturmak i¢in ¢cok yogun ve ¢ok uzun siireli ¢calismalar yapilir. Boyle bir yaklagim
kurumsal performans karnesinin yiiriirliige konmasin1 énemli 6l¢iide geciktirir. Bu
gecikme, yeni bir kavramin yaratmis oldugu dinamizm ve hevesi yok eder.
Performans karneleri sabit, degismez degildir. Kurumsal performans karnesi (BSC)
dinamik, siirekli gbzden gecirilmesi, denenmesi ve yeni rekabet, pazar ve teknolojik
sartlar1 yansitacak sekilde giincellestirilmesi gereken bir sistemdir. Sirketler,
kurumsal performans karnesi (BSC) uygulamalarini geciktirmekle, yeterli verinin
mevcut oldugu ol¢iilerle ilgili geribildirim saglama firsatindan ve daha da onemlisi
kurumsal performans karnesini temel yonetim sistemi olarak kullanmak icin gereken
deneyim ve anlayis1 kazanmaktan mahrum kalirlar. Bu nedenle sirketlere (BSC)
uygulamalarini geciktirmeden ve ertelemeden yeterli verinin mevcut oldugu ol¢iilerle

baslamalar1 6nerilmektedir (Kaplan ve Norton, 2007:348).
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UCUNCU BOLUM
TERMAL TURIZM VE TERMAL TURIZM iSLETMELERI

Saglik ve tatil unsurlarimi tek cati altinda biitiinlestiren termal turizm saglik
turizminin odaginda yer almaktadir. Diger turizm tiirleri ile de entegrasyona uyumlu
bir turizm tiirli olan termal turizm farkli 6zellikleri ve kapsaminin genisligi ile son
yillarda diinyada ve iilkemizde hizli bir gelisim gostermektedir. Bu boliimde
oncelikle termal turizm kavrami ve termal turizmin Ozellikleri ile termal turizm
isletmeleri ele alinmakta sonrasinda termal turizm tesis tiirleri ve organizasyon

yapilari iizerinde durulmaktadir.

1. TERMAL TURIZM

Termal Turizm; 6ncelikli olarak tedavi ve saglikli yasam amacindan hareketle
baslayan, termal kaynaklarin ve termal turizm isletmelerinin bulundugu c¢ekim
alanlarina yonelik tedavi ve saglikli yasam unsurlarinin beraberinde tatil ve
rekreasyon unsurlar1 ile Dbiitiinlesen gecici seyahatler, konaklamalar ve

organizasyonlardan dogan turizm tiiriidiir (Gengay, 1994 :11)

Termal Turizm; termomineral su banyosu, igme, inhalasyon (soluma), camur
banyosu gibi cesitli tiirdeki yontemlerin yaminda iklim kiirii, fizik tedavi,
rehabilitasyon, egzersiz, psikoterapi, diyet gibi destek tedavilerinin birlestirilmesi ile
yapilan kiir (tedavi) uygulamalar1 yam sira termal sularin eglence ve rekreasyon

amach kullanimi ile meydana gelen turizm tiiriidiir (www .kultur.gov.tr).

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerin sanayilesme ve kentlesme sonucu karsi
karsiya kaldiklar1 saglik sorunlari, cevre ve hava kirliligi gibi bircok faktor insan
saghigim1 bozan, is gilicii verimliligini ve calisma yasamini olumsuz etkileyen bir
yasama ortami olusturmustur. Bu yasama ortaminin yarattifi stres, beslenme

bozuklugu, romatizmal rahatsizliklar, sinirsel yorgunluklar1 gidermek amaciyla



107

diinyanin pek cok yerinde kaplica, deniz ve iklim imkanlarindan yararlanma yollar
aranmis, baslangicta halk sagligini koruma diisiincesiyle siirdiiriillen bu ¢alismalar
sonralar1 i¢ ve dig turizm olay1 ile biitiinlesen kaplica, deniz ve iklim kiirleri gibi

uygulamalara doniismiistiir (Ulker, 1994: 34).

Termal turizmin diinyada ve iilkemizdeki gelisimi incelendiginde saglik ve
tedavi amaciyla segilen bir turizm tiirli olmasinin yaninda giiniimiizde saglik ve
tedavi amacindan bagimsiz, diger turizm tiirleri ve secenekleri icinden, 6zellikle tatil
amaciyla termal merkezlerin tercih edildigi alternatif bir turizm tiiri konumuna

geldigi goriilmektedir.

Katilim amaglar1 ve giiniimiizde ulastigi boyutlarin1 goz 6niine alarak termal

turizm aktivitelerini iki ana grupta incelemek miimkiindiir:

» Tedavi amagh termal turizm aktiviteleri,

= Tatil amagh termal turizm aktiviteleri.

Her bir gruptaki aktiviteler diger gruptaki aktiviteler ile iligkili ve kesin
cizgilerle ayrimi miimkiin olmamakla birlikte giiniimiizde ulastig1 boyutlar acisindan

termal turizm talebi ve arzinin incelenmesinde énemli goriilmektedir.

» Tedavi ve saglhik amacindan hareketle; tibbi olarak gerekliligi saghk
kuruluglar tarafindan belirlenmis ve raporlanmis hastalarin kendi iilkelerindeki veya
diger iilkelerdeki termal merkezlere yaptiklar1 seyahatler termal turizm faaliyetlerinin
temelini olusturmaktadir. Bu yoOniiyle termal turizm; hastalarin ve onlara
seyahatlerinde eslik eden hasta ailelerinin saglik ve rahatini saglamaya yonelik tedavi
edici, tibbi, Onleyici ve biitiinleyici secenekleri kapsamaktadir. Bu kapsamda goz
oniinde bulundurulmasi gereken nokta, hastalarin sayilari, tedavi siireleri, yaslar1 ve
diger ozellikleri ile birlikte, hastalarin beraberinde seyahat eden hasta yakinlarinin

sayilar1 ve ozellikleridir.
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= Tatil amagh termal turizm aktiviteleri kapsaminda, tatillerini gecirmek,
dinlenmek, rahatlamak ve kendini daha iyi hissetmek, birikmis yorgunluklardan ve
stresten armmak, termal merkezlerin konforlu ortamindan, genis otelcilik hizmetleriyle
birlikte termal sularin sagladigi olumlu etkilerden faydalanmak amaciyla termal

merkezlere yapilan seyahatler de termal turizmin ikinci boyutunu olusturmaktadir.

Saglhik ve tedavi amaciyla yapilan seyahatler tarih boyunca termal turizm
faaliyetlerinin temelini olusturmakla birlikte, giiniimiizde saglikli insanlarin da diger
turizm tiirlerine alternatif olarak tatil amaciyla termal turizm segenegini tercih

ettikleri ve bu trendin hizli bir gelisim icinde oldugu goriilmektedir.

1.1. Termal Turizmin Ozellikleri

Katilim amaglar1 basta olmak iizere igerigi ve boyutlarn itibariyle termal
turizm, diger turizm tiirlerinden farkli bircok 6zelligi kapsamaktadir. Son yillarda
insan saghigl ve natiirel/dogal tedavi yontemlerine olan yogun ilgi ve diger bir¢cok
faktoriin etkisiyle, diinyada ve iilkemizde hizli bir gelisim siirecinde olan ve
oneminin giderek arttifi goriilen, termal turizmi farkli kilan ozellikleri su sekilde

siralamak mumkiindur:

1-Katilim amaclarinin ¢esitliligi ve kapsaminin genisligi
2-Kalis siirelerinin uzunlugu ve tekrarlanmasi

3-Cesitli alanlarla iligkisi ve entegrasyon uyumu
4-Faaliyetlerin dort mevsim devamliligi

5-Kalis siiresi ve Saglik hizmetleri ile yiiksek gelir getirmesi

6-Yoresel kalkinmaya ve turizm hareketliliginin yayginlasmasina olumlu katkis1

1.Katim Amaclarimin Cesitliligi ve Kapsaminin Genisligi: Termal turizm
olaymna katilimda tedavi amacgh katilimin 6n planda oldugu, bu yoniiyle termal
turizmin saglik turizmi kapsaminda ele alindig1 ve saglik turizmi hareketliliginin

odaginda yer alabilecek birlestirici ve biitiinleyici 6zellikler tasidig1 goriilmektedir.
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Saghik turizmi, genel anlamda insanlarin saglik nedenlerinden hareketle
ikamet ettikleri yerlerden baska yerlere seyahat etmesi demektir. Onceleri sifali su
kaynaklarina ve termal merkezlere yonelik yapilan saglik turizmi hareketlerinin,
giinimiizde kapsaminin hizla geliserek ihtisas tibbi hizmetler, kozmetik/estetik
operasyonlar, tamamlayic1 tedaviler ve diger saglik hizmetlerini iceren genis bir

turizm hareketi oldugu goriilmektedir.

Giiniimiizde, tiim diinyada hizla gelisen saglik turizmi kapsaminda insanlar,
saglik sorunlarinin ¢oziimiinde, kendi iilkelerindeki saglik merkezleri ve fiyatlarinin
yaninda diger iilkelerdeki en 1yi ¢oziim ve en 1yi fiyat yollarin1 da diisiinerek hareket
etmektedirler. Diger bir deyisle giiniimiizde insanlarin kaliteli ve cazip fiyatlar basta
olmak {iizere bircok nedenle, bagka iilkelerden tibbin hemen her dalindan saglik

hizmeti satin almak iizere seyahat ettikleri goriilmektedir.

Termal su kaynaklarini ziyaretlerle baslayan ve tarihsel siirecte uzun yillar
saglik turizmi kavrami ile birlikte anilan termal turizm, giiniimiizde ¢ok boyutlu bir
yapiya ulasmistir. Saglik turizmin kapsami incelendiginde, diinyada bir¢ok iilkede
Health Tourism ajanslarinda “Termal - Spa - Medikal” bir biitiin olarak ele alindigi

ve tanitildigr goriilmektedir (Soydan, 2007: 3).

Ayrica termal turizm olayma tedavi amagh katilimda biiyiikk cogunlugu
olusturan yashlar ve uluslar arasi geriatri (yash tibbi, yash sagligl) potansiyelinin
biiytikligli, saglik ve termal turizm kapsaminda ele alinmasi gereken diger onemli

boyutu olusturmaktadir.

Spa (salus per aquam - sudan gelen saglik), medikal, geriatri gibi unsurlarin
termal turizm ile yakin iligkisi ve etkilesimi goz Oniine alindiginda termal turizmin
saglik turizminin odaginda olabilecek birlestirici ve biitiinleyici bir turizm tiirii

oldugu sodylenebilir.

Temel turizm olayina tatil ve dinlenme amacl katilim da son yillarda hizli bir

gelisim gostermektedir. Termal turizm olayinda talep ve arz etkilesimi siirecinde
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gelinen noktada termal turizm isletmelerinin sunduklar1 son derece konforlu, kaliteli
hizmetler, rekreatif olanaklar ve proaktif, (Onleyici/destekleyici) saglikli yasam
hizmetlerinin cazibesi ve daha bir¢ok faktoriin etkisiyle termal turizm, diger turizm

tiirlerine alternatif, tatil amach turizm tiirii olarak da tercih edilmektedir.

2.Kals Siirelerinin Uzunlugu ve Tekrarlanmasi: “ Mineralize termal sular
ile camurlarin, kaynagin yoresindeki ¢evre ve iklim faktorleri bilesiminde, insan
sagligina olumlu katki saglamak {izere, uzman hekim denetim ve programinda; fizik
tedavi, rehabilitasyon, egzersiz, psikoterapi, diyet gibi destek tedavilerle koordineli
kiir uygulamalar1 icin yapilan turizm hareketi” (Sarrafoglu, 2009:1), seklinde
tanimlanan termal turizm kapsaminda uygulanan tedavilerde; tedavi yontemlerinin
belli dozlarda, seri halde, diizenli araliklarla, belli siirelerle tekrarlanarak
uygulanmasi gerekmektedir. Termal kiir (tedavi) yontemleri uyar1 ve uyum tedavileri
olarak uygulandigindan belirli zaman araliklarinda ve doktor gozetiminde

gerceklestirilmelidir.

Termal turizmin kapsaminda, Ozellikle tedavi amach ziyaretlerde
balneoterapi, hidroterapi, peloidterapi, inhalasyon, i¢cme kiirleri, fizik tedavi, medikal
tedavi, talassoterapi, klimaterapi gibi cok cesitli yontemler uygulanmakta ve bu

yontemler genellikle iki-dort hafta gibi uzun bir siireci gerektirmektedir.

Dinlenme ve tatil amacl =ziyaretler kapsaminda termal merkezlerde
ziyaret¢ilere sunulan ve Ozellikle son yillarda onemli bir gelisme gostererek termal
turizmi tatil amacli alternatif turizm hareketine doniistiiren, Spa - Wellness
uygulamalar1 kapsamindaki, saglikli yasami hayat tarzi olarak benimseyen proaktif
(6nleyici ve destekleyici), yontemler ile c¢ok cesitli rekreatif (bos zamanlari
degerlendirmeye yonelik aktiviteler) uygulamalar, kalis siirelerinin uzamasini ve

ileriki yilarda tekrarlamasini saglamaktir.

3.Cesitli Alanlarla 1dliskisi ve Entegrasyon Uyumu: Termal turizm,
giinimiizde saglik turizmi kapsaminda ele alinan ve saghk turizmi biitiiniinii

tamamlayan Onemli bir unsur konumundadir. Saglik turizmi; medikal turizm,
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Spa/termal turizm, geriatri turizmi gibi dogrudan veya dolayl olarak insan saghigiyla
ilgili turizm hareketlerini kapsamaktadir. Saglik turizmi biitiintinii olusturan (Spa —
Termal — Medikal — Geriatri) unsurlar birbirleriyle entegrasyona son derece uyumlu
ve iligkili olduklarindan birbirlerinin tamamlayicis1 olarak ele alinmalidir. Termal
turizmde etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi i¢in ii¢ temel unsurun

-Tedavi,

-Tatil ve

-Profesyonel Organizasyonlarin

bir arada ve etkilesim icinde olmasi gerekmektedir. Termal turizm potansiyelinin
temelini olusturan tedavi ve tatil unsurlarimin varlig1 ve potansiyelin biiyiikliigii ayr
ayr1 ve tek baslarina ele alindiginda termal turizmden beklenen fayda tam anlamiyla
saglanamayacaktir. Bu nedenle {i¢iincli unsur olarak {izerinde durulmasi gereken ve
ilk iki unsurdan beklenen fayday1r saglayacak profesyonel organizasyonlarin

olusturulmasi ve termal merkezlerle entegrasyonu saglanmalidir (Gengay, 2007:172).

Bu kapsamda termal turizm merkezleri ile yerli ve yabanci tur operatorleri
seyahat acenteleri, kamu ve 0zel sektor sigorta kuruluslari/sistemleri ve saglik
hizmeti alicilart ile saticilarimi bulusturmaya yonelik her tiir organizasyon ile

entegrasyon saglanmalidir.

Termal kaynaklar1 saglik ve tatil turizmi amacgh degerlendirmeyi hedefleyen
termal tesislerin 0zel veya kamusal tibbi/medikal merkezlerle miisteri - tedarik¢i
iliskisi i¢inde entegrasyon saglamalari miimkiindiir. Ayn1 sekilde geriatri turizmi ile
ilgili tim kuruluslar ve organizasyonlarla da entegrasyonun saglanmasi, saglik
sorunlarinin yogunlastifi yaslilik donemlerindeki insanlarin diger turizm tiirlerine

oranla daha fazla ilgilerini ¢ceken termal turizme katilimlarini arttiracaktir.

Termal turizm isletmeleri medikal merkezlerle entegrasyona son derece
uyumlu oldugundan bu alanda dikey veya yatay entegrasyonlarla birlesmeler de
miimkiindiir. Giinlimiizde kanunun Oneminin anlasilmasiyla, medikal merkezlerin

termal turizm yatirimlarina girismeleri ve termal merkezlerin, tesislerinin bir
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boliimiinde seckin medikal merkezlerin faaliyetlerine yer vermeleri seklindeki

uygulamalar ve ornekler goriilmeye baslanmustir.

4. Faaliyetlerin Dort Mevsim Devamliligi: Termal turizm faaliyetleri, diger
turizm tiirlerinin  bircogunda oldugu gibi mevsimsel, yaz veya kis aylarinda
gerceklesen kisa siireli faaliyetlerden farkli olarak tiim mevsimleri kapsayan bir
devamlilik gostermektedir. Tedavi algilamasinin etkisiyle yillar boyunca genellikle
ilkbahar ve sonbahar aylarinda yogunlasan termal turizm hareketlerinin son yillarda
tatil algilamasi ile biitiinlesmesiyle kapsaminin daha da genisleyerek tiim mevsimleri

icine alan bir devamliliga doniistiigii goriilmektedir.

Termal turizm tesisleri; arz ve talep etkilesimi siirecinde giiniimiizde saglik,
dinlenme ve eglenceyi bir arada yasamak isteyen hasta veya saglikli insanlarin farkli
ozelliklerdeki taleplerini karsilayabilecek biiyiik komplekslere doniismektedir. Bu
doniisiim ve genis hizmet arz1 ile birlikte termal turizm hareketleri de yil boyunca

devam eden bir siireklilik kazanmustir.

Deniz kiyisinda bulunan termal kaynaklarin turizm cesitliligi acisindan
sagladig1 avantajlar, daglik ve ormanlik bolgelerde bulunan termal kaynaklarin cevre
ve doga kullanimi acisindan farkli cekici unsurlara sahip olmasi, bu kaynaklari
tedavi, dinlenme ve eglenceyi biitiinlestirerek degerlendiren termal tesislerin
sunduklar1 hizmetler ve Spa - Wellness merkezlerinin cekiciligi gibi faktorler termal

turizm faaliyetlerinin tiim y1l boyunca devamliligin1 saglamaktadir.

5.Kals Siiresi, Saghk Hizmetleri ve rekreatif Hizmetler ile Yiiksek Gelir
Getirmesi: Termal turizm tesisleri; kiir (tedavi) merkezlerinde sunulan iki ile dort
hafta gibi uzun siireli saglik ve tedavi hizmetlerinin yani sira bu uzun siire boyunca
misafirlerinin bos zamanlarin1 degerlendirmeye yonelik dinlenme ve eglenme amagh
rekreatif faaliyetlerin cesitliligi ve entegrasyonuyla, maliyetlerini kisa siirede geri 6deyen,

yiiksek gelir getiren, karl1 ve rekabet giiciine sahip yatirimlar olarak goriilmektedir.
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Saglik turizmi gelistirme derneginin yaptigi arastirmaya gore termal tedavi

uygulama 6zellikleri ve siireleri su sekilde belirtilmektedir (Aydin, 2005:1):

-Kaplica kiir uygulamalar1 mutlaka kaplica kiir tibbi uzman1 hekim veya
baska bir uzman hekim tarafindan diizenlenmeli ve takip edilmelidir.

-Banyo sayis1 haftada 3—6 giin arasinda degisebilir.

-Banyo siiresi ortalama 15-20 dakikadir. Tercihen bazi sularda 30-40
dakikaya kadar uzatilabilir.

-Giinde tek veya iki banyo uygulanabilir.

-Kiirde toplam banyo sayist 15-20’dir. Banyo kiiriiniin siiresi en az iki, en ¢cok

alt1 hafta siirebilir.

Kalis siirelerinin uzunlugunun paralelinde termal turizm merkezlerinde
sunulan hizmetler ve rekreatif faaliyetlerde giiniimiize zengin bir cesitlilik
gostermektedir. Tedavi goren hastalarin yaninda saglikli misafirlerin de dinlenme ve
eglenmelerine yonelik kapali ve agik yiizme havuzlari, diskolari, bowling, bilardo
salonlari, mini golf, fitnes center, tenis kortlari, basketbol, voleybol sahalari, hali
saha ve yiirliylis parkurlar1 vb. olanaklarla dogayla i¢ ige saglikli bir tatile olanak

saglayan bir¢cok hizmet sunulmaktadir.

Saghik turizmi gelistirme derneginin 2005 yili arastirma verilerinde bazi
Avrupa iilkelerindeki termal tesislerde uygulanan fiyatlar su sekilde belirtilmektedir

(Aydin, 2005:1):

Almanya da hastalik tipine gore tedavi masraflari, 7 giinliik tedavi i¢in 900—
1200 Euro, 14 giinliik tedavi i¢in 1700-2200 Euro, 21 giinliik tedavi i¢in 2600-3200
Euro; Macaristan da 7 giinliik tedavi icin 400-900 Euro, 14 giinliik tedavi i¢in 800—
2000 Euro, 21 giinliik tedavi icin 1400-2400 Euro olarak uygulanmaktadir. Fiyatlara
otelde konaklama masraflari, otelde bulunan diger olanaklardan yararlanma ve hekim

esliginde tedavi olmak iizere her sey dahildir.
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Devlet Planlama Tegkilati 9. kalkinma raporu, madencilik 6zel ihtisas
komisyonu, enerji hammaddeleri alt komisyonuna bagli olarak Tiirkiye jeotermal
derneginin koordinasyonu ile hazirlanmis olan jeotermal ¢alisma grubu raporuna

gore termal turizmden beklenen ekonomik katkilar su sekilde belirtilmektedir.

Yerli kiiristlerden termal tedavi siiresi 15 giin icin kisi basina 1000 USD,
tedavi siiresi 3 giin i¢in (hafta sonu vb.) 400 USD, yabanci kiiristlerden, tedavi siiresi

15 giin i¢in kisi basina 2500 USD gelir elde edilecegi belirtilmektedir.

Termal turizm tesislerinin yilin tiim aylarinda hizmet verebilmesi, saglik ve
tedavi faktoriiniin 6nemi, yukarida belirtilen fiyatlar ve termal turizmin son yillardaki
hizli gelisim trendi gibi faktorlerin etkisiyle termal turizm yatirimlari, cazip

yatirimlar olarak goriilmektedir.

6.Yoresel Kalkinmaya ve Turizm Hareketliliginin Yayginlasmasina
Olumlu Katkisi: Termal kaynaklar, 6zellikle yurdumuzun tamamina yakin bir
alanda yaygin olarak bulunmaktadir. Termal turizm, deniz, kum, giines {i¢liisii olarak
isimlendirilen ve kiy1 kesimlerinde yogunlasan turizm hareketliliginden farkli olarak
termal kaynaklarin bulundugu her bolgeye turizm aktivitelerinin ulagsmasina ve diger
turistik bolgelerle entegrasyon saglanarak turizmin tiim yurda yayilmasina onciiliik

edebilecek bir turizm tiiriidiir.

Termal turizmin yoresel kalkinmaya ve turizm  hareketliliginin
yayginlagsmasina olumlu katkisimi tesvik etmek ve gelistirmek amaciyla Kiiltiir ve
Turizm Bakanligimiz diger turizm tiirleri ile entegre olabilecek ve destinasyon
olusturabilecek kapasiteye sahip olan, Oncelikli gelistirilecek dort termal turizm
bolgesi tespit etmistir. Bu bolgeler; 16 ilimizi kapsamaktadir ve Giiney Marmara, Frigya,

Giiney Ege ve Orta Anadolu termal turizm bolgesi seklinde isimlendirilmistir.

Belirlenen bu bolgelerle ilgili yapilan ¢alismalar sonucu elde edilecek bilgi ve
deneyimler tiim iilke geneline yansitilarak ¢alismalar genisletilecektir. Bu bolgelerin

her birinin destinasyon merkezi olarak gelistirilmesi ve bu bolgeler i¢inde termal
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kaynakli tesisler basta olmak iizere golf, doga turizmi, su sporlart vb. turizm tiirleri
ile biitiinlesmesi ve yakin cevredeki diger kiiltiirel ve dogal degerlerle de

iliskilendirilmesi hedeflenmektedir.

2. TURKIYEDE TERMAL TURIZM

Tiirkiye jeotermal kaynak zenginligi ve potansiyeli acisindan Diinya’da ilk yedi
iilke arasinda yer almakta, Avrupa’da ise birinci siradadir. Ulkemizin termal sular,
hem debi ve sicakliklar1 hem de cesitli kimyasal ve fiziksel 6zellikleri ile Avrupa’daki
termal sulardan daha {iistiin nitelikler tasimaktadir. Termal sularimiz dogal cikish ve
bol su verimli, eriyik maden degeri yiiksek, kiikiirt, radon ve tuz bakimindan zengindir.
Ulkemiz, sicakliklart 20°C’nin iizerinde debileri ise 2-500 It/sn arasinda degisen

1500°den fazla kaynaga sahip bulunmaktadir (www .kultur.gov.tr).

Deniz kiyisinda bulunan termal kaynaklar turizm ¢esitliligi agisindan 6nemli
avantajlar saglamaktadir. Daglik ve ormanlik bolgelerde bulunan termal kaynaklar

ise ¢evre ve doga kullanimi dolayisi ile farkli ¢ekici unsurlara sahiptir.

Ulkemizde 46 ilde 190 civarinda kaplica tesisi bulunmaktadir. Kiiltiir ve
Turizm Bakanligindan termal turizm amach (Saglik Bakanliginca kiir merkezi uygun
goriilen) turizm yatirim belgesi almis 10 tesisin yatak sayisi 2461, turizm isletme
belgesi almis 30 tesisin yatak sayisi ise 8562’dir. Yaklasik olarak 16000 yatak

kapasiteli 156 tesis ise yerel idareler tarafindan belgelendirilmistir.

Kiiltiir ve Turizm Bakanliginca saglik ve termal turizmin gelistirilmesi
amaciyla “Termal Turizm Kentleri Projesi” baglatilmistir. Proje kapsaminda
iilkemizdeki jeotermal potansiyeller dikkate alinarak bolgesel olarak yeni ve

oncelikli alanlar tespit edilmistir.

Diger turizm tiirleri ile entegre olabilecek ve destinasyon olusturabilecek

kapasiteye sahip olan Oncelikli gelistirilecek bolgeler;
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Giiney Marmara Termal Turizm Bolgesi (Canakkale, Balikesir, Yalova)
Frigya Termal Turizm Bolgesi (Afyonkarahisar, Kiitahya, Usak, Eskisehir, Ankara)
Giiney Ege Termal Turizm Bolgesi (Izmir, Manisa, Aydin, Denizli)

Orta Anadolu Termal Turizm Bolgesi (Yozgat, Kirsehir, Nevsehir, Nigde)

Belirlenen bu bolgelere ek olarak 2634 sayili turizmi tesvik kanunu uyarinca
ilan edilmis 34 adet turizm merkezi bulunmaktadir. Tesvik edilen termal turizm

merkezlerinde planlanan yatak kapasitesi yaklasik olarak 100.000’dir. Bu merkezler;

Afyon; Bolvadin-Heybeli Diyarbakir, Cermik Osmaniye; Haruniye
Afyon, Gazli Gol Afyon, Erzurum; Ilica, Rize; Ayder,

Omer ve Gecek) Erzurum; Pasinler Samsun, Havza
Afyon Sandikli-Hiidai Eskisehir, Sakarilica Samsun, Havza, 25 Mayis
Agr1, Diyadin [zmir, Balcova Sivas, Sicak cermik
Aksaray, Narligol [zmir, Seferihisar Sivas, Balikli cermik
Amasya Terzikoy Kiitahya, Emet Usak, Banaz
Ankara, Kizilcahamam Kiitahya, Gediz Yalova; Termal,
Balikesir, Edremit-Giire Kiitahya, Muratdag: Yozgat; Sarikaya
Balikesir, Gonen Kiitahya, Harlek Yozgat, Bogazliyan
Bolu, Karacasu Kiitahya, Simav

Canakkale, Ezine Nigde, Ciftehan

Termal turizm alaninda iilkemizin sahip oldugu yiiksek potansiyelin daha
etkin degerlendirilmesini giindemine alan ve bu konuda cesitli ¢calismalarda bulunan
Kiiltiir ve Turizm Bakanligimiz termal turizmde kisa, orta ve uzun vadeli hedefler
belirleyerek termal turizmi iilkemizin en ©Onemli ve Oncelikli turizm tiirlerinin
basinda ele almaktadir. Bu kapsamda kisa vadede belirlenen oncelikli bolgelerde
250.000 yatak kapasitesinin olusturulmasi hedeflenmektedir. Orta vadede termal
turizm konusundaki oncelikli ¢aligmalarin tiim yurda yayginlastirilmasi ve bir milyon
yatak kapasitesine ulasilmasi, uzun vadede ise iilkemizin Avrupa da termal turizm
alaninda birinci destinasyon iilke olmasi, termal amacgli on bes milyon turistin

tilkemize getirilmesi hedeflenmektedir (www.kultur.gov.tr ).
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3. DUNYADA TERMAL TURIZM

Diinyada bircok iilke, termal kaynaklar:1 insan saghiginda ve bir¢cok hastaligin
tedavisinde 6nemli bir yeri oldugunun bilincinden hareketle termal turizm konusuna
onem vermektedir. Termal turizm amach olarak yilda Almanya ve Macaristan’a 10
milyon kisi, Rusya’ya 8 milyon kisi, Fransa’ya yaklasik 1 milyon, Isvicre’ye 800 bin
kisi gitmektedir. 126 milyon niifuslu Japonya’nin Beppu sehrine sadece 13 milyon

kisi termal turizm amach olarak gitmektedir.

Avrupa'da bir¢ok tedavi edici kaplica merkezi mevcuttur. Avrupa’da termal
turizm konusunda Almanya, Fransa, Isvigre, Italya, Yunanistan, Rusya, Macaristan

ve Cek Cumbhuriyeti gibi iilkeler basta gelmektedir.

Termal turizm Avrupa iilkelerinden Almanya'da onemli bir sektor haline
gelmigtir. 263 adet resmi belgeli termal merkez bulunan Almanya'da tesislerin
toplam yatak kapasitesi 750.000'dir. Almanya'nin Stuttgart kentinde bulunan Das
Leuze Kaplica ve Rekreasyon tesislerini yaz aylarinda giinde 8000 kisi ziyaret
etmektedir. Bu rakam, yillik ortalama 3000 kisi/giin olmaktadir. Hekim teshisi ve
raporu olmasi sartiyla, kaplica tedavilerinin hem 6zel hem de kamu saglik sigorta

sirketleri tarafindan tam veya kismen karsilandig iilkelerden biridir

Cek Cumhuriyeti ve Slovakya'da 60 tedavi edici termal merkezi bulunmakta
olup senede 500.000'e yakin hastaya tedavi hizmetleri verilmektedir. Ayrica,
Fransa'da 104, Ispanya'da 128 adet ve Italya'da ise 360 civarinda termal tesis
bulunmaktadir. Rusya'da ¢ok sayida kiir merkezi bulunmakta oldugu ve yilda 8

milyon turistin geldigi belirtilmektedir

Japonya'da 1500 adet kaplicada 100 milyon geceleme kapasiteli termal turizm
yapilmaktadir. Beppu'da 1000 litre/saniye jeotermal su termal turizm amach
kullanilmaktadir. Amerika Birlesik Devletleri'ndeki Arkansas eyaletinde ise 55 bin
kisinin yararlanacagi termal tesislerin yapilmis oldugu, Hawai'de turizmi 12 aya
yaymak icin termal sulardan yararlanilarak yeni kurulan tesisler ile termal turizm

agirlikli uygulamalarin basladigi bilinmektedir (www.kultur.gov.tr ).
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4. TERMAL TURIiZM iSLETMELERININ GELiSiMi

Termal kaynaklarin ve bu kaynaklar iizerinde kurulan termal tesislerin,
tarihsel siirecte zaman zaman unutulsa da cogu donemde popiiler oldugu ve geliserek
cazibesini korudugu goriilmektedir. Gegtigimiz yiizyilda baslayan hizli gelisim trendi
ile de giiniimiizde ve gelecek yillarda, termal turizm isletmelerinin ekonomik, sosyal,
saglik, turizm gibi bir¢ok alanda vazgecilmez bir unsur olma yolunda gelisimi devam

edecektir.

Giiniimiize kadar gecen siirecte, termal kaynaklarin kullanimdaki aktivitelerin
cesitliligi ile iilkeler ve kiiltiirler arasindaki farkli algilamalar, yaklagim ve yorumlar
termal kaynakli turizm tesislerinin farkli anlamlar yiiklenerek adlandirilmasini ve

cesitlendirilmesini saglamistir. Termal turizm isletmelerine,

-Kaplica, -Health Resort,
-Kaplica Oteli, -Termal Otel,
-Hotel Resort , -Termal Spa Otel,
-Spa, -Termal Resort Spa,
-Spa Resort, -Termal Resort

gibi adlandirmalar yapilmaktadir.

Tiirkiye de dogal sicak ve mineralli sularin ve sifali ¢camurlarin saglik amagh
kullanildig: yerler 1lica ve kaplica adi ile amilir. Ilica, dogal su veya bu suyun ¢iktig1
yer anlamindadir. Kaplica ise “kapal1 1lica” dan tiiretilmistir ve sicak suyun daha ¢ok
banyolar seklinde saglik ve sosyal amaglh kullanilmasina yonelik tesisi - binasi olan
ilica anlamimm tagir. Ingilizcede kaplica kelimesinin sozlilk karsilign  “spa”
sOzcuigiidiir. Amerika Birlesik Devletleri ve Kanada da spa sozciigiine bagka
anlamlarda yiiklenmis, sozciik kavramsal bir doniisiim gecirmistir. Spa kavraminin
dogal mineralli ve termal sularin ¢iktiklar1 yerlerde tedavi ve saglik amacli kullanimi

ile baglantili esas icerine diger dogal tip yontemlerinin de kullanimi eklenmis ve

tedavi, saglik amachh kullammindan c¢ok giizellik, kozmetik ve estetik amach
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kullanim 6n plana ¢ikmistir. Artik spa kavraminda dogal mineralli sicak sular ve
kaynaklandiklar1 ortamlar ana ve 6zgiin 6ge olmaktan ¢cikmistir. Spa’lar her ortamda
kullanilabilen, ana unsur olarak suya (normal su) dayanan fakat normal suyun ve
paketlenmis mineral tuzlar ve c¢amurlarin bakim veya tedavilerde kullanildigi
tesislere doniismiistir. Bu sayede spa’larin giinlik yasama entegrasyonu
kolaylasirken, mineral sularla ve ortam degisimiyle birliktelikleri ise gerilemistir

(Karagiille, 2004: 2).

Termal turizm isletmelerin faaliyetlerin sekillenmesinde ve
isimlendirilmelerinde kullamilan diger bir boyut da Resort kavrami ile ifade
edilmektedir. Resort sozciigiiniin Tiirkce karsiligi sozliikkte “sik gidilen yer,
siginilacak yer, dinlenme yeri vb.” olarak gec¢mektedir (Redhouse). Diger bir
anlamiyla turizmde kullanildig: gibi insanlar tarafindan tatil amaciyla diizenli gidilen
yer, tatil ve rekreasyon yeridir (Longman, Grolier Webster). Amerika Birlesik
Devletlerinde sozciik cogunlukla biiyiik olgekli otel ve dinlence kompleksleri, hatta
genis alan1 ve yaygin hizmetleri olan tekil oteller icin dahi kullanilmaktadir

(www.turizmdebusabah.com).

Bu son tanim aslinda “Resort” sozciigiiniin anlaminin gelisim siirecisi
ozetlemektedir. Resort sozciigli, turistlerin sik¢a ziyaret ettikleri kasaba ya da
kentlerin ifade ederken bu kentlerdeki turistlerin ragbet gosterdigi temel mekan ve
komplekslerin tek bir otel ¢atisi altinda toplanmaya baslanmasi ile “Resort Hotel”

deyimi ortaya ¢ikmistir.

Termal turizminin gelisiminde Onciiliik eden termal otellerin giiniimiizde
alternatif tedavi ve tesis olanaklarina sahip modern resort otel 6zellikleri tasidiklar:
goriilmektedir. Geleneksel kaplica tesislerinden modern termal turizm tesislerine

gecis siireci olusturan ve hizlandiran faktorler soyle siralanabilir (Giiveng, 2007: 36).

* Termal kaynaklarin bazi hastaliklarin tedavisinde etkili olmasi ve dogal

tedavi yontemlerine yonelik ilginin artmasi ile termal kaynaklardan tedavi amach
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yararlanmanin bilimsel tabana oturtulmasi, Hidroklimatoloji ve balneoloji gibi ihtisas

alanlarin gelisimi ile kaplica kiirlerinin bilimsel olarak yapilmasi.

= Tatil anlayisinin degiserek insanlarin ruhsal ve bedensel yorgunluklardan
arinma hislerinin 6n plana ¢ikmasiyla, su esash tesislerle birlikte rekreatif, sportif ve

sosyal faaliyetlerin bir arada istenmesi.

= “Wellness” kavraminin kaplica konseptinin i¢ine alinmasi (Wellness, iyi
olma, 1yi ve zihinde hissetme ve iyi goriinme olarak tanimlanabilir). Saglikli yasam,
genc kalma ve giizellik temeli, 6zel diyet moniilii beslenme vb. kiiltiiriin yiikselen
degerler haline gelmesi ve bu durumun tanitimlarda ve turizm sektoriinde son yilarda

stirekli glindemde tutulmasi.

* Yash ve refah seviyesi yiiksek kisi ve gruplarin artisi ile birlikte geng niifusun
konuya oldukca ilgi gostermesi, zindelik arzusu ve bu konsepti yasam bi¢imi haline

getirme istekleri.

= “Resort” sayfiye otellerinin turizmi 12 aya yayma yolundaki ¢aligmalar1 ve

kaplicaya iligkin mekanlar1 otellere eklemeleri.

= Geleneksel kaplica tesislerinin teknik ve hijyen faktorler basta olmak iizere,
kiir-tedavi ve konaklama amac¢lhi mekanlarmin yetersizlikleri ve modern

standartlardan yoksunlugu.

Yukarida sayilan faktorler termal kaynaklara yonelik algilamalardaki degisimi
ve bu degisimin etkisiyle olusan arz ve talep etkilesimi siirecindeki termal

kaynaklardan yararlanma ve kullanimda gelinen noktay1 6zetlemektedir.

Geleneksel kaplica tesislerinden modern termal turizm tesislerine gecisi
ozetleyen bu siire¢ giderek hizlanmaktadir. Son yilarda iilkemizde diinya
standartlarinda, modern termal turizm tesislerinin sayilarinda ©nemli artiglar

saglanmis ve ¢ok sayida biiyiik yatirim baslatilmastir.
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5. TERMAL TURIZM TESIiS TURLERI

Tiirkiye Cumhuriyeti  Saghik Bakanligi’nin yiiriirliikkteki Kaplicalar

Yonetmeligi'nde, termal turizm tesis tiirleri asagidaki gibi belirtilmistir;

5.1. Kaplica Kiir Merkezi

Kaplica ortaminda kurulu konaklama imkanlarindan yararlanan, hastalarin
uzaman doktor tarafindan diizenlenen ve kontrol edilen bir kiir programi
cercevesinde acgik kiir denilen uygulamadan faydalandiklari ve hastalarin ayakta

kaplica tedavisi gordiikleri tesistir.

5.2. Kaplica Kiir Klinigi

Klinik tarzinda diizenlenip insa edilmis, kaplica tedavisi endikasyonu
konulmus hastalarin uzman doktor tarafindan diizenlenen kapali kiir denilen
uygulamalardan faydalandiklar1 ve hastalarin yatirilarak kaplica kiirii uygulandigi
tesistir. Kiir klinigi, tibbi degerlendirme kurulu raporu uygun olarak sadece belirli
hastalarin ve hastaliklarin tedavisinde hizmet vererek spesifik kiir klinigi olarak

degerlendirilebilir.

5.3. Kaplica Kiir Oteli

Kaplica tedavisi endikasyonu konmus hastalarin veya saghik amach Kkiir
gorenlerin konakladigi, uzman doktor kontroliinde kaplica uygulamalar1 gérmelerini
saglayan ve denetlenen tedavi boliimlerini ihtiva eden otel tipi tesistir. Otel boliimii,
turizm tesisleri yonetmeligine uygun olarak yapilir. Turizm yatinm ve isletmeleri
nitelikleri yonetmeligi hiikiimlerine gore, saglik ve termal turizm tesisleri,

“mineralize termal sular, igme suyu, deniz suyu, ¢amur vb. maddeler veya solunum
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yolu ile veya mekanik ve elektrikli araglarla masaj ve beden egitimi gibi yontemlerle
insan saghigini koruma ve tedavi amaci tastyan uygulamalardan birinin veya bir

kacinin, hekim gozetiminde yapildig tesislerdir” seklinde tanimlanmaktadir.

Saglik ve termal turizm isletmeleri bu yonetmelige uygun bir asli konaklama
tesisi ile iliskili olarak yapilabilir, isletilebilir ve birlikte belgelendirilebilir. Saglik ve

termal turizm isletmelerinin belgelendirilmesinde;

-Tedavi iinitelerinin konaklama tesislerinden ayr1 binalarda, kapali gecitlerle
baglantili olarak diizenlenmesi esastir. Ancak girislerin ve kullanimi ayri olmak

izere ayr1 binalarda yapilabilir ve isletilebilir.

-Saglik ve tedavi iinitelerinin projeleri, Saglik Bakanliginca belirlenen yap:
gereksinim projelerine uygun olarak hazirlanir ve ilgili kismu Saghik Bakanliginca da

onaylanir.

Termal turizm tesis tiirleri, yukarida belirtildigi gibi cesitli kaynaklar1 ve
kuruluslarca bazi farkliliklarla gruplandirilmakta ve adlandirilmaktadir. Termal tesis
tiirlerinin ¢esitliligi ve farkliliginin, tesisin bulundugu iilke ve kitanin, mikro dlgekte,
tesisin bulundugu ¢evreye, tesisin miisteri kitlesine ve tesisin kullanilis bicimine gore
oldugu soylenebilir. Termal turizm tesisleri diinyada anlayis ve uygulama
farkliliklar1 yoniinden, bulunduklar1 kitalarin kiiltiirline ve yasam bi¢imine gore

asagida belirtilen 6zellikleri gostermektedir (Giiveng, 2007:46).

Avrupa: Geleneksel kaplica tesisleri geliserek varliklarini korumaktadir.
Tedavi ve hastaliklara kars1 diren¢ kazandirma amach kiirlerin yapildig: tesislerle
(rehabilitasyon) otel konforu birlestirilmektedir. Termal tedavi tibben kabul

edilmekte ve saglik sigortalari konuyu biinyelerine almaktadir.

Amerika: Ila¢ sektoriiniin de etkisi ile kaplica suyunun tedavi etkisi

reddedilmekte, ancak “kozmetik, estetik ve zinde olma - wellness, stresten arinma”
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kavramlartyla hidroterapi ele alinarak cok yildizli “spa & wellness” otelleri

onerilmektedir.

Asya: Geleneksel kaplica tesisleri geliserek varliklarin1 korumaktadirlar. Asya
kitasinda konunun felsefesi ve psikolojik boliimii detayli olarak ele alinmaktadir.
Konunun ruha hitap ettigi sdylemi hakimdir. Geleneksel terapi, masaj vb. faaliyetler

kaplica otellerinin paket programlarinda yerini almistir.

ISPA - International Spa Association (Uluslararas1 Kaplicalar Birligi) termal

tesis tiirlerini yedi gruba ayirmistir (T.C. Turizm Stratejisi, 2006).

1. Kuliip Spa: Fitnes gibi Saglik hizmetlerini sunan kuliiplerdir. Ayrica

giinliik kullanima dayali spa hizmetleri de sunulmaktadir.

2. Kurvaziyer Spa: Bir kurvaziyer gemide wellness hizmetleri yaninda spa
meniisii de bulunan kuliipler olup profesyonel tedaviler, kisisel idman

caligsmalari ve salon hizmetleri alakart sekilde sunulmaktadir.

3. Giinliik Spa: En yaygin spa tiirii olup, profesyonelce yonetilen giinliik spa

hizmetleri sunulmaktadir.

4. Destinasyon Spa: Fiziksel saglik ve egitim amaclh profesyonelce yonetilen
hizmet programlari ile yerinde konaklama yapilmasi yoluyla yasam seklinin

ve saglhiginin artirilmasina yonelik hizmetler sunulmaktadir.

S. Medi - Spa (Tibbi Spa): Amaci Oncelikle genis kapsamli saglik ve
wellness bakimlarini, geleneksel spa hizmetleri ve tamamlayici tedavilerin
biitiinlestirildigi bir ortamda saglamak olup, tibbi spa profesyonelleri

tarafindan verilen uygulamalar1 da kapsar.
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6. Mineral Kaphca Spa: Kaynagindan alinarak kullanilan dogal mineral,
termal veya deniz suyu ile yapilan wellness - spa hizmetlerini ve hidroterapi

uygulamalarinmi kapsar.

7. Resort Otel Spa: Bir tatil yeri veya otel icinde yerlesik sekilde saglik ve
Iyilestirme iinitelerinde profesyonelce yonetilen spa hizmetlerinin spa mutfagi
menii se¢eneklerinin giinliik veya daha uzun siireli sunulmasi olup, wellness

ve fitnes hizmetlerinin de sunulmasini kapsar.

ASPA (Avustralasian Spa Association), termal tesis tiirlerini

-Giinliik spa,

-Destinasyon spa,

-Dogal banyo spa ve

-Temal1 spalar olarak dort ana grupta toplamistir. Bu dort temel spa kategorisi
insanlarin saglikli bir yasam icin gereksinin duyacagi bir dizi unsuru biinyesinde

bulundurur. Bunlar;

-Masaj, -Ruhi gelisim,

-Su uygulamalari, -Saglikli yasam tarzi danismanligi,
-Ozel beslenme, -Ozel beslenme destegi ve egitimi,
-Fitnes aktiviteleri, -Tibbi degerlendirme ve uygulamalar,
-Viicut uygulamalari, -Hareket terapisi,

-Stres yonetimi, -Egzersiz fizyolojisi

Giintimiizde kaplica anlayis1 bazi hastaliklarin tedavisinden estetige, sportif
faaliyetlerden Kkiiltiirel faaliyetlere kadar pek cok konuyu kapsamaktadir ve pek ¢ok
kavramla 6zdeslesmektedir. Biitiin kaplicalar sayilan unsurlarin tiimiinii kapsayacak
nitelikte olmamakla birlikte kesin olarak kaplica recetesinin ayrilmaz parcalarinin

asagidakiler oldugu belirtilmektedir (ASPA, 2006):
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-Su, camur (1s1s1, fiziksel ve kimyasal 6zellikleriyle terapi ve kiirler)
-Hareket (egzersiz, masaj, fitnes)

-T1bbi kazanimlar

-Diyet (6zenli beslenme)

-Dinlenme

-Yasam tarzi modeli ve stres yonetimi

6. TERMAL TURIZM iSLETMELERININ OZELLiKLERIi

Termal turizm isletmelerinin gelisimi ve tesis tiirleri ile ilgili gecen
boliimlerde belirtiligi gibi giiniimiizde ulastigi boyutlartyla, 6zellikle modern termal
turizm tesislerinin, diger turizm tesislerine oranla ¢ok fazla sayida hizmeti ve birimi
biinyelerinde topladiklar1 ve ¢ok genis bir alan1 kapsayan kompleks tesisler oldugu

goriilmektedir.

Birbirlerini tamamlayic1 Ozellikler tasiyan ancak sektorler ve bilimsel
anlamda farkli alanlar1 bir ¢at1 altinda sentezleyen termal turizm isletmelerini diger
turizm isletmelerinden ayiran, ayni zamanda termal turizm isletmelerinin
organizasyon ve yonetim yapilarii da sekillendiren bir¢ok 6zellik bulunmaktadir.

Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir:

= Farkh cografi alanlarda kurulu isletmelerdir: Termal turizm isletmeleri;
oncelikli olarak termal su kaynaklarina dayanan, bu kaynaklar iizerinde veya
yakinlarinda kurulmasi gereken, bu 6zellikleri ile cografi acidan ¢ok fazla cesitlilik
gosteren alanlarda kurulmak zorunlulugunda olan isletmelerdir. Bu noktada cografi
ozellikler, ulasim ve alt yapr imkanlar1 oncelikle kurulus asamasinda 6nem arz eden

konulardir.

= Rekreatif cesitliligi gerektiren isletmelerdir: Termal turizm isletmeleri;
oncelikle termal tedavi ve saghik amach algilama ve yararlanmanin etkisiyle

konaklamalarin uzun siireli oldugu isletmelerdir. Tesislerde uzun siireli konaklayan
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ve tedavi goren konuklarin ve beraberindeki yakinlarinin bos zamanlarim
degerlendirmelerine olanak verecek rekreatif hizmetlerin gerekliligi ve cesitliligi

nedeniyle diger bir¢ok konaklama tesisinden daha genis alana sahip olmalidir.

= Saghk sektorii icinde yer alan ve uzmanhk gerektiren isletmelerdir:
Termal turizm isletmeleri; termal kaynaklarla tedaviyi konu alan balneoloji ve
hidroklimatoloji basta olmak iizere fizik tedavi ve rehabilitasyon gibi tip biliminin
gelismelerini biinyesinde toplayan ve son yillarda ornekleri goriildiigii gibi tibbi
kuruluglarla entegrasyona gidebilen, bu yoniiyle saglik sektoriine dayanan ve
uzmanlik gerektiren isletmelerdir. Termal turizm isletmelerinde, diger konaklama
isletmelerinde calisan personelden farkli olarak, uzman hekim, fizyoterapist,
diyetisyen, masor, hemsire gibi saglik personeli de istihdam edilmektedir (Aslan

1996: 20).

» Tedavi ve tatil unsurlarimin biitiinlestigi isletmelerdir: Termal turizm
isletmeleri; degisen algilamalar ve arz, talep etkilesimi siirecinde gelinen noktada
sunulan ¢ok genis tatil, konaklama ve rekreasyon imkanlarinin cazibesiyle saglikli
insanlarin da tercih ettikleri tatil merkezleri olarak, hasta ve saglikli insanlara ayni

anda hizmetler sunulabilen isletmelerdir.

» Karh ve cazip yatirnmlar olarak goriilmektedir: Termal turizm yatirnmlart;
tedavi, konaklama ve rekreasyon gibi ¢ok sayida birimlerden olugmasiyla ilk kurulug
giderleri diger konaklama isletmelerine oranla daha fazladir. Ancak tedaviye yonelik
olarak sunulan ve 2-3 hafta gibi uzun siireyi kapsayan her hizmet, isletmenin 6nemli
kazanclar elde etmesini saglamaktadir. Isletmelerde konaklayarak  kiir
merkezlerinden yararlananlardan baska dogrudan termal tedavi amaciyla veya
rekreatif amaclarla giinii birlik veya hafta sonu gibi kisa siireli gelen ziyaretgiler de
isletmeler icin Onemli oranda gelir kaynagi olusturmaktadir. Tatil ve tedavi
hizmetlerinin tiimiinii kapsamasiyla, tiim yil boyunca turizm hareketliliginin
goriildiigli, mevsimlik olmayan, tam zamanl faaliyet gdsteren, ayrica is toplantilari,
bilimsel toplantilar veya siyasi toplantilar gibi 0zel organizasyonlarda yilin her

doneminde tercih edilen karli, rekabetci ve cazip yatirimlar olarak goriilmektedir.
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* Miisteri profili cesitlilik gosteren isletmelerdir: Termal turizm
isletmelerinin miisteri profili de diger turizm isletmelerinden farkli olarak cesitlilik
gostermektedir. Bu isletmelere gelen turistler farkli beklentiler i¢indedir. Termal
turistlerin bazilar1 tedavi olmak, sagliklarina yeniden konusmak; bazilari da hem tatil
yapmak hem de proaktif, (6nleyici ve destekleyici) saglik hizmetlerinden
yararlanmak ve zindelik kazanmak amaciyla termal merkezlere gelmektedir. Bu
farkliliklar geng, orta yasta, aile ve yaslilar olmak {izere her yas grubundan miisteriyi

memnun edebilmeyi gerektirmektedir.

* Diger turizm tiirleri ile entegrasyona uyumlu isletmelerdir:
-Termal turizm isletmeleri; ¢ok farkli 6zelliklerdeki cografi alanlarda faaliyet
gosteren ve tiim yil boyunca faaliyetlerini siirdiirebilen tesisler olarak, diger turizm
tiirleri ile (kongre, Kkiiltiir, doga, golf vb.) entegrasyon konusunda avantajl

isletmelerdir.

= Konaklama iinitelerinin varh@ ve oOzellikleri ile tamamlanan
isletmelerdir: Termal turizm isletmelerinde termal kaynak suyundan yaralanmada
gerekli olan konaklama iinitesi asli ve merkezi unsur niteligindedir. Bu nedenle
konaklama ve otelcilik hizmetlerinin ve birimlerinin tiim 6zellikleri ve gereklilikleri

termal turizm isletmeleri icinde son derece 6nemli ve gereklidir.
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7. TERMAL TURIZM ISLETMELERINDEKI HIiZMET BIRiMLERi VE
UYGULAMALAR

Termal turizm isletmelerinin, son yillardaki hizli gelisimleri ile klasik kaplica
gorinimiinden  kurtularak giinlimiiziin tedavi ve tatil amacl taleplerini
karsilayabilecek modern ve kompleks tesislere doniistiigi goriilmektedir. Bu
anlamda ideal bir termal turizm kompleksinin konaklama, termal kiir/tedavi merkezi
ve rekreasyon parki olmak iizere iic ana bolim ve bu bolimlere bagli cesitli

birimlerin entegrasyonundan olusmasi gerekmektedir.

7.1. Konaklama Hizmetleri

Konaklama hizmetleri, termal turizm isletmelerinde de otelcilik hizmetleri
anlaminda ele alinmaktadir. Bu kapsamdaki faaliyetler; odalar boliimii, 6n biiro ve
kat hizmetleri, yiyecek icecek boliimii, mutfak ve servis hizmetleri ve bunlara ek
olarak teknik, muhasebe, v.b. yardimci hizmetler ile yonetsel faaliyetler gibi

bagliklarla 6zetlenebilir.

Termal turizm komplekslerindeki konaklama birimleri ve hizmetleri, turizm
tesislerinin belgelendirilmesi ve niteliklerine iliskin yonetmelikte “termal konaklama
tesisleri” baghigi altinda tanimlanmugtir. Termal turizm isletmelerinde asli ve merkezi
ozellikte bulunan konaklama hizmetleri diger turizm isletmelerinin konaklama
hizmetlerine benzer Ozellikler gosterdigi ve bu noktada ©Onemli farkliliklarin

bulunmadigi sdylenebilir.
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7.2. Termal Kiir Merkezi

Termal turizm isletmelerinde teshis ve tedavi birimlerinin bulundugu ve

termal kiir uygulamalarinin yapildigi boliimdiir.

Termal kiir merkezlerinde tedavi edici unsurlarin Ozellikleri, bu unsurlarin
tibb1 yonden degerlendirilmeleri ile dogal 6zelliklerinin ve ¢evrenin korunmalarina
iliskin esaslar, tedavi sirasindaki tibb1 ve teknik kosullar, tibb1 personelin nitelik ve
nicelikleri gibi konular saglik bakanliginca belirlenir. Saglik ve tedavi iinitelerinin
projeleri saglik bakanliginca belirlenen yapi1 gereksinim projelerine uygun olarak

hazirlanir ve ilgili kismi saglik bakanliginca onaylanir (www.kultur.gov.tr).

Termal turizm isletmelerini diger turizm isletmelerinden farkli kilan ve termal
turizm isletmelerinin birer ¢ekim merkezi olmalarinin en onemli nedeni termal
kaynaklar ve bu kaynaklara dayali hizmet birimleri ve uygulamalardir. Termal tur
isletmelerinde, termal kaynaklarin, tedavi amaclh kullanimina yonelik birimler ve bu
birimlerde gerceklestirilen cok cesitli tedavi uygulamalarinda ana unsurlar ayni
olmakla birlikte giiniimiizde isletmelerin gelismislik ve cesitliliginden kaynaklanan

cok sayida farkli birim ve uygulamalarin oldugu goriilmektedir.

Gliniimiiziin  modern termal turizm komplekslerindeki termal kiir-tedavi
birimleri ve uygulamalar1 ile ilgili kavramlar ve tanimlar1 su sekilde siralamak

miimkiindiir (www.kultur.gov.tr).

= Balneoterapi: Termomineral sular, peloidler (sifali ¢amurlar) ve gazlar gibi
dogal tedavi unsurlarinin banyo, icme ve inhalasyon (soluma) yontemleri ile

kiir tarzinda tedavi amaclh kullanilmasidir.

= SPA: Latince “salus per aquam” kelimelerinin kisaltilmasi olan SPA, “sudan
gelen saglik” anlamina gelmektedir. SPA kavrami her tiirlii su ve camur

terapilerini de icine alan ¢ok genis bir kapsamda, sicak su havuzu, cesitli
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masaj terapileri, aromaterapileri, giizellik ve bakim gibi saglhk kiir
hizmetlerini, suyun sicak, soguk ve farkli bicimlerdeki akitma, damlatma,
duslama, piiskiirtme gibi uygulamalari ile kazanilan dinlenme ve ferahlama

duygularinin edinildigi biitiinleyici terapi anlaminda kullanilmaktadir.

Wellness: Akil, viicut, ruh ve iligkilerde iyi ve zinde olmay1 ifade etmektedir.
Bu kapsamda her tiirlii masaj, cilt bakimi, camur ve yosun banyolari, kiivet
bakimlari, thalasso terapi gibi doga ve dogal {iriinlerle saghkli yasam
yontemleri ile yapilan uygulamalardir.

-Peloidterapi: Dogal, jeolojik ve biyolojik olaylar sonucu olusan organik ve
inorganik maddelerin olusturdugu c¢amurlarin banyo, paket ve tampon
seklinde uygulamalariyla yapilan tedavi yontemleridir (Karagiille ve Dogan,

2005:24).

Talossoterapi: Koruyucu veya tedavi - kiir amacli olarak deniz suyu, iklimi,
yosun ve ¢amur gibi unsurlarin 6zel havuzlarda c¢esitli masaj teknikleri ile

uygulandigi tedavi sistemdir.

Hidroterapi: Termomineral sular ile yapilan yikama, dus ve dokme gibi
uygulamalardir. Ayrica her birey icin 6zel olarak diizenlenen ve amaca uygun
insa edilmis havuzlarda gerceklestirilen, sinir — kas - iskelet sistemiyle ilgili

fonksiyonlar gelistirme, iyilestirme amaclh havuz tedavi uygulanmalidir.

Fizik tedavi ve rehabilitasyon: Kaplica tedavisinde kullanilan elektroterapi

egzersiz tedavileri, masaj ve diger tedavi yontemleridir.

Medikal tedavi: Kaplica tedavisi sirasinda hastaya lokal veya sistematik

olarak uygulanan ila¢ tedavi yontemidir.

Destek uygulamalar: Saglik egitimi, diyet uygulamalari, giinlik yasam
aktivitelerinin diizenlenmesi, davranis degisikliligi egitimleri ve psikolojik

destek yontemleridir.
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» [cme kiirleri: Mineralli sular ile kaplicalarda veya yasanilan yerde yapilan

i¢me kiirleridir.

» fhalasyon uygulamalari: Termomineral su zerrecikleri ile yapilan soluma

uygulamalaridir.

= Aromaterapi: Sifali dogal bitkiler ve 6zsularindan hazirlanan karisimlarin

masaj seklinde uygulandig bir tedavi yontemidir.

* Gaz banyosu: Karbondioksitli sular ile “sivi banyo” veya 6zel kabinlerde
yalnizca karbondioksit gazi - buhari icinde “kuru banyo” uygulamalarn ile

yapilan tedavi yontemidir.

7.3. Rekreasyon Parki

Termal merkezlere tatil amagli giden saglikli insanlar ile tedavi amach gelen
hasta insanlarin ve beraberlerindeki yakinlarinin kiir uygulamalar1 disinda kalan
zamanlarini, maksimum miisteri memnuniyeti saglayarak dolduracak aktiviteleri

gerceklestirmek icin gerekli olan alanlar ve birimlerdir.

Termal turizm merkezleri giiniimiizde hastaliklarin tedavisine yonelik reaktif
saglik hizmetlerinin yaninda saglikli insanlarin proaktif yaklasimla saglikli yasam ve
tatil amacli tercih ettikleri merkezler sekline doniigmiistir. Termal turizmi
olusturulan termal kaynaklar, dogal giizellikler, temiz hava, uygun iklim gibi
unsurlar, spor, dinlenme ve eglenmeye yonelik reaktif birimler ve aktivitelerle
degerlendirildikleri ve biitiinlestikleri Ol¢iide miisteri memnuniyeti saglamaya
yonelik anlam kazanacaktir. Bu nedenle termal turizm merkezlerinde cografi, dogal
ve iklimsel ozelliklerle uyumlu rekreatif birimlerin ve hizmetlerin bulunmasi, bu
birimlerin ozellikleri, biiyiikliikleri ve ¢esitliligi son derece onemli tercih sebepleri

olarak goriilmektedir.



132

Termal turizm tesislerinde olusturulabilecek rekreatif amacli birimler su

sekilde siralanabilir;

-Aqua parklar, acik/kapal1 ylizme havuzlari -Fitnes center

-Basketbol, voleybol, acik/kapali spor sahalar1 -Aligveris merkezleri
-Golf, mini golf sahalar1 ve yiiriiyiis parkurlar -Hal1 saha ve tenis kortlar
-Evcil hayvan barinaklari, ¢cocuk oyun parklari -Bowling, bilardo salonlar1

-Cay bahceleri, kafeler, gazinolar, diskolar

-Sinema, tv, seminer, konferans salonlari

Modern anlamda bir termal turizm kompleksinin olusumunda gerekli olan ve
yukarida siralanan konaklama, kiir merkezi, rekreasyon parki {iiniteleri ve bu
tinitelerde verilen hizmetlerin nitelikleri ve c¢esitliligi tesisin organizasyon ve
yonetimi yapisinda, miisteri ve personel profilinin sekillenmesinde ve diger yonetsel

konularda etkileyici ve belirleyici olacaktir.

8. TERMAL TURIZM iSLETMELERININ ORGANIZASYON YAPILARI

Termal turizm isletmeleri, biiylikliigti durumlari, personel sayilari,
konaklama, kiir merkezi ve rekreasyon birimlerinin nitelikleri, nicelikleri ve
cesitliligi gibi faktorlere bagli olarak sekillenen farkli organizasyon yapilarina
sahiptir. Arz talep etkilesimi siirecinde giiniimiizde modern anlamda faaliyet gosteren
ve rekabetci Ozelliklere sahip biiyiik Olcekli bir termal turizm kompleksinin

organizasyon yapisi genel olarak Sekil 7 deki gibi 6zetlenebilir.

Termal turizm isletmeleri, tatil ve tedavi amacglh hizmetleri biitiinlestiren, bu
nedenle ¢ok farkli birimleri ve uygulamalar1 kapsayan kompleks organizasyonlardir.
Uzmanlik isteyen birimler, biiyiikliikk, sunulan hizmetlerin nitelikleri ve nicelikleri
gibi faktorlerin etkisiyle olusan organizasyon yapilari; termal turizm isletmelerinin
miisteri profilinin olusmasinda, ¢alisan personelin say1 ve Ozelliklerinde, yonetim
yapilarinin sekillenmesinde ve yonetsel faaliyetlerin tiimiinde, etkili ve belirleyici

olmaktadir.



Sekil 7: Biiyiik Olcekli Termal Turizm isletmeleri Organizasyon Semasi

Genel Miidiir

Genel Miidiir Yardimecisi

Konaklama Hizmetleri

Termal Kiir Merkezi

Rekreasyon Parki

Yardimci Departmanlar

Balneoterapi

Departmant

Hidroterapi

Masaj
Birimleri

Peloidterapi

Aromaterapi

Fizik Tedavi

Odalar /Konaklama Yiyecek Icecek
Departmant Departmant
= B Satin Alma ve
On Biiro Depolama
|
Uniformalt Mutfak
Hizmetler
Servis
Kat Hizmetleri Restoranlar
| Barlar
Camagirhane

Rehabilitasyon

Medikal Tedavi

Spa
Wellness

Destek
Uygulamalari

Aqua Park

Havuzlan

Spor Salonlar1

Fitness Center

Muhasebe

Departmani

Insan Kaynaklari

Departmani

Satig-Pazarlama
Departmant

Teknik Tsler

Bowling Bilardo

Oyun Salonlari

Departmani

Miisteri

Sinema TV Konferans

Salonlar1

Camasirhanesi

Kuafor Berber

Cay Bahgeleri, Cafe

Gazino, Diskolar

Hediyelik Esya

Golf, Mini Golf ve

Yiiriiyiis Parkurlar

133



134

DORDUNCU BOLUM

TERMAL TURIZM ISLETMELERi VE KURUMSAL PERFORMANS
KARNESI (BALANCED SCORECARD)

Yonetim literatiiriine getirdigi yeniliklerle dikkatleri ¢eken kurumsal
performans karnesinin (BSC) ¢ok sayida sanayi ve hizmet isletmesinde uygulandigi
ve cok basarili sonuglara ulasildigi goriilmektedir. Bu boliimde kurumsal performans
karnesinin (BSC) termal turizm isletmelerinde olusturulmasi ve kullanilmasi ile ilgili
olarak kurumsal performans karnesinin (BSC) her bir boyutu termal turizm

isletmeleri ile iliskilendirilerek ele alinmaktadir.

1. HIZMET ISLETMELERINDE KURUMSAL PERFORMANSIN BOYUTLARI

Kurumsal diizeyde performans, genel performanstan farkli bir anlam
tasimamaktadir. Bir orgiitiin performansi, belli bir donem sonundaki ¢iktis1 yada
faaliyetlerinin sonucudur. Bu sonug, isletmenin belirledigi hedeflere ulasma derecesi
olarak yorumlanmaktadir. Bu durumda orgiitsel performans, isletme amaglarinin

gerceklestirilmesi icin harcanan cabalarin yorumlanmasidir (Songur,1995: 2).

Orgiitlerde performans boyutlari, siirekli bir degisim gostermektedir. Zaman
zaman performansi belirleyen farkli boyutlar ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; sanayi
devriminin baglangicinda bu boyutlar kar-maliyet olarak belirginlesirken; daha
sonraki donemlerde kar-maliyet-verimlilik iicgenine doniigmiis; daha sonralar1 bu
icgene kalite ve miisteri tatmini eklenmistir. Son zamanlarda bu siniflandirmaya,
calisanlarin davramisi, pazar durumu, iiriin liderligi, kamu sorumlulugu gibi yeni

boyutlar ilave edilmistir (Akal, 2002: 15).

Performansin belirlenmesi, orgiitiin girdileri ile ¢iktilar1 arasindaki iliskilerin

ve sonuglarm 6lciiliip degerlendirilmesi ile miimkiindiir. Orgiitler ¢iktilar1 yada
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sonuclarini, performansin degisik boyutlarina gore degerlendirmektedirler
(Benligiray, 1999: 8). Ancak acik bir sistem olan isletmelerde performansin dl¢timii
zordur. Her ne kadar belli bir kar merkezinin performansi, karlilik pazar pay1 gibi
Olciitlerle; belli bir is siirecinin performansi hata orani, zamaninda teslim edilen
birimlerin toplam birimlere oram gibi Olciitlerle degerlendirilebilse de, bu dl¢iilebilen
performans gostergelerine her bireyin ne kadar katkida bulundugunun acikca

saptanmasi zordur (Kiling ve Akkavuk, 2001:106).

Orgiitlerde performans anlayisi, zaman icinde gelismis ve degismistir. Bu
degisim i¢inde, zamanla 6onem kazanan, Onemini Yyitiren, yeni olusturulan yada
isletmelerinin durumlarin1 daha iyi yansitan performans gostergeleri 6n plana
cikmistir. Giinlimiizde ise performans, oOrgiitler i¢cin ¢ok yonlii boyutlar ile ele
alinmaya baglayan genis bir konu olmus ve birbirinin icine girmis, tanimlanmasi gii¢

kavramlari icermeye baslamstir.

Hizmet isletmelerinde orgiitsel performans ve boyutlari ile ilgili son yillardaki
calismalar ve yazin incelendiginde, oOrgiitsel performans boyutlarinin asagida

belirtildigi sekilde ele alindig1 goriilmektedir.

Hizmet isletmelerinde “toplam kalite yOnetimi uygulamalarnn ile Orgiitsel

performans arasindaki iliskiyi” ele alan bir calismada orgiitsel performans boyutlar olarak;

-Verimlilik ve kalite,
-Tedarik ve zamaninda teslimat,
-Miisteri memnuniyeti,

-Finansal performans incelenmistir (Hasan ve Kerr, 2003: 288).

Biiyiik 0lcekli konaklama isletmelerinde “insan kaynaklari, hizmet kalitesi ve
performans” konulu bir ¢alismada, 6rnek olay incelemesi yapilmis ve performans

boyutlar1 olarak;
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-Is giicii memnuniyeti,
-Miisteri memnuniyeti,

-Finansal sonuglar ele alinmistir (Haynes ve Fryer, 2000: 244).

Sanayi isletmeleri ile birlikte turizm ve otel isletmeleri gibi hizmet
isletmelerinin bircogunda da basariyla uygulanan kurumsal performans karnesi
(BSC) modelinin ise kurumsal performansi ¢ok boyutlu olarak ele aldig:

goriilmektedir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen ve yonetim literatiiriine 1992 yilinda
giren “Balanced Scorecard” modeli, klasik Ol¢me sistemlerinden farkli olarak
kurumsal performansi dort boyutta ele almakta ve bu dort boyuta iliskin isletmelerin

maddi varliklarina ek olarak, maddi olmayan varliklarina da odaklanmaktadir.

Hizmet isletmeleri icin de oldukca Onemli goriilen, isletmelerin maddi
olmayan varliklarini, kurumsal performans boyutlar1 arasinda inceleyen kurumsal

performans karnesinin (BSC) performans boyutlar1 su sekilde siralanmaktadir:

1-Finansal Boyut (Gelir Artisi, Maliyetlerin Diisiiriilmesi, Verimliligin
Artirilmasi)

2-Miisteri Boyutu (Tatmin Olmus Sadik Miisteriler, Miisteri Tercihlerini
Etkileyen Imaj, Un)

3-1(; Islemler Boyutu (Yiiksek Kaliteli Uriinler, Algilanan Yiiksek Hizmet
Kalitesi)

4-Ogrenme ve Gelisme Boyutu (Motive Olmus Yetenekli Personel)

Balanced Scorecard’a gore; isletmenin hedefleri, isletmenin vizyon ve
stratejisi goz Oniinde bulundurularak belirlenmektedir. Sistem, finansal hedeflerin
disinda finansal olmayan hedefleri de goz oniinde bulundurmakta ve maddi olmayan
kaynaklarin isletmenin gelecekti performansi ve gelisimi i¢in 6nemli bir esas teskil

ettigini savunmaktadir. Isletmenin maddi olmayan kaynaklar1 arasinda, yiiksek
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kaliteli iirlin-hizmetler, motive olmus yetenekli personel, tatmin olmus sadik

miisteriler yer almaktadir (Sagmanli ve Ersen, 2001: 128).

Sayilan bu unsurlar, 6zellikle isletmenin maddi olmayan kaynaklari, genelde
hizmet isletmeleri ve 6zelde termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslari
acisindan son derce 6nemli ve etkili unsurlar oldugundan, bu unsurlara odaklanan
Balanced Scorecard modelinin hizmet isletmeleri ve 0Ozellikle termal turizm
isletmelerinin, kurumsal performanslarinin 6l¢iimiinde ve degerlendirilmesinde son

derece uygun ve avantajli bir model oldugunu séylemek miimkiindiir.

2- TERMAL TURIiZM ISLETMELERINDE KURUMSAL PERFORMANS
BOYUTLARI VE KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BSC)

Performans karnesinin boyutlar1 ve her bir boyutta yer alacak amag ve 6Slgiiler,
sektorler ve isletmeler arasinda degisiklikler gostermektedir. Her sirketin performans
karnesinde yer alacak boyutlar amag ve ol¢iiler, isletmenin kendine 6zgii vizyon ve
stratejileri ile yapisal Ozelliklerinden tiiretilecektir. Bazi isletmelerde teknoloji
agirlikli yenilik ve ar-ge calismalan ile Ogrenme ve gelisme boyutu 6n planda
goriiliirken, bazilarinda hizmet agirlikli miisteri iliskileri, algilanan hizmet kalitesi,
miisteri sadakati gibi konular ve miisteri boyutunun, bir baska isletmede ise pazar
payi, satislardaki artig, gelir artist vb. finansal performans boyutunun ve

gostergelerinin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir.

Termal turizm isletmelerinin, hizmet isletmeleri i¢cinde yer almasi, hem turizm
hem de saglik isletmelerinin bir¢cok Ozelligini biinyelerinde sentezlemeleri, maddi
olmayan (algilanan yiiksek hizmet kalitesi, imaj ve {in, miisteri sadakati, personelin
yetenekleri ve motivasyonu vb.) degerlerin bu isletmelerin  kurumsal
performanslarindaki 6nemi gibi faktorler, termal turizm isletmelerinin performans

karnelerinde miisteri boyutu ile i¢ siirecler boyutunu 6n plana ¢ikarmaktadir.
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Modern anlamda 6zelliklere sahip, biiyiik 6l¢ekli termal turizm isletmelerinin
saglik, dinlenme, eglenme ve tatil gibi farkli fakat 6rtiisen amaclar biitiinlestiren ¢cok
boyutlu kompleks isletmeler olmasi, kurumsal performanslarinin Ol¢iimiinde ve
degerlendirilmesinde de c¢ok boyutlu Olcme ve degerlendirme sistemlerinin

uygulanmasinm gerektirmektedir.

Isletmelerde performans karnesinin tiim boyutlar;, amac ve olgiileri bir
zincirin halkalar1 gibi birbirleri ile iliski ve etkilesim icindedir. Bir termal turizm

isletmesinde belirlenen,

= Finansal hedeflere ulasilabilmesi i¢in,

= Miisteri boyutunda, miisterilerin yeterince taninmasi, miisteri memnuniyeti
ve sadakatinin saglanmasi1 ile istenilen performansa ulasilmasi; bunu
saglayabilmek icin,

= i¢ siirecler boyutunda; operasyonlarda/iiretim siireclerinde miikemmel
tiretim ve uygulamalarin gerceklesebilmesi gerekmektedir. Tiim bu boyutlar
ve siire¢lerde bugiiniin ihtiyaglarinin karsilanmasi ve gelecege yonelik
kabiliyetlerin gelistirilebilmesi i¢in de

= Ogrenme ve gelisme boyutunda; beseri sermayenin, bilgi sermayesinin ve
orgiitsel sermayenin, gereken, yeterli performans diizeyinde olmasi

saglanmalidir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen (Balanced Scorecard) kurumsal
performans degerlendirme modelinin boyutlar1 olan finans, miisteri, i¢ islemler,
ogrenme ve gelisme boyutlarinin, termal turizm isletmelerinin kurumsal
performanslarinin  6l¢giilmesi ve degerlendirilmesi siirecinde, yukarida sayilan
ozellikler ve 6zgiin niteliklerin ayr1 ayr1 ele alinmasi ve incelenmesi agisindan tam
uygunluk i¢inde Ortiistiigii, bu nedenle modelin termal turizm isletmeleri i¢in 6nemli

ve gerekli bir model oldugu goriilmektedir.
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2.1. Termal Turizm Isletmelerinde Finansal Boyut

Kurumsal performans karnesinde finansal boyut amag¢ ve Olgiileri, kari
maksimuma c¢ikartmay1 hedefleyen, sirketlerin nihai amaci olarak goriilmektedir.
Finansal performans olciileri, sirketin, uygulama ve yiiriitme de dahil olmak {izere,
tim stratejilerinin kar hanesinde artisa katkisi olup olmadigini gosterir. Finansal
amaclar dogal olarak karlilikla iliskilidir. Finansal stratejiler temelde basittir;
Sirketler, daha ¢ok satis yaparak ve daha az harcama yaparak, daha fazla para
kazanirlar. Bunun disindaki her sey fon miizigidir. Herhangi bir program (miisteri
iliskileri, kalite sistemleri, bilgi yonetimi, sifir stok v.b.) ancak daha fazla satis ve
daha az harcama yapmaya yaradiginda sirket i¢in daha fazla deger iiretecektir.

Boylece, sirketin finansal performansi iki temel yaklasim olan;

1-Gelir artig1 ve
2-Uretkenlik / Verimlilik, izerinden artar (Kaplan ve Norton, 2006: 38).

2.1.1. Gelir Artis1

Sirketler mevcut miisterilerle olan iligkilerini saglamlastirarak karli gelir
biiylimesi saglayabilirler. Bu onlarin var olan veya ek iiriin ve hizmetleri daha cok
satmalarini saglar. Ayrica sirketler, tiimiiyle yeni iiriinler satarak da gelir biiyiimesi
saglayabilirler. Tiimiiyle yeni miisteri kesimlerinde veya yeni pazarda (8rnegin,

yurti¢i satigtan, uluslararasi satisa kayarak) satig yaparak gelir artis1 saglayabilirler.

Biiyiik olcekli isletmelerde kardan ziyade satis hacmini artirmak ve pazara
daha fazla niifuz etmek, taninmak agisindan onemlidir. Bu tiir isletmeler ana {iiriin
disindaki destekleyici iiriinlerin satigindan gelir elde etme yoluna gidebilir. Ornegin;
konaklama sektoriinde, biiyiik bir otel isletmesinin ana iiriinii olan konaklamanin
(odanin) fiyatimi diisiirmesi talebi artiracaktir. isletme artan taleple birlikte yiyecek-

icecek v.b. satisini artirarak kar hacmini genisletecektir (Miiftiioglu, 1999: 394).
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Kurumsal performans karnesinin diger performans boyutlarinda yiiriitiilecek
tim uygulamalar, finansal amaglar1 gerceklestirmeye hizmet ettigi siirece anlamli
olacaktir. Ornegin; basarili miisteri iliskileri yonetim siirecleri (miisteri boyutu) amac
ve Olciilerinin sonuglari, esasen finansal amaclara, yani gelir biiylimesi amaglarina
ulastiracak araglar olarak degerlendirilmelidir. Miisteri se¢imi ve miisteri edinme
calismalar1, ozellikle sirketler yeni pazarlara kayarken ve yeni iiriin ve hizmetler
eklerken, yeni gelir kaynaklar1 ve artis1 saglamalidir. Miisteriyi elde tutma ve miisteri
biiyilitme siireclerinin sonucu ve {iriinii, artan miisteri degeri olmalidir. Bu
stireclerden beklenen sonuglar, miisterilerin ciizdanlarindan (harcamalarindan) daha
fazla pay almay1 ve iligkinin kapsamini ve uzunlugunu (6miir boyu miisteri degeri)
artirmayt icermelidir. Ayni1 zamanda etkili miisteri yonetimi, bu gelir artis
hedeflerinden baska, sektoriin ve isletmenin niteliklerine uygun otomasyon ve bilgi
teknolojilerinin kullanimi ve destegiyle, hizmetlerin pazarlanmasi ve satigsinda
kaydedilen olumlu gelismelerle birlikte sirketin verimlilik hedeflerine de katkida
bulunacaktir (Kaplan ve Norton, 2006: 121). Isletmeler, gelir artisim1 saglamaya

yonelik calismalarinda;

-Yeni iriinler,

-Yeni uygulamalar,

-Yeni miisteri ve pazarlar,

-Yeni iiriin ve hizmet bilesimleri,

-Yeni fiyatlandirma stratejileri ve

-Yeni iliskiler; (kurum ic¢indeki farkli birimlerin isbirligi yaparak yeni tiriinler
gelistirmeleri veya satmalari) gibi gelir artisinin temel unsurlar1 olan seceneklerden
strateji ve hedeflerini destekleyecek onlarla ilgili amac ve ol¢iiler belirlemelidirler

(Kaplan ve Norton, 2007: 67-70).

Termal turizm isletmelerinde, finansal performansin artirilmast amaciyla
tercih edilebilecek stratejik amaglardan birisi olan gelir artis1 stratejileri
perspektifinden incelendiginde, her bir isletmenin, iyi yonetildigi ve degerlendirildigi
taktirde avantaj olabilecek bircok ©zgiin nitelige sahip olduklar1 goriilmektedir.

Termal turizm isletmelerine, gelirlerini artirma firsatlart sunan (finansal amaglar ve
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Olciitlerin belirlenmesinde, {izerinde durulmasi ve sorgulanmasi gereken) avantajlar

su sekilde siralanabilir:

= Kalis siiresinin uzunlugu

= Hizmet ¢esitliligi

= Saglik hizmetlerinin yiiksek getirisi

= Eglence, zevk ve konfor icerikli hizmetlerin yiiksek getirisi

=  Mevsimlik olmayip yilin her donemi hizmetlerin siirekli sunulabilmesi

= Saglik, estetik, stresten arinma, zindelik kazanma gibi kavramlara olan ilginin
ve saglik turizmi gelisim trendinin son yillardaki hizl artis1

= Saghk hizmetlerinin 6nemi geregi vazgecilmezligi ve zorunlu olarak talep
edilmesi

= Saglhk hizmetlerinin, belirli periyotlarla tekrar talep edilmesiyle olusan ve

yaklasik yilda bir kez isletmeyi ziyaret eden devamli miisteri yapisi

Termal turizm isletmeleri, kurumsal performans karnelerini olusturma
stirecinde, finansal hedeflerinin gerceklestirilmesine yonelik calismalarinda, gelir
artis1 ile ilgili olarak, sahip olduklar1 avantajlari, kaynak ve kabiliyetleri kapsayan

0zgiin amag ve Ol¢iiler belirlemelidirler

2.1.2. Maliyetlerin Diisiiriilmesi / Verimliligin Artirilmasi

Isletmeler finansal amaclar1 gerceklestirme yoniinde, maliyet ve verimlilikte
de gelismeler elde etmeyi hedefleyebilirler. Bu amacla, birim maliyetlerinin
diisiiriilmesi ve isletme giderlerinin azaltilmasi gibi en ¢ok kullanilan yontemleri

uygulayabilirler.

Birim maliyetlerin diisiiriilmesi ile ilgili yapilacak ¢alismalarda; isletmenin
faaliyetleri ve hizmet iiretimi bir¢ok farkli departmanin faaliyet ve kaynaklarinin
kullanilmasina bagli oldugu i¢in, islem ve iriinlerin birim maliyetinin dogru olarak

Olclilmesi amaciyla faaliyete dayali bir maliyet sisteminin kullanilmas1 gerekecektir.
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Isletme giderlerinin azaltilmasi calismalarinda da faaliyete dayali maliyet
analizi uygulamalar1 yararli olacaktir. Bircok sirket, satis, yOnetim ve genel
giderlerini diisiirmek i¢in ¢aligmalar yapmaktadir. Faaliyete dayali maliyet analizi,
dolayli, destekleyici ve idari kaynaklarla, isletmenin bu kaynaklar1 kullanarak yaptigi
faaliyet ve islemler ve bu islemler sonucunda elde edilen hizmet ve {iriinler arasinda

bir iligki kurar (Kaplan ve Norton, 2007: 73).

Maliyetlerin azaltilmas1 uygulama asamasinda yaraticilik gerektirmektedir.
Ciinkii maliyet azatlimi, basit bir maliyet/ fayda analizi degildir. Yiiksek maliyetli
girdiden vazgecmek anlamina gelmez. Ayni faydayir daha az maliyetle elde etmenin
yollarm1 bulmayr gerektirir. Maliyetlerin diisliriilmesinin asil amaci, mal ve
hizmetlerin dogrudan maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak

kaynaklar1 diger isletme birimleri ile paylagsmaktir (Kaplan ve Norton, 2007: 66).

Porter, rekabetci avantaj elde etmede diisiik maliyetlerin onemini ve yerini
“jenerik stratejiler matriksinde” maliyet liderligi stratejisi ile aciklamaktadir. Maliyet
liderligi jeneriginde hedef, Stratejik Is Biriminin (SIB) faaliyette bulundugu sektorde
maliyetlerini diisiirerek rakiplerine nazaran maliyet avantaji elde etmesidir. Bu
stratejiyi izleyen SiB’lerin digerlerine oranla iki 6nemli avantaji vardir. Birincisi,
diisiik maliyetler nedeniyle iirettikleri iiriinlere rakiplerindekinden daha ucuz fiyat
koyarak hem aymi kar1 elde etmeleri, hem de Pazar paymm artirmalaridir. Ikincisi,
sektoriin gelismesi ve yeni miisterilere acilma sonucunda diisiik fiyat yardimiyla

pazar genisletmek ve miisteri portfoyiinii gelistirmektir (Eren, 1993:286).

Finansal agirlikli bir stratejinin ikinci boyutu olan verimlilik/iiretkenlikte
iyilesme iki sekilde gerceklestirilebilir. Birincisi, sirketler dolayli ve dolaysiz
harcamalar1 kisarak maliyetleri azaltabilirler. Bu maliyet azaltmalar1 sirketin
insanlara, malzemeye enerjiye ve tedarike daha az harcama yaparken, ayn1 miktarda

cikt1 iretmesini saglar.
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Ikinci olarak, sirketler finansal ve fiziksel varliklarin1 daha etkin bir bicimde
kullanarak, belli bir is seviyesini desteklemek icin gerekli olan isi ve sabit sermayeyi

azaltabilirler.

Sirketlerin finansal boyutta belirledikleri stratejiler uzun vadeli (biiyiime) ve
kisa vadeli (iiretkenlik/verimlilik) boyutlarinin her ikisini de icermelidir. Bu iki
kuvvetin (biiylime-iiretkenlik) es zamanli dengelenmesi, kurumsal performans
karnesinin diger boyutlar1 i¢in temel alinan diizenleyici cerceveyi olusturmaktadir

(Kaplan ve Norton, 2006: 40).

Verimlilik eldeki kaynaklarin (para, isgiicii, {lretim araglari, enerji,
hammadde v.b.) daha etkin kullanimini gerektirmektedir. Kaynaklarim daha iyi
kullanim1 sonucu Oncelikle maliyetler diisecektir. Bunun sonucu, isletmenin i¢ ve dis
pazarda rekabet sansi artacak ve talep ylikselecektir. Boylece verimlilik artist

sayesinde iiretkenlik de artacaktir (Top, 2002: 31).

Insan kaynaklarinin verimlilik yaratmadaki rolii, diger kaynaklara yon
vermeyi ve bu kaynaklar1 etkin sekilde kullanmayr kapsamaktadir. Insan
kaynaklarinin verimlilik yaratmadaki kritik rolii sekil 8’de gosterilmektedir (Palmer

ve Winters,1993: 10).

Sekil 8. Insan kaynaklarmn verimlilik yaratmadaki rolii

( 1\
Mali
Kaynaklar % :

\ J Insan Verimlilik
- ~ { Kaynaklar: ]::> [ }

Donamim, Fiziksel &

Kaynaklar
(. J

Kaynak: Palmer, M. ve Winters, K.T., Insan Kaynaklari, (Cev: Dogan Sahiner) Rota
Yayincilik, Istanbul, 1993, 5.10

Hizmet isletmelerinde, orgiitsel verimliligin artirllmasinda insan giiciine

yonelik uygulamalar daha onemlidir. Ciinkii hizmet isletmeleri emek-yogun c¢alisan
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eleman sayisi fazla olan isletmelerdir. Bu isletmelerde verimlilik, genellikle
personelin verimliligiyle daha cok iliskilendirilmekte ve her calisma saatinde servis
yapilan miisteri sayisi, bir asci tarafindan hazirlanan porsiyon sayis1 veya her kat
hizmetlisinin ~ vardiyast boyunca temizledigi oda sayisinin  artirilmasi

amaclanmaktadir (Benligiray,1999: 13).

Termal turizm isletmelerinde de maliyetlerin azaltilmast ve gelirlerin
artirrlmas1 gibi finansal amaclarn gergeklestirmek icin zorunlu olan Orgiitsel
verimliligin artirilmasi yoniinde, isgorenlerin yaraticiligimi gelistirecek ve kisisel
gelisimlerini tesvik edecek ortamin yaratilmasi gerekmektedir. Bu anlamda
isgorenler siirekli olarak heveslendirilmeli, tesvik edilmeli, moralleri ve c¢alisma
yasam Kkaliteleri yiikseltilmelidir. Boylece yiiksek hizmet kalitesinin temel unsuru
olan isgiicli verimliliginin saglanmasiyla, maliyetlerde azalma, miisteri memnuniyeti
ve sadakatinde artis ile birlikte gelirlerin artmasi ve finansal hedeflerin gerceklesmesi

miimkiin olacaktir.

Termal turizm isletmelerinin, kurumsal performans karnelerini olusturma
siirecinde, finansal hedeflerin gerceklestirilmesi yoOniindeki amag¢ ve Olgiilerin
belirlenmesi asamasinda, lizerinde durmalar1 ve sorgulamalar1 gereken, maliyetlerin

azaltilmas1 ve verimliligin artirilmasiyla ilgili unsurlar da su sekilde siralanabilir:

-Turistik {iriiniin, bilesik iirtin olmas1 nedeniyle birbirini tamamlayan farkl
sorumluluk merkezlerindeki ¢alismalarin takim ruhu ve i¢c miisteri
yaklagimiyla siirdiiriilmesinin saglanmasi

-Calisma yasam kalitesi ve i¢ miisteri (calisan) memnuniyetinin saglanmast
-Faaliyete dayali maliyet sistemlerinin uygulanmast

-Ortak kaynaklarin kullaniminda sinerjinin saglanmasi

-Kisa vadede, islem kalitesini ve miisteri memnuniyetini artirmaya yonelik
teknoloji, otomasyon ve bilgi sistemlerinin giincellestirilmesi ve gelistirmesi
-Uzun vadede, isletmenin maddi olmayan varliklarinin (insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve oOrgiitsel sermayenin) degerini artirmaya yonelik gelistirme

calismalarinin siirdiiriilmesi
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Termal turizm isletmeleri, 6zgiin nitelikleri paralelinde, 6zetle maliyetlerin
azaltilmasi, verimliligin artirilmas1 ve gelir artis1 stratejileri gibi finansal konulari
detaylandirarak, vizyon ve stratejileri dogrultusunda kendilerine 6zgii finansal
amaglar ve oOlgiiler belirlemelidirler. Belirlenen finansal amac ve oOlgiiler kurumsal
performans karnesinin diger boyutlarinda belirlenecek amag ve dl¢iilere yon verecek
ve tiim boyutlardaki ama¢ ve Ol¢iileri iligkilendirerek, dengeleyecek cerceveyi
olusturacaktir. Boylece kurumsal performansta atilim yapmay: saglayacak, kiiresel
rekabet sartlarinda ilerleyebilecek dinamik bir yapinin olusturulmasi ve siirekliligi

saglanabilecektir.

2.2. Termal Turizm Isletmelerinde Miisteri Boyutu

Giintimiizde sirketler dikkatlerini artik disa yani miisterilere yoneltmektedir.
Performans karnesini miisteri boyutunda, sirketler rekabet etmeyi sectikleri miisteri
ve pazar kesimini tanimlamalidirlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, sirketin
finansal hedeflerinin gelir bilesenlerini olusturacak kaynaklari temsil eder. Miisteri
boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin temel Sl¢iilerini (tatmin, sadakat, devamlilik,
kazanilma ve kazan¢) hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale
getirmelerini saglar. Ayn1 zamanda sirketin hedef miisteri ve pazar kesimlerine
gotiirecekleri deger onerilerini de kesin olarak tanimlamalarina ve 6l¢melerine imkan
verir. Performans karnesinin miisteri boyutu amag¢ ve Olgiitleri asagida siralanan {i¢

asamada olusturulabilir (Kaplan ve Norton, 2007: 82-94).

1-Hedef pazar kesimlerinin belirlenmesi,
2-Miisteri boyutu temel 6l¢ii grubunun olusturulmast,

3-Miisteri deger tekliflerinin belirlenmesi.

1. Hedef Pazar Kesimlerinin Belirlenmesi: Sirketler oncelikle mevcut ve
potansiyel miisteri niifusu i¢indeki pazar kesimlerini tanimlamali ve daha ¢ok

hangi kesimlerde rekabet etmeyi istediklerini belirlemelidir.
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2. Miisteri Boyutu Temel Olcii Grubunun Olusturulmas:: ikinci olarak,
pazar kesimlerini belirleyip hedefledikten sonra bu hedef kesimlere ulasmak
i¢in kullanacagi amag ve Olciilere karar vermelidir. Miisteri sonug¢larinin temel
Olciileri (pazar payi, miisteri devamliligi, miisteri kazanilmasi, miisteri tatmini
ve miisteri karlilig1) seklinde belirtilmektedir.

3. Miisteri Deger Tekliflerinin Belirlenmesi: Uciincii olarak, sirketin hedef
miisteri grubuna sundugu kendine 6zgii liriin-hizmet, fiyat, iliski ve imaji

tanimlayarak, sirketin miisteriye sundugu deger tekliflerini belirlemelidir.

Termal turizm isletmelerinde yiiriitiilen tiim faaliyetler ve cabalarin
neticesinde ulasilan sonuclar, isletmenin c¢iktisi, insanlarin beklentileri ve elde
edecekleri iiriinler; tedavi olma, sagliklarina kavusma, zinde kalma, stresten arinma,
dinlenme, eglenme, hosca vakit gecirme, giizel anilar, mutluluk, giizellik ve saglik
gibi hizmet kaynakli ve bircogu soyut nitelikli kavramlardan olusmaktadir. Bu agidan
bakildiginda miisteri memnuniyeti ve algilanan hizmet kalitesi basta olmak {iizere
bircok yonetsel kavramin merkezinde miisterinin oldugu ve bu nedenle termal turizm
isletmelerinin kurumsal performanslarinda miisteri boyutunun onemli ve oncelikli

oldugu goriilmektedir.

Termal turizm isletmelerinin, kurumsal performanslarinin 6lgiilmesi ve
degerlendirilmesi siirecinde, etkili olan 6zgiin nitelikleri bulunmaktadir. Bu nitelikler
kurumsal performansin miisteri boyutu kapsaminda ele alinan, hedef Pazar
kesimlerinin belirlenmesi, temel Ol¢li grubunun olusturulmasi ve miisteri deger
tekliflerinin tespit edilmesi gibi ¢alismalarin yiiriitiilmesinde ve sekillenmesinde 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu anlamda, termal turizm isletmelerinin diger bir¢cok alanda

faaliyet gosteren igsletmeden fakli ve 6zgiir niteliklerini su sekilde siralayabiliriz.

= Talep yapisi, miisteri amaclar1 ve sunulan hizmetlerdeki cesitlilik:
Modern yapidaki termal turizm isletmelerinin, bir yandan sagliklarina
yeniden kavugmak, tedavi olmak (saglik-kiir amacli kullanim ve talep), diger
yandan stresten kurtulmak, giizellesmek, dinlenmek, eglenmek (dinlenme,

eglenme, tatil ve turizm amach kullanim ve talep) amacinda olan, biitiinlesen
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fakat iki farkli yapidaki miisteri taleplerini karsilamay1 hedefleyen kompleks
isletmeler olmasi. Saglik, konaklama ve rekreasyon gibi farkli ve cesitli

hizmetlerin tek cat1 altinda ayn1 komplekste ve ayn1 zamanda sunulmas.

= Soyut ve bilesik iiriin o6zelligindeki hizmetlerin iiretimi: Termal turizm
isletmelerinin, kurumsal performanslarinin gostergesi olarak ele alinacak,
Olciilecek ve degerlendirilecek olan c¢iktisi, soyut dzellikler tasiyan ve bilesik
iriin  olarak nitelendirilen  hizmetlerdir. Hizmetlerin  Ol¢imii  ve
degerlendirilmesinde, hizmet Kkalitesi algilanan hizmet kalitesi, miisteri
memnuniyeti, miisteri sadakati gibi sebep-sonug¢ iliskisi ile birbiriyle
etkilesimli faktorlerin ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi son derece dnemlidir.
Sayilan bu faktorler termal turizm isletmeleri i¢in kritik basar1 faktorleri

olarak nitelendirilebilecek faktorlerdir.

= Saghk-kiir uygulamalariin tekrarlanmasi: Termal turizm isletmelerinin,
cekim unsurlarmin ve Ozgiin niteliklerinin basinda yer alan termal su
kaynaginin, ozellikle kronik rahatsizliklar1 olan hastalar tarafindan saglik ve
kiir amaci ile kullanimindaki uygulamalarin belirli periyotlarla tekrarlandigi
goriilmektedir. Bu gereklilik termal turizm isletmeleri icin Onemli bir
biiyiikliikte aktif talebin olusmasim ve devamliligini saglamaktadir. Termal
turizm isletmelerinin miisteri yapisindaki bu o6zellik, miisteri sadakatinin

saglanmasinda 6nemli bir avantaj olarak degerlendirilmelidir.

2.2.1. Hedef Pazar Kesimlerinin Belirlenmesi

Isletmeler uzun donemde miikemmel bir finansal performans elde etmek
istiyorlarsa, miisterilerinin deger verdigi iiriin ve hizmetler iiretmeleri ve teslim
etmeleri sarttir. Ancak her kesim icin her seyi vermeye calisan sirketler genellikle
sonugcta hi¢ kimseye hi¢ bir sey veremezler. Sirketler oncelikle mevcut ve potansiyel
miisteri niifusu i¢indeki pazar kesimlerini tanimlamal1 ve daha ¢ok hangi kesimlerde

rekabet etmeyi istediklerini belirlemelidir (Kaplan ve Norton, 2007: 82).
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Termal turizm isletmelerinde strateji gelistirme ve performans karnesi miisteri
boyutu amag¢ ve Olgiilerinin belirlenmesi asamasinda, Oncelikle hedef pazar
kesimlerinin detayli bir analizi yapilarak farkli miisteri ve pazar kesimleri ve onlarin
tiriin ve hizmetlerin fiyat, kalite, giivenilirlik, goriintii, taninma ve hizmet kalitesi gibi

ozellikleri ile ilgili tercihleri ortaya ¢ikarilmalidir.

Termal turizm isletmelerinin mevcut ve potansiyel miisterileri genellikle
homojen ozelliklere sahip degildir. Amag ve tercihleri, yas ve gelir gruplart farkli
olan miisterilerin {iriin ve hizmetler hakkinda farkli beklentileri ve degerlendirmeleri
vardir. Farkli yapilardaki miisterilere, farkli boyutlardaki (saglik, agirlama /
konaklama, yeme-i¢cme, rekreasyon-eglence vb.) hizmetleri aym1 komplekste sunan
termal turizm isletmeleri icin, mevcut ve potansiyel miisterileri tanima ve hedef
pazar kesimlerini belirleme ¢alismalarinin basarisi, isletmelerin performans karnesi
miisteri boyutu amag ve oOl¢iilerini belirleme caligmalarinin basarisin1 onemli dlciide

etkileyecektir.

Tanima siireci, isletmelerin simdiki ve eski miisterilerini, rakiplerin
miisterilerini yada potansiyel miisterileri icerebilir. Hedef miisterilerin demografik
ozellikleri, egitim diizeyleri, estetik anlayislar ve gelir diizeyleri hakkinda giivenilir
bilgilere ihtiya¢c vardir. Hedef miisterilerin belirlenmesi icin, pazar belli 6zelliklere
gore boliimlere ayrilmaktadir. Demografik, sosyoekonomik, psikolojik, cografi
yerlesim ve tiiketici davranislart gibi kriterlere gore boliinerek secilen hedef

miisteriler hakkinda bilgi edinilmesi miimkiindiir.

Isletmeler, miisterileri tanima siirecine baslangic olmas1 acisindan asagidaki

calismalar1 yapmasi gerekmektedir (Mcnealy, 1994: 90).

-Miisteri listelerinin hazirlanmasi ve bu miisterilere ait tiim kisisel ve genel
bilgilerin bilgisayar ortaminda tutulmasi,
-Siireklilik arz eden, isletme acisindan etkisi ve potansiyeli digerlerine gore

farkli olan, 6nemli misafirler listesinin olusturulmasi,
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-Sadakatin onemini vurgulayan, isletmenin en ¢ok begenilen ve tercih sebebi
olan unsurlarinin belirlenmesi,

-Eski miisterilerle goriisiilmesi, kim olduklarinin ve ne i¢in aynildiklarinin
belirlenmesi,

-Potansiyel miisterilerle goriisiilmesi; memnuniyet belli bir deneyim
gerektirdigi icin, potansiyel miisterilerle goriisiilerek, isletmeden beklentileri

konusunda bilgi saglanmas1 gerekmektedir.

Termal turizm isletmelerinin homojen olmayan miisteri ve hizmet yapilari ile
kompleks isletmeler olmasi ve her bir termal turizm isletmesinin iklim, cografya,
kaynak, gibi kendine 6zgii niteliklere sahip olmasi, her bir isletmenin mevcut ve
potansiyel miisterilerini yakindan tanimasini, hedef pazar kesimlerini belirlemeye
yonelik diizenli caligmalar yapmalarini ve bu caligmalar1 diizenli periyotlarla

stirdiirmelerini gerektirmektedir.

Termal turizm isletmelerinde, performans karnesi miisteri boyutu amag ve
Olciilerinin  olusturulmasinda ve oOzellikle miisteri memnuniyeti ve miisteri
sadakatinin saglanmas1 gibi etkilesimli siire¢lerin baslangicinda hedef pazar
kesimlerinin belirlemesi ve miisterilerin taninmasi (miisterilerin ihtiya¢ ve

beklentilerinin anlasilmasi) ilk adimi olusturmaktadir.

2.2.2. Miisteri Boyutu Temel Olcii Grubunun Olusturulmasi

Kurumsal performans karnesi olusturma siirecinin miisteri boyutunda, hedef
pazar kesimlerinin belirlenmesinden sonraki ikinci adimda, miisteri boyutu temel
Olcli grubunun iizerinde durulmasi gerekmektedir. Miisteri boyutunda incelenmesi
gereken temel oOlgiiler Kaplan ve Norton’a gore tiim sirketlerde aynmidir. Bu temel
Olciiler sekil 9’da gosterildigi gibi bir nedensel iliskiler zinciri iginde

gruplandirilabilir (Kaplan ve Norton, 2007: 87).
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Sekil 9: Miisteri Boyutu Temel Olciiler

[ “Pazar Pay1”’ ]
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Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem
Yayinlart , 2007, s.87.

Termal turizm isletmelerinin kurumsal performans karnelerinin olusturulmasi
siirecinde On plana ¢ikan ve Onemle {izerinde durulmasi gereken, miisteri
boyutundaki temel Olciilerin, miisteri tatmini/miisteri memnuniyeti ve miisteri
devamliligi/miisteri sadakati konularinda yogunlastigi goriilmektedir. Miisteri
memnuniyeti ve miisteri devamliliginin/miisteri sadakatinin saglanmasi, sebep sonug
iliskileri siirecindeki diger faktorlerin (yeni miisterilerin kazanilmasi, miisteri
karlilig1 ve pazar payr gibi miisteri boyutundaki diger Ol¢ii gruplarinin ) temelini

olusturacak faktorler olarak goriilmektedir.

2.2.2.1. Termal Turizm Isletmelerinde Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti, iirliniin alinmas1 ve kullanilmasi sonucu miisterilerin
gectigi biitiin biligsel veya duygusal asamalarin bir sunucudur. Memnuniyet algisi
yalmizca biligsel bir karsilastirma siirecinden ibaret olmamakta, ayni zamanda
miisteri hislerini de icine almaktadir. Karsilagtirmalarin yapilmadigi durumlarda,
yalmzca hislere veya {irlin performansinin  degerlendirilmesine dayali

memnuniyet/memnuniyetsizlik durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Miisteriler, iirliniin tekrar alimi ve kullanimi sonucunda iirline yonelik bir

tavir gelistirmektedirler. Bu cercevede tavir, gelistirdikleri ge¢mis tecriibelere dayali
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(6nceki memnuniyet gibi) olduk¢a sabit bir sevme veya sevmeme durumu olarak

tanimlanabilmektedir (Oliver, 1997: 20).

Mevcut miisteriler agisindan, miisteri memnuniyeti fiyat esnekligini
azaltmaktadir. Mevcut miisteriler, elde ettikleri faydalar icin 6deme yapmaya daha

istekli ve fiyat artiglarina daha toleranshdir (Reicheld, Earl, 1994: 105).

Miisteri memnuniyetinin diisiik olusu, miisterilerin daha biiylik bir oranda
alternatiflere kaymalarina, maliyetlerin yiikselmesine yol ag¢maktadir. Cok 1iyi
seyreden miisteri memnuniyeti saglamis bir firma icin azalan fiyat esnekligi,

karlhiligin artmasina yol acacaktir.

Miisteri memnuniyetinin yiiksekligi, isletmenin gelecekte yapacagi islerin
maliyetini diisiiriir. Eger bir isletmenin miisterileri tarafindan yiiksek oranda akilda
tutulmas1 soz konusu ise, bu isletmenin her donemde miisteri kazanmaya ihtiyaci
yoktur. Memnun miisteriler, muhtemelen isletme tarafindan iiretilen hizmetlerden

daha siklikla ve alternatifleri degerlendirmeden yararlanacaktir.

Memnun miisterilere siirekli olarak hizmet saglamak, hata maliyetini
diisiirerek karliligr artirir. Miisterilerde siirekli olarak yiliksek memnuniyet saglayan
bir isletme yiiksek karlilik elde etmek igin, kusurlu, hatali, memnuniyetsizlik
yaratacak seyleri diizeltmek icin ve sikayetleri toplayip degerlendirmek i¢in daha az

kaynaga ihtiya¢ duyacaktir.

Memnun miisteriler, kendi ifadelerine gore isletme ile ilgili olarak kurduklar
iletisimde, pozitif seyler soylemeye daha cok egilimli, negatif seyler soylemeye ise

daha az egilimlidirler (Anderson, 1994: 106).

Miisteri memnuniyeti olusturma siirecine iliskin farkli yaklasimlar
bulunmaktadir. Biitiin yaklasimlarda miisterilerin degismesine ragmen, miisteri
ihtiyaclarinin tespitine yonelik yaklagimlarin degismedigi goriilmektedir. Miisteri

memnuniyeti olusturma siireci;
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-Miisterilerin taninmasi

-Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerin belirlenmesi

-Miisteri algilamalarinin l¢timii

-Hareket planinin gelistirilmesi
seklindeki birbirini takip eden dort ayr dairesel islemden olugsmaktadir. Memnuniyet
cabalarinin siirekliligini saglamak i¢in, olusturulan her bir boliimiin siirekli

kontroliine ihtiya¢ duyulmaktadir (Mcnealy, 1994:78).

= Miisterilerin Tammmmasi1 Asamasi: Kime veya kimlere, nicin hizmet
edilecegi tam olarak, agikca tanimlanamazsa; nasil ve ne ile hizmet edilecegi de tam
olarak tanimlanamayacaktir. Bu tarz bir sorgulama, oOzellikle termal turizm
isletmelerinde, miisteri odaklilik ve miisteri memnuniyeti acisindan kurumsal

performansin her boyutunda siirekli tekrarlanmasi gereken bir sorgulama olmalidir.

Termal kiir uygulamalarini talep eden, yaslilar, hastalar, hastalara refakat eden
yakinlari, aileler ve ¢ocuklari, giizellik ve zindeliklerini korumak isteyen gencler, is
ve bayi toplantilari, kongre, konferans, seminer vb. toplantilar i¢in gelenler gibi ¢cok
cesitli miisteri kesimlerine hizmetler sunmayr hedefleyen termal turizm
isletmelerinde; miisteri memnuniyeti olusturma siirecinin ilk asamasini olusturan
miisterilerin taninmasi asamasi ayni zamanda hedef pazar kesimlerinin belirlenmesi

icin de gerekli olan birinci agsamadir.

* Miisterilerinin ihtiyac¢ ve beklentilerin belirlenmesi asamasi: ikinci agsama
olan, miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerin belirlenmesi, termal turizm isletmeleri
acisindan miisteri memnuniyetinin saglanmasinda kritik neme sahiptir. Bu noktada
isletmelerin, miisteri ihtiya¢c ve beklentileri konusunda ne diisiindiikleri ve neler
yaptiklart degil, miisterilerin gercekte ne istediklerinin belirlenmesi ©Onem

tasimaktadir.

Miisteri ihtiya¢ istek ve beklentilerinin belirlenmesinde, odak gruplar
olusturulmasi, satis esnasi ve sonrasi goriismeler, ziyaretler, pazar arastirmalari,

miisteri sikayetleri gibi kaynaklar kullanilmaktadir (Erkut, 1995: 46).
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Miisteri ihtiyac¢ ve beklentilerine uygun iiriin ve hizmetlerin iiretilebilmesi i¢in

oncelikle;

-Miisteri hizmet tercihlerinin (miisterilerin en cok neyi istediklerinin)
belirlenmesi

-Bunlarin 6nem ve onceliklerine gore siralanmasi ve

-Miisteri ihtiya¢ ve beklenti listesinin (miisteri tercih listesinin) olusturularak

oncelikler tizerinde odaklanilmasi seklinde bir siire¢ izlenebilir.

Termal turizm isletmelerinde, her isletme kendine 06zgii niteliklerine gore
cesitlendirilebilecegi miisteri hizmet tercihlerini, hedef pazar kesimlerinden

belirleyecegi odak gruplarinin bakis acisiyla arastirmas: gerekmektedir.

Termal turizm isletmelerinde miisteri ihtiyag, istek ve beklentilerinin
belirlenmesine yonelik yapilacak ¢alismalarda sorgulanacak miisteri hizmet tercihleri

asagidaki gibi siralanabilir:

-Saglik iinitelerinin ve hizmetlerinin cesitliligi, kalitesi
-Saglik personelinin tesisteki siirekliligi

-Saglik hizmetlerine ve saglik personeline olan giiven
-Saglik iinitelerinin, termal havuzlarin hijyen ve temizligi
-Odalarin ve ortak alanlarin hijyen ve temizligi
-Hizmetlerin zamanlamasi ve hizlilig

-Personelin konusunda uzmanlig1 ve personel sayisinin yeterliligi
-Personelin giiler yiizlii ve ilgili yaklasimi

-Yiyecek icecek hizmetlerinin ¢esitliligi, uygunlugu, kalitesi
-Odalarda termal su ve hizmetlerin yeterliligi

-Tesise ulasilabilirlik

-Rekreasyon alanlar1 ve alternatifleri

-Aligveris ve yan hizmet birimleri

-Cocuklar icin eglence ve sosyal hizmetler ve yeterliligi

-Yonetimin ve yoneticilerin ilgisi, tutum ve davranislari
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-Sikayet, oneri, dilek ve temenniler karsisindaki tutum ve davranislar
-Teknik donanim ve teknik hizmetlerin yeterliligi, giincelligi
gibi konular fiyatlar, cesitlilik, uygunluk, kalite, giivenirlik, siiratlilik, konfor vb.

acilardan sorgulanabilir.

Miisteri memnuniyetini etkileyen, miisteri beklentilerinin, algilanan kalite ve
algilanan degerin goOstergeleri miisteri sikayetleri ve miisteri sadakatidir. Miisteri
memnuniyetinin ilk neticesi olarak miisteri sikayetleri azalir, miisteri sadakati artar

(Tiirky1lmaz ve Ozkan 2003: 4).

2.2.2.2. Termal Turizm Isletmelerinde Miisteri Sadakati

Miisteri sadakati, miisterilerin isletmeyi tekrar tercih etmesi ve baskalarina
tavsiye etmesiyle ilgilidir. Miisteri sadakatinin, davranigsal, tutumsal ve karma boyut
olmak iizere iic boyutu bulunmaktadir. Davranmigsal boyut, belli bir zaman dilimi
icinde, bir marka veya bir hizmetin tercih edilmesini belirtmektedir. Ornegin, seyahat
eden bir kisinin, konumundan dolay1 bir oteli tercih etmesi ve orada konaklamasi
gibi. Ancak, bu arada aym yerde yeni bir otelin ac¢ilmasindan dolayi, miisteri yeni
oteli tercih edebilmektedir. Diger yandan, tutumsal boyutlar, miisterilerin tekrar satin
almalar1 yaninda onlarin tavsiyeleriyle ilgilidir. Tutumsal boyutta, iirlinii satin almak
gerekmemektedir. Onu diger miisterilere tavsiye etmek sadakatin gostergesidir

(Bowen ve Chen, 2001: 214).

Isletmeler i¢in miisteri memnuniyetinin ve yiiksek miisteri bagliliginin bir¢ok
kilit faydasini siralamak miimkiindiir. Genelde yiiksek miisteri memnuniyeti, mevcut
miisteriler icin artmis bagimliligr ifade edebilir, fiyat esnekligini azaltir, mevcut
miisterileri isletmenin rekabet i¢in harcadig giiciin disinda birakir, gelecekte
yapilacak islerdeki maliyetleri, hata maliyetlerini, yani miisteri ¢cekme maliyetlerini
azaltir ve isletmenin itibari artirir. Mevcut miisterilerin artan bagimliligi, gelecekte

daha ¢ok miisterilerin tekrar aligveris yapacagi anlamina gelme ihtimali yiiksektir.
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Bir isletmede yiiksek bir miisteri bagimliligi varsa bu isletmenin gelecekte

saglayacagi ekonomik kazanimlar artabilecektir (Fornell, 1992: 18).

Yiiksek miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati, termal turizm isletmeleri
icin kritik onem tasiyan konulardir. Cesitli ve heterojen yapidaki miisterilere hizmet
sunma ile yiiksek miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati saglayabilme, celiskili,
onemli ve zor gorevlerdir. Ancak termal turizm isletmelerinin sadik miisteriler elde
etme konusunda onemli avantajlar1 da bulunmaktadir. Bu avantajlar1 su sekilde

siralamak miimkiindiir.

-Termal turizm isletmelerinde sunulan termal su kaynakli tedaviler ile
beraberinde uygulanan diger tedaviler, ozellikle yash ve kronik rahatsizliklart olan
hastalarin, belirli periyotlarla tekrarlanan ve siireklilik arz eden tedavilerini
kapsamaktadir. Bu gruptaki miisteriler her yil belirli bir donemde tedavi amaciyla
termal turizm isletmesine tekrar gelerek tedavilerini siirdiirmek ihtiyacim

hissetmektedir.

-Termal kaynaklarin hemen her biri farkli ve belirli hastaliklar1 tedavi edici
ozellikler tasimaktadir. Termal kaynaklar iizerine kurulu termal turizm isletmelerinin
her biri de termal kaynak 6zellikleri basta olmak iizere iklimsel, dogal vb. 6zellikler
acisindan farkli ve nadir 6zelliklere sahip isletmelerdir. Ozellikle belirli ve kronik
rahatsizliklar1 olan hastalarin tercih edebilecekleri alternatif termal kaynak ve isletme
sayist diger turizm tiirlerine oranla daha dar bir araliktadir. Diger turizm tiirlerinde
insanlar, farkli cografyalarda, farkli ve c¢ok fazla sayidaki eglence ve tatil
alternatifleri arasinda her yil farkli bir destinasyon ve farkli bir isletmeyi denemek
istemektedir. Ancak saglik konusu denemelere ve maceraya toleransi olmayan bir
konudur. Rahatsizliklarina iyi gelen termal kaynaklara sahip isletmelerde tedavilerine
ve beklentilerine cevap alan miisteriler, her firsatta ayni isletmeye gelme eyleminde

olan sadik miisteriler olacaklardir.

-Termal turizm isletmelerinin miisteri profilinde 6nemli bir kesimi olusturan

emekliler, yashlar ve aileler daha ¢ok tedavi olmak, huzurlu, sakin, saglikli bir tatil
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gecirme egilimindedirler. Genglerde goriilen maceraci, farklilik ve degisiklik arayan
davranmislardan uzaktirlar. Aliskanliklarina olan tutkular1 fazladir. Bu davranissal
ozellikler termal turizm isletmelerinde sadik miisteriler elde etme konusunda bir

avantaj olarak degerlendirilebilir.

-Termal tedavi siiresinin uzun olmasi ve tedavi siiresince tiim personelin ve
ozellikle tedavi siirecine dogrudan katki saglayan saglik personelinin, miisterilerle
yakin temasi, ilgi ve alakasi, yiiksek miisteri memnuniyetinin ve miisteri sadakatinin

olusmasinda 6nemli bir firsat olarak degerlendirilebilir.

Termal turizm isletmelerinin sadik miisteriler elde etme konusunda yukarida
siralanan avantajlarina ek olarak, diger tiim isletmelerde oldugu gibi 6zelde termal
turizm isletmeleri agisindan sadik miisteri sayisinin yiiksek olmasinin, (fiyatlar,
reklam, tanitim, rekabet, maliyetler, kusurlu hizmetler ve sikayetler gibi kurumsal
performans1 dogrudan etkileyebilecek bircok konuda) krittk Onem tasiyan

faydalarinin ve avantajlarinin oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Sadik miisteriler, {iriin ya da hizmeti satin aldiklar1 isletmede yasanan gecici
aksiliklere karsi, sadik olmayan miisterilere nazaran daha olumlu bakarlar. Sadik
miisterilerin olusturduklar1 referans gruplar giiclii bir kulaktan kulaga duyurum
saglarlar, isletme referansi yaratirlar ve cevrelerindeki diger insanlara tavsiyelerde

bulunurlar (Holloway ve Plant, 1992: 53).

Termal turizm isletmelerinin sadik miisteriler elde etme konusundaki
avantajlar1 ile yiiksek miisteri sadakatinin, termal turizm isletmeleri i¢cin yukarida
siralanan  faydalari, miisteri boyutu amag¢ ve Olciilerinin olusturulmasinda,
Olciilmesinde ve degerlendirilmesinde Oonemle iizerinde durulmasi ve sorgulanmasi
gereken unsurlardir. Termal turizm isletmeleri, kurumsal performans karnelerini
olusturma siirecinde miisteri sadakati ile ilgili 6zgiin amac¢ ve Olgiilerini

belirlemelidirler.



157

2.2.3. Miisteri Deger Tekliflerinin Belirlenmesi

Deger teklifi, sirketin miisterileri icin neyi rakiplerinden daha iyi veya farkl
yapmay1 vaat ettigini belirten 6zgiin unsurlardir. Farkli sektorler ve sirketlerin farkli
pazar kesimleri igindeki deger teklifleri farkli olsa da bircok sirket i¢cin gegerli
olabilecek deger tekliflerini olusturan unsurlar ii¢ kategoride toplanabilir (Kaplan ve

Norton, 2007: 94):

= Uriin ve hizmet nitelikleri
=  Miisteri iligkileri

* [maj ve iin

= Uriin ve Hizmet Nitelikleri: Termal turizm isletmelerinde, miisterilerin iiriin
ve hizmetlerin fiyati, kalitesi, fonksiyonelligi hakkindaki diisiince ve talepleri
sorgulanarak iiriin ve hizmetlerin nitelikleri ile ilgili amag¢ ve Olciiler olusturulabilir.
Bu sorgulamada isletmenin 6zellikleri ve sunulan farkli hizmetler, (saglik-tedavi
hizmetleri, konaklama-odalar bolimii hizmetleri, yiyecek-igecek hizmetleri,
rekreasyon hizmetleri ve diger hizmetler) kategorize edilerek ayr1 ayr sorgulanmali,
boylece farkli kategorideki miisteri deger teklifi ile ilgili bilgilere ulagarak bu bilgiler

dogrultusunda amag ve olciiler olusturulmalidir.

» Miisteri Iliskileri: Termal turizm isletmelerinde miisterileri farkli
kategorilerdeki istek ve ihtiyaclarimin yanitlama (tepki/hizmet) siiresi, kolay
erisebilirlik, personelin tutum ve davraniglari ve hizmet alimi (faydalanma/tiiketim)
stirecindeki hizmet kalitesi vb. unsurlar tizerinde durularak miisterilerin algilar1 ve
neler hissettiklerinin 6l¢iilmesine yonelik sorgulamalarla miisteri iligkileri amag ve

oOlciileri olusturulmalidir.

= imaj ve Un: Termal turizm isletmeleri iiriin ve hizmetlerin (kalitesi,

giivenirliligi, devamliligi, farkliligi ve uistiinliikleri ile) miisteri tercihlerini etkileyen
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algilanig ve taninma durumunu sorgulayarak imaj ve iin ile ilgili amag¢ ve Olgiiler

olusturmalidir.

Isletmelerin her birinin 6zgiin nitelikleri ve farkli yapilar1 olmakla birlikte
termal turizm isletmelerinde performans karnesi miisteri boyutu amac ve ol¢iilerinin

belirlenmesi siireci yukarida izlenen adimlar takip edilerek soyle ozetlenebilir.

-Oncelikle; isletmeler hedef pazar kesimlerini belirlemeli ve miisterilerini
tanimaya ¢aligmalidir.

-Ikinci asamada; miisteri ihtiyac ve beklentilerinin belirlenmesi ile ilgili
olarak miisteri memnuniyeti, hizmet kalitesi, algilanan hizmet kalitesi ve
miisteri sadakati gibi termal turizm isletmeleri i¢in kritik Onem tasiyan
konular ele alinmalidir.

-Uciincii asamada; miisteri deger tekliflerinin belirlenmesi yoniinde iiriin ve
hizmet nitelikleri, miisteri iliskileri, imaj ve iin konular1 her isletmenin vizyon
ve stratejileri cercevesinde ele alinmali ve

-Dordiincii  adimda; performans karnesi miisteri boyutu amaglar

netlestirilmeli ve bu amaclar1 test edecek ol¢iiler belirlenmelidir.

2.3. Termal Turizm isletmelerinde I¢ Siirecler Boyutu

Tiim isletmelerde oldugu gibi termal turizm isletmelerinde de stratejik ve
finansal hedeflere, dogru tamimlanmis ve miikemmel isleyen i¢ siirecler,
operasyonlar-iiretim siirecleri ve uygulamalar sayesinde ulagilabilir. Bu nedenle
termal turizm isletmelerinin performans karnesi olusturma siirecinde, miisteri boyutu
amag¢ ve Olciileri belirlendikten sonra isletmenin iiretecegi kendine 6zgii iirlin ve
hizmetlerin, kisaca degerlerin iizerinde durulmali ve bunlarin neler olacagi, hangi
yontemlerle ve nasil iiretilecegi, nasil gelisebilecegi ve nasil degerlendirilecegi vb.
sorularla i¢ islemler boyutu amaclart ve bu amaclar test edecek olciiler iizerinde

odaklanilmalidir.
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Her sirket miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek igin
farkli bir dizi islem uygular. Bununla birlikte sirketlerin kendi ozelliklerine gore
uygulayabilecegi genel bir deger zinciri modeli; ii¢ temel is siirecini kapsamalidir.

Bu siirecler (Kaplan ve Norton, 2007: 120);

= Yenileme siireci
= QOperasyonel islemler ( iiretim siireci )

= Satis sonrasi hizmetlerdir.

Termal turizm isletmelerinin 6zgiin nitelikleri, performans karnesinin her
boyutunda ayr1 ayri1 ele alinmasi gereken ve farkli etkileri olan niteliklerdir. Bu
nedenle performans karnesi olusturma siirecinde, i¢ islemler boyutu acisindan da

onemli ve etkili olan su nitelikler ve unsurlar {izerinde tekrar durulmalidir.

-Yenileme siireci: Modern yapidaki termal turizm isletmelerinde, cesitli ve
farkli Ozelliklerdeki birimlerin ve hizmetlerin bir arada bulunmasi ve sunulmasi,
konaklama, yiyecek-igecek, saglik, rekreasyon ve diger hizmetlerde uyumlu, giincel
ve rekabetci (yeniliklerin) yapilmasini, teknolojik gelismelerin takip edilmesi,

dinamik, kendini siirekli yenileyen ve gelistiren isletmeler olmasini gerektirmektedir.

-Operasyonel islemler/iiretim siire¢leri: Termal turizm isletmelerinde
hizmetlerin {iretiminin ve hizmetten faydalanmanin (tiiketimin) es zamanli olarak
gerceklesmesi ve zaman faktoriine kars1 asirt duyarlilik 6zelligi; iiretim siireclerinin
hatasiz, milkemmel islemesini ve iiretim siireclerinde islem siiresi, islem kalitesi,

islem maliyeti konular1 {izerinde durulmasini gerektirmektedir.

-Termal turizm isletmelerinin emek-yogun isletmeler olmasi; kurumsal
basaridaki is giicii faktoriiniin 6nemini vurgulamakta, hizmet iiretim siireclerinde ve
miisteri memnuniyetinde, dolayisiyla kurumsal performansta is giic/personel
faktoriinii 6n plana ¢ikartmaktadir. Bu ozellik is goren tatmini, calisma yasaminin
kalitesi, bireysel performansin orgiitsel performansa katkisi gibi konular {izerinde

durulmasini gerektirmektedir.
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-Uriinlerin ve hizmetlerin soyut 6zellikler tasimasi; saglik-kiir hizmetleri basta
olmak {iizere bir¢ok alanda sunulan hizmetlerin, miisteriler ile yakin temas ve yogun
iletisimle gerceklesmesi, personel davranislari, kisilik, iletisim gibi konularm ig
siirecler boyutu amag¢ ve Olciilerinin belirlenmesinde, iizerinde durulmasini

gerektirmektedir.

2.3.1. Yenileme Siireci

Giintimiizde bir¢ok firma, siirekli olarak yenilik¢i iiriin ve hizmetler sunarak
rekabet avantaji elde etmektedir. Bu nedenle arastirma ve gelistirme islemleri,
sirketin deger zincirinin ¢ok daha Onemli halkasi haline gelmistir. Bu islemin
basarisi, 0zel amag¢ ve Olgiiler vasitasi ile motive edilmeli ve degerlendirilmelidir

(Kaplan ve Norton, 2007: 123).

Baz1 deger zinciri olusturma yontemleri, yenileme siirecini, aragtirma ve
gelistirmeyi, deger yaratma isleminin temel bir unsuru olarak degil; bir destek islemi
olarak nitelendirir. Aslinda yenileme siireci kritik bir i¢ isleyis yontemidir. Yenileme
islemlerinin etkili, verimli bir sekilde ve zamaninda yapilmas: bir¢ok sirket icin
giindelik operasyonlarin miikemmel bir sekilde yiiriitilmesinden daha fazla onem

tasimaktadir ( Kaplan ve Norton, 2007: 121).

Kuruluslarin rekabet avantajimi siirdiirmek icin yeni iiriinler, hizmetler ve
stirecler iireterek siirekli yenilik yapmasi gerekmektedir. Basarili yenilik, miisteri
elde etmeyi ve biiylitmeyi, marj artisini1 ve miisteri sadakatini tetikler. Yenilik
olmayinca, bir sirketin deger teklifi taklit edilebilir ve bunun sonucunda ticari bir mal

haline gelmis iiriin ve hizmetleri i¢in sadece fiyat lizerinden rekabete gidilebilir.

Sirketler hedeflenen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine uygun yenilik¢i {iriinleri
hizli ve etkili bir sekilde pazara ¢ikarma yetenegine sahip olduklarinda ¢cok onemli
bir rekabet avantaji elde ederler. Kuruluslar yeni fikir arayislarina sadece kurulus

icinde odaklanmamalidirlar. Arastirma laboratuarlari, iiniversiteliler ve Ozellikle
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tedarik¢iler ve miisteriler gibi dis kaynaklardan yararlanarak fikir tiretmelidirler.
Yenilik meraklis1 miisteriler yeni iiriin ve hizmetler i¢in temel bir kaynaktir (Kaplan

ve Norton, 2006: 138).

Kurumsal performans karnesi, i¢ islemler boyutunda, sirketin stratejik ve
finansal hedefleri dogrultusunda, 6zellikle uzun donemde rekabet avantaji saglamaya
ve kurumsal performansta atilim gerceklestirmeye yonelik, yepyeni is yontemlerini
ortaya koymak {izere yenilik siireci iizerinde ©Onemle durmaktadir. Kurumsal

performans karnesi yenilik siireci;

-Pazarin tanimlanmasi (yeni pazarlar, miisteriler ve miisteri tercihleri) ile
-Mal-hizmet tekliflerinin yaratilmast (yeni {riin/hizmet tasarimi ve

gelistirilmesi icin arastirma, gelistirme) konularin1 kapsamaktadir.

Kaplan ve Nortona gore yenileme calismalari, cok ©nemli iki sorunun

yanitlanmasiyla, miisterileri sasirtacak ¢calismalara odaklanmalidir:

= Gelecegin iiriinlerinde miisterilerin deger verecegi faydalar neler olacaktir.
= Yenilik¢i bir yontem izleyerek bu faydalar rakiplerimizden daha 6nce pazara

sunmayi nasil basaririz (Kaplan ve Norton, 2007: 122).

Termal turizm isletmeleri sektorel ve yapisal 6zellikleri nedeniyle yeniliklere
son derece acgik, hatta yenilikleri ¢ok yakindan izlemek ve uygulamak (yenilik¢i
olmak) zorunda olan isletmelerdir. Termal turizm isletmelerini yenilik¢i ve dinamik

olmaya zorlayan sektorel ve yapisal nedenleri su sekilde siralayabiliriz.

= Saghk - Kiir / Tedavi Birimleri: Termal turizm isletmelerinin temel, 6zgiin
kaynaklar1 ve kurulus nedenlerinin en 6nemlisi, termal su kaynaklari iizerine kurulu
olan termal kiir parki ve kiir/tedavi birimleridir. Bu birimler saglik ve tedaviye
yonelik olmasit nedeniyle termal turizm isletmelerinin en hassas ve 0zgiin

hizmetlerinin sunuldugu birimlerdir.
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Saglik konusunun 6nemi ve saglik alanindaki hizli degisim ve gelisimin
etkisiyle saglik, kiir hizmetlerindeki yeniliklerin, ¢ok yakindan izlenmesi ve siiratle
uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir. Saglik alanindaki yeniliklerin izlenmesi ve
yeni uygulamalarin gelistirilebilmesi, 06zel ihtisas ve yenilik¢i c¢alismalarin
yiriitilmesini ~ gerektirmektedir. Bu anlamda, giiniimiizde termal turizm
isletmelerinin, yeniliklerin takibinde ve uygulanmasinda ©zel ihtisashh saglik

kuruluslartyla ortaklik ve igbirligi yaptiklar1 goriilmektedir.

* Konaklama, Agirlama ve Rekreasyon Birimleri: Ozellikle modern
yapidaki biiyiik 6l¢ekli termal turizm isletmelerinde, dinlenme, konfor ve eglenmeye
yonelik kismen zorunlu standartlari olan, ancak genel olarak standartlarin ve zorunlu
hizmetlerin ¢ok iistiinde konfor ve zevke hitap eden, moda gibi degisken ve soyut
hizmetlerin sunuldugu birimlerdir. Bu birimlerde giincel ve rekabetci yeniliklerin
yakindan izlenmesi, gelistirilmesi ve zamaninda uygulanmasi kurumsal performans

acisindan kritik 6nem tasiyan bir zorunluluktur.

Tatil, dinlenme, eglenme, hosca vakit gecirme, stres atma, mutlu olma
temelindeki talepleri karsilamaya yonelik sunulan hizmetlerde zevk, konfor ve moda
gibi degisken kavramlar s6z konusu oldugunda, bugiin ve gelecekte rekabetci
avantajlar elde edebilmek icin yeniliklerin, kalite basamaklarinin en iist seviyesi olan

yaratilan kalite seviyesinde, rakiplerden daha ileride olmasi gerekmektedir.

Termal turizm isletmeleri, stratejik ve finansal hedeflerini gerceklestirmeye
yonelik caligsmalarinda, kurumsal performanslarinin Olciilmesi ve
degerlendirilmesinde, i¢ islemler boyutu, yenilik siirecleri {iizerinde Onemle
durmalidirlar. Bu amagla her isletme yenilik siirecleri amag¢ ve oOl¢iilerini saglik-kiir
hizmetleri ile konaklama/agirlama ve rekreasyon hizmetleri seklindeki bir
siniflandirmayla ele alarak olusturmalidirlar. Her bir alanda yeni pazarlar, yeni
miisteriler ve miisteri tercihleri belirlenerek (pazarin tanimlanmasi) bu bilgiler
1s18inda yeni {iriin/hizmet tasarimi, gelistirilmesi icin aragtirma gelistirme (iiriin-
hizmet tekliflerinin yaratilmasi) ¢alismalarin1 ayr1 ayr yiiriitmelidirler. Bu kapsamda

isletmeler
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-Yeni gelistiren iiriin ve hizmet sayisi,

-Yeni iirlinlerin hizmetlerin satig yilizdesi,

-Hedef miisteriler i¢in 6zel ve yeni gelistirilen iiriin- hizmetler,

-Yeni olusan ve gelecekte gecerli olacak miisteri tercihleri aragtirmalar vb.

oOlciileri kendi stratejileri ve yapisal 6zellikleri dogrultusunda belirlemelidirler.

2.3.2. Operasyonel Islemler

Operasyonel islemler siireci, miisterilerden siparisin alinmasi ile baslayan
tiriin ve hizmetlerin iiretilmesi ve miisteriye teslim edilmesiyle sona eren, isletmenin
tim boyutlarindaki stratejilerini, hedef ve amaglarin1 gelistirmeye dogrudan etki
eden, kritik onem tasiyan bir siirectir. Bu siire¢, deger zincirinde miikemmellige
ulastiracak isletmeye ozgii 6zellikler tasimaktadir. Kaplan ve Norton, her sirketin i¢
isleyis yontemleri boyutunda, operasyonel islemler ile ilgili olarak 6nemle yer almasi

gereken unsurlari su sekilde siralamaktadir:

= Siire (islem siiresi)
= Kalite (islem kalitesi)
=  Maliyet (islem maliyeti)

Baz1 sirketler, ¢cok ©zel iiriin ve hizmetler vererek hedef pazar kesimlerine
yapilan satiglardan yiiksek karlar elde edebilirler. Uriin ve hizmetlerinin farkl
ozelliklerini tanmimlayabilen sirketler, bu o6zelliklerle ilgili Olciiyli performans
karnelerine dahil etmek isteyeceklerdir. Yine sirketlerin iirlin ve hizmetlerinin en
onemli vasiflarina da (tepki siiresinin kisaligi, kalite ve maliyet konularinda)
performans karnesinin sirket i¢i yontemler boyutunun operasyonel islemler

boliimiinde yer verilecektir(Kaplan ve Norton, 2007: 129 ).

Kurumsal performans karnesi, cift dongiilii 9grenme sistemi tizerinde durarak,
dogru stratejilerin olusturulmasimi ve stratejilerin (operasyonel islemlerde, iiretim

stireclerinde, kisaca eyleme gecirilmesinde) dogru uygulanmasini vurgular. Eger
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operasyonlarda kaydedilen gelismeler finansal performansta gelisme elde etmeye
neden olmuyorsa, yoOneticilerin sirketin stratejisini veya bu stratejinin uygulanma

planlarim tekrar gozden gecirmesi gerekir (Kaplan ve Norton, 2007: 43).

Gercekten de miisteri memnuniyeti {izerinde, c¢evrim siiresi, Kkalite,
calisanlarin yetenekleri, verimlilik ve maliyetler gibi siire¢ Olciitleri kadar baska bir
olciit seti etkili olmamaktadir. Ustelik kritik siireclerin performansinin 6l¢iimii,
sirketlere 0z yetkinliklerini tanimak ve 6l¢gmek olanagini da beraberinde getirmistir

(Kaplan ve Norton, 1998: 132).

Cevrim siiresi, siire¢ kalitesi, siire¢ verimliligi ve maliyetlere iliskin hedefler
saptamak i¢in yoneticiler, siire¢ calisanlarinin yaptigi islere ve davramiglara niifuz
eden Olciitler tasarlamalidir. Calisanlarin ¢ogu, faaliyetlerini ve islemlerini is
birimlerindeki operasyonel asamalarda ve is istasyonlarinda gergeklestirdikleri i¢in,
yoneticiler, orgiitsel diizeydeki ¢evrim siiresini, kalite ve maliyet olciilerini her bir is
istasyonu, operasyon veya siire¢ icin ayri ayri diisinmek durumundadir (Harbour,

1997: 32).

Bu acgiklamalar 1s181inda, termal turizm isletmelerinin, kurumsal performans
karnesi olusturma siirecinde, 0zgiin nitelikleri, kaynak ve kabiliyetleri, her bir hizmet
birimi icin ayri ayr1 ele alinarak, siire, kalite, maliyet yonleriyle incelenmeli ve
rekabet¢i sonuclar elde edecek sekilde her bir hizmet biriminin operasyonel (iiretim

stirecleri) amac ve Olgiileri olugturulmalhidir.

Termal turizm isletmelerinde, operasyonel islemler siirecinde 6n plana c¢ikan

ve iizerinde durulmasi gereken 6zellikler sunlardir;

= Zaman Faktoriine (Islem Siiresine) Karsi Asir1 Duyarhlik: iiretim ve
tilketimin (faydalanmanin) es zamanli olusu, hizmet {iretimi ve sunumunun

devamliligi, uzun siireli ve kesintisiz olusu:
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= Miisterilerin Uretim Siireci icinde Yer Almasi: miisterilerin (tiiketicilerin)
hizmetlerin iiretildigi yerde, hizmet iiretiminin nedeni ve temel bir parcgasi
olarak bulunmasi

* Hizmet Cesitliligi: Farkl1 amag ve taleplerin karsilanmasina yonelik hizmet
cesitliligi, farkli islevleri yerine getiren cok sayida ve birbirini tamamlayan

hizmet biriminin bir arada bulunmasi

Termal turizm isletmelerinin bu oOzellikleri kurumsal performans karnesi,
operasyonlar siirecinde, siire (islem/tepki siiresi), kalite (islem kalitesi), maliyet
(islem maliyeti) konularinin belirlenmesinde, amag¢ ve Olgiitlerin olusturulmasinda

etkili olacaktir.

2.3.2.1. islem Siiresinin (Tepki Siiresinin) Olciilmesi:

Islem siiresi; bir siparisin alinmasiyla, biten iiriiniin teslimat1 arasinda gecen
stiredir. Cevrim siiresi olarak da adlandirilan islem siiresi, bir operasyonel siire¢
Olciitii olmasma karsin, diger biitiin destek birimlerinin ve diger fonksiyonel
boliimlerin performansi icin de dikkate alinmas1 gereken bir kriterdir. Ustelik en cok
destek birimleri ve faaliyetleri birbirinden kopuk olan béliimlerde zamanlama sorunu
yasanmaktadir. Ayrica islem siiresi, sadece dahili etkenlik ve maliyetleri diisiirmek
icin onemli degildir. Islem siiresi, miisterilerin hemen hemen en ¢ok dikkate aldig
faktordiir (Laraia ve Digerleri, 1999:146). Termal turizm isletmelerinde de
hizmetlerin en basindan, misafirlerin isletmeyle temas kurdugu ilk andan, isletmeden
ayrilincaya kadar gecen toplam siirede ve tiim hizmetlerde, islem siiresi en etkili

performans ol¢iitii olarak goriilmektedir.

Operasyonel islemler siirecinde ve islem siiresinin incelenmesinde en fazla
etkisi olan ve On plana c¢ikan unsurlar, bu isletmeler icin iliretim ve faydalanmanin es
zamanl olusu ile hizmet sunumunun zaman faktoriine karsi asir1 duyarlt olmasidir.
Bu unsurlar operasyonel islemler siirecinde oldugu gibi termal turizm isletmelerinin

kurumsal performanslarinin bir¢ok boyutunda da 6nemli ve etkili olan unsurlardir.
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Termal turizm isletmelerinde sunulan farkli 6zelliklerdeki tiim hizmetlere
yonelik talebin giiniin her saatinde olusabilmesi, ayrica konaklamalarin (kiir
uygulamalarinda iki-ii¢ hafta gibi) uzun siireli olusu, tiim bu siire buyunca devam
eden (saglik hizmetleri, masaj, termal su kaynakli kiir uygulamalari, yiyecek-igecek
hizmetleri gibi) hizmetlerin zaman faktoriine kars1 asir1 duyarli olusu, bu isletmeler
icin islem siiresinin 6nemini artirmaktadir. Hizmetlerin depolanamaz olmasi ayni
anda olusan miisteri taleplerinin tiimiiniin bekletilmeden (es zamanli), ertelenmeden,
geciktirilmeden, kisa siirede ve miisteri memnuniyetini saglayacak sekilde

karsilanmasini1 gerektirmektedir.

Termal turizm isletmeleri sektorel ve yapisal ozellikleri nedeniyle kurumsal
performans karnesi, operasyonel islemler siirecinde, islem siiresi amag¢ ve ol¢iilerini
titizlikle belirlemeli ve izlemelidirler. Ciinkii miisteriler, eger islem siiresinde,
hizmetin sunumunda bir gecikme erteleme veya beklemeyle Kkarsilasirlarsa,
memnuniyetsizlik, huzursuzluk, (hatta saglik hizmetlerindeki aksamalardan
kaynaklanan rahatsizliklarin artis1 gibi) etkenlerle olumsuz tepkiler verecekler,
sonucta Odemeler i¢in sunulan avantajlardan veya diger avantajlardan c¢okta

etkilenmeyeceklerdir.

2.3.2.2. islem Kalitesinin Olciilmesi:

Operasyonel islemler (iiretim) siirecinde islem kalitesi konusu, hizmet
isletmeleri ve termal turizm isletmeleri ile diger sektorlerde, oOzellikle sanayi
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin kurumsal performanslarinin belirlenmesi

calismalarindaki en 6nemli farklilik alanini olugturmaktadir.

Bir¢ok sektorde islem kalitesi konusunda, kalite kavrami kapsaminda, somut
gostergeler 6n plana ¢ikmakta ve kalite artirmaya yonelik uygulanan programlarda,
hatal1 iiretim orani, fire, hurda, yeniden isleme, iadeler gibi gostergelerle islem
kalitesinin Ol¢iilmesine yoOnelik ama¢ ve Olgiiler iizerinde durulmaktadir. Ancak

hizmet isletmeleri ve 0zelde termal turizm isletmelerinin sektorel ozellikleri geregi



167

bu tiir somut gostergelerle islem kalitesinin Olciilmesi ve degerlendirilmesi olanakl

goriilmemektedir.

Termal turizm isletmelerinin operasyonel islemlerinde, islem kalitesi
konusunda, somut Kkalite unsurlarina ek olarak isletmelerin farkinda olmasi ve
izerinde durmasi gereken ve daha ¢ok soyut nitelikler tasiyan iki kavram on plana

cikmaktadir. Bu kavramlar;

-Hizmet kalitesi ve

-Algilanan hizmet kalitesi kavramlaridir.

Hizmet kavrami; yasamin her alaninda degisik bi¢cimlerde ortaya ¢cikmaktadir.
En genel anlamda hizmet; insanlarin veya insan gruplarinin ihtiyaclarim gidermek
amaciyla belli bir fiyattan satisa sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini
gerektirmeyen yarar ve doyum olusturan, soyut faaliyetler biitiiniidiir (Sarikaya,

2004:1).

Kalite, miisterinin, kendisine sunulan {iiriin veya hizmetten tatmin olma
derecesiyle yakindan ilgilidir. Kalite istenilen 6zelliklere ve kullanima uygunluktur.
Kalite gorecelidir. Kalite anlayisi, miisterilerin beklentilerine ve deger yargilarina
gore degisir. Kaliteyi miisteri tanimlar. Biitiin bu 6zelliklerinden dolay1 kalite, yogun
bir rekabet ortami icinde isletmelerin amaclarina ulagsmak isterlerken kullanacaklari

en onemli araclarindan biridir (Taskin, 2000: 57).

2 13 2 (13

Kaliteyi, “sifir hatayla” “spesifikasyonlara uygunlukla” ‘“miikemmellikle”
Ozdeslestiren tanimlar bulunmaktadir. Kalitenin 6ziinde, miisteri istek ve ihtiyaglari

ile onlarin karsilanmas1 vardir (Oztiirk, 2003: 137).

» Hizmet Kalitesi: Isletme tarafindan verilen hizmet seviyesinin, miisteri
beklentileri ile ne kadar iyi dengelendiginin Olciisiidiir. Hizmet kalitesi, kalitenin
miisteri tarafindan algilanan performans diizeyi veya hizmetin miisteriyi tatmin etme

diizeyi seklinde tanimlanmaktadir (Sarikaya, 2004:1).
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Hizmet kalitesinde meydana gelebilecek bir artis, hizmetin ¢esitli
boyutlarinda meydana gelecek kalite artislarinin bir bilesimi olacaktir. Bu sebeple,
hizmet kalitesi kavramini inceleyebilmek icin hizmet kalitesini olusturan boyutlarin
irdelenmesi gerekmektedir. Farkli ¢alismalarda hizmet kalitesi farkli boyutlarda ele

alinarak agiklanmistir.

Calismalarin birinde hizmetin toplam kalitesinin iic bilesenden olustugu
belirtilmis ve bunlar teknik kalite, islevsel kalite ve isletme imaji olarak
aciklanmustir. Teknik kalite, miisterinin hizmetten ne elde ettigidir. Islevsel kalite ise
miisteriye nasil hizmet edildigi anlamina gelmektedir. Teknik kalitenin olciilmesi
islevsel kaliteye gore daha kolaydir. Islevsel kalitenin yani miisteriye nasil hizmet
edildiginin objektif olarak Olciilmesi, standartlastirilmas: ve sistematiklestirilmesi
daha zordur. Ayrica islevsel kalite miisterinin on yargilarindan cok etkilenir. Islevsel
kalitenin yiiksek olmasi, 6rnegin miisteri ile iliskide bulunanlarin, is gorenlerin
performansi teknik kalitedeki kiiciik aksakliklarin hos goriilmesine neden olmakta,

teknik kalitedeki performans diisiikliigiinii telafi edebilmektedir.

Hizmet kalitesi ile ilgili ¢alismalardan birinde de, hizmet kalitesini belirleyen
baslica su kriterler iizerinde durulmustur. Bunlar; giivenirlilik, duyarlilik, yeterlilik,
ulasabilirlilik, nezaket, iletisim, giivenlik, inanirlilik, anlamak ve farkinda olmak ile

hizmetin somut unsurlarindan olusmaktadir (Oztiirk 1996: 70).

Hizmet kalitesine yoOnelik performans gostergeleri baska bir calismada su

sekilde siralanmaktadir (Kaydos, 1999: 27):

-Goriilebilir somut 6zellikler; miisterilerin, ¢alisanlarda, faaliyetlerde donanim
ve gereglerde gordiikleri 6zellikler.

-Giivenirlilik; verilen hizmetin giivenirligi ve siirekliligi

-Cevap verebilirlik; miisterilere yardimci olmada hizli ve istekli olmak
-Saglamlik; miisterilerin  sirkette kendilerini giivende hissetmelerini

saglanmasi,
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-Empati; miisterilere, cok onemli olduklarini hissettiren empatik bir iletisim

icinde olmaktir.

Hizmet kalitesi, kavranmasi, uygulanmas1 ve denetimi acisindan, daha belirsiz
ve karmagik bir boyuttur. Hizmetin soyut faaliyetler oldugu ve daha ¢ok sunanlarin
performansi ile biitiinlestigi i¢in kusursuzluga ulasmak zordur. Ayrica, hizmetlerin
performansi, is gorenlere, miisterilere ve zamana gore degisiklik gosterebilmektedir.
Bu nedenle kaliteli hizmet sunumunu garanti etmek zordur. Kisaca, soyut nitelikte
faaliyetler olan hizmetlerin kalitesi de soyut bir yapiya sahiptir. Algilanan hizmet

kalitesi kavramindan bahsedilme nedeni budur.

= Algilanan Hizmet Kalitesi: Tiiketicilerin deger algilarin1 etkileyen onemli
bir degiskendir. Algilanan hizmet kalitesinin yiiksek olmasinda sunulan hizmetlerin
miisterilerin beklentilerini karsilamasi etkilidir. Hizmet kalitesi, miisterinin, hizmetin
sunumundan Onceki performans: ile ilgili beklentileri ve sunulan hizmetle ilgili

algilamalarn arasindaki farktir (Akbaba ve Kiling, 2001: 164).

Algilanan  kalite, miisterinin  kulanmis oldugu {riiniin  kalitesini
degerlendirmesidir. Kalite, iirlin O6zelliklerinin olmasi gereken kalite, saglamlik,
amaca uygunluk gibi performans kriterlerini karsilama derecesi olarak
degerlendirilir. Algilanan kalitenin genel memnuniyet iizerinde direkt ve pozitif
yonde bir etkisi vardir. Algilanan kalite arttik¢a miisteri memnuniyeti artmaktadir

(Tiirkyilmaz ve Ozkan, 2003: 5).

Siire¢ performansini yansitan biitiin gostergeler Onemlidir. Ancak siirec¢
isleyisini sekteye ugratan sorunlarin tespit edilmesi ve siire¢ performansinin
tyilestirilmesi i¢in gerekli olan en onemli siire¢ Olciitleri, kalite dlciitleridir. Ciinkii,
miisteri memnuniyetsizligi ve miisteri kayiplarina neden olan diisiik verimliligin,
yiiksek maliyetlerin, yiiksek cevrim zamaninin altinda hep siireclerin isleyis kalitesi

ile ilgili problemler yatmaktadir (Kaydos, 1999: 90 ).
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Termal turizm isletmelerinde siire¢c kalitesi (islem kalitesi) ¢alismalarinin
odaginda, isletmenin beseri sermayesi olarak da adlandirilan, ¢alisanlar (i¢ giicii-

personel) bulunmaktadir.

Mutlu olmak, sagliklarina kavusmak, eglenmek, dinlenmek gibi daha c¢ok
soyut amaclar tagiyan miisterilerin begenecekleri, taktir edecekleri, giivenecekleri,
tekrar yararlanmak isteginde olacaklart hizmetleri, miisteri ile yakin temas ve iletisim
ile onlara sunan ve onarli memnun eden, (kaliteli hizmetler iireten ve hizmetlerin

kaliteli olarak algilanmasini saglayan) isletmenin ¢alisanlaridir.

Termal turizm isletmelerinde calisanlar, hizmet iiretim siirecini bizzat
gerceklestiren, hizmet {iiretimi ve hizmet kalitesinin temel unsurlaridir. Diger
sektorlerdeki, makine, techizat, teknoloji, finansal sermaye, hammadde gibi rekabet
avantaji saglayan unsurlara karsin, termal turizm isletmelerinin en 6nemli rekabet
avantaji/unsuru; (miisterilere yardimci olmada ve hizmet iiretiminde hizli, istekli,

giivenilir, bilgili) caligsanlaridir.

Bir¢ok sektorde operasyonel siireclerde iizerinde durulan gostergeler ve
konulardan farkli olarak termal turizm isletmelerinde islem kalitesi ile ilgili
calismalarda, hizmet kalitesi ve algilanan hizmet kalitesi kavramlarina ek olarak bu
kavramlarla biitiinlesen ve bu sonuglarin temelini olusturan, hizmet iiretim
stireclerini ve islem kalitesini dogrudan etkileyen i¢c miisteri (¢alisan - is goren)
memnuniyeti ve calisma yasaminin kalitesi ile ilgili amac¢ ve Ol¢iiler lizerinde de
durulmas: gerekmektedir. Ancak; kurumsal performans karnesi; isletmelerin
operasyonel siireclerini ve islem kalitesini dogrudan etkileyen, ¢alisanlarin tatmini,
calisanlarin verimliligi ve c¢alisanlarin kaliciligi gibi konulari, isletmenin beseri
sermayesi kapsaminda ele almakta ve ayri bir boyutta (6grenme ve gelisme

boyutunda) degerlendirmektedir.

Sonug olarak, kurumsal performans karnesi (BSC) isletmelere degistirmeden
uygulayacaklart bir model onermemektedir. Bu nedenle her bir termal turizm

isletmesi, Ozgiin kaynak ve kabiliyetleri cercevesinde olusturacaklari strateji ve
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hedeflerine ulasma yoniindeki eylem ve islemlerinde, islem-hizmet kalitesini ve
algilanan hizmet kalitesini artirmayr engelleyecek olumsuzluklari, sorunlari
belirlemeli ve islem kalitesini artirmaya yonelik kendi sirketlerine 6zel amag ve

Olciiler gelistirmelidirler.

2.3.2.3. islem Maliyetinin Olciilmesi

Maliyet, kiiresel diizeyde is yapan bir¢ok is adamina gore, 1990’larin ana
rekabet faktorii olan kalitenin yerini almistir. Kalite, hala talep yaratmadaki dnemini
korusa da, tiiketiciler miimkiin olan en diisiik fiyathh iirlinii talep etmektedir.
Giiniimiizde, bir¢ok sektorde, yiiksek kalite icin yiiksek fiyatin oldugu donemler
geride kalmis ve hemen hemen tiim sirketler icin diisiik maliyetli liretim caligmalari

ana hedeflerden birisi haline gelmistir (Giizelcik, 1999: 59 ).

Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimliligin artirilmasi amaci iiriin ve hizmetlerin
dogrudan maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklari
diger isletme birimleri ile paylasmak icin yapilan ¢alismalar1 icermektedir (Kaplan

ve Norton, 2007: 66).

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, her bir gorev, operasyon veya
departmanin harcama ve verimliligini Olcer. Fakat bu sistemler islem asamasindaki
maliyetleri Olgmeyi basaramaz. Siparislerin karsilanmasi, satin alma, iiretim,
planlama ve iiretim kontrolii gibi islemler, bir¢cok farkli sorumluluk merkezinin
kaynak ve faaliyetlerini kapsamaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 148). Firmalarin
faaliyetleri veya iiretimi bircok farkli departmanin faaliyet ve kaynaklarinin
kullanilmasina bagli oldugu i¢in islem ve iiriinlerin birim maliyetlerinin dogru olarak
Olclilmesi amaci ile faaliyete dayali bir maliyet sisteminin kullanilmas1 gerekecektir

(Kaplan ve Norton, 2007:71).
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Faaliyet tabanli maliyetlendirme, farkli iiriin ve miisterilerin dolayli kaynaklar
ve destek kaynaklar1 tarafindan saglanan hizmetleri farkli miktarda kullandiklarini

gostermeye yarayan analitik bir modeldir (Kaplan ve Norton, 2006: 88).

Faaliyete dayali maliyetlendirme sistemi uygulayan isletmelerde; her
faaliyetin veya siirecin maliyetini 6grenmek; calisanlarin ve yoneticilerin dikkatini,
en verimsiz ve en az deger katan faaliyetlere yonlendirmeye ve bunlar iizerinde
tyilestirme caligmalarina baslamak icin Oncelikler belirlemeye yardimci olur.
Faaliyete dayali maliyetlendirme sistemi aym1 zamanda verimsiz operasyonlara
devam edildiginde her donem ne kadar harcama yapildigin1 ve maliyet artiglarin1 da

ortaya cikartir.

Termal turizm isletmelerinde, 6zellikle biiyiik 6lcekli ve kompleks yapidaki
isletmelerde, islem maliyetinin 6l¢iilmesi kurumsal ve finansal performans agisindan
son derece Onemli goriilmektedir. Termal turizm isletmeleri; saglik, konaklama,
yiyecek-igecek, rekreasyon gibi gelir getiren temel hizmet iiretim birimleri ile bu
birimlere destek olan ve gelir getirmeyen birimler olarak adlandirilan yonetim,
muhasebe, insan kaynaklari, pazarlama, satin alma, teknik hizmetler, giivenlik gibi

birimlerden olusan ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir.

Ozellikle saglik iiniteleri ve konaklama iinitelerinin bazi isletmelerde farkli
resepsiyonlarla ayrildigi, hizmetlerin ve islemlerin farkli sorumluluk merkezlerince
yiiriitiildiigii gortilmektedir. Farkli iirtin ve hizmetlerin iiretildigi bu kompleks ve cok
boyutlu yapida, farkli birimler ve farkli hizmet iiretim islemlerindeki harcamalarin,
verimlilik ve maliyet boyutlarinin ayr1 ayri ele alinarak incelenmesi ve her bir islem
icin isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin hangi oranda kullanildig1r ve bu islemin

temel finansal amaclara ne ol¢iide katki sagladig: tizerinde durulmalidir.

Kurumsal performans karnesi, islem maliyetlerinin Olciilmesi ve
derlendirilmesine yonelik ¢alismalarda, faaliyet tabanli maliyet sistemleri {izerinde
durulmasin1 ve isletmelerin kendilerine 6zgii iiretim siireclerinde yaptiklar1 islemlerin

maliyet Olciilerini  belirlemeye yonelik ama¢ ve Olciitler gelistirmelerini
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onermektedir. Bu anlamda termal turizm isletmeleri de maliyet Ol¢iilerini belirlemek
amaciyla, islem maliyetinin Olciilmesine yonelik ¢alismalarinin basinda, kendilerine

0zgii hedefler ve olgiitler belirlemeleri gerekmektedir.

2.3.3. Satis Sonrasi Hizmetler

Termal turizm isletmelerinde iiretim ve faydalanmanin es zamanli olusu, ilk
bakigta satig sonra hizmetlerin bu igletmelerde 6nemsiz goriilmesinde neden olabilir.
Gercekten de garanti, tamir, egitim ve bilgi destegi gibi satis sonrasi hizmetler,
termal turizm isletmeleri i¢cin s6z konusu olmayacaktir. Ancak; isletmeden mutlu,
saglikli ve memnun ayrilmis miisterilerle satis sonrasi iletisimin siirdiiriilmesi ve
miisterilerin Onceki bilgilerinden yararlanarak bu iletisimin iyilestirilmesi ve

gelistirilmesi ile memnuniyet, sadakate doniistiiriilebilir.

Termal turizm isletmelerinin hemen her biri dogal, iklimsel, termal kaynak
ozellikleri, yerlesim yeri vb. bircok agidan 6zgiin ve nadir niteliklere sahiptir. Ayrica
miisteri yapisinin onemli bir kismini, 6nceligi saglik ve termal tedavi olan miisteriler
olusturmaktadir. Bu nedenlerle termal turizm isletmelerinde sadik miisterilerin

oraninin ve oneminin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Sirketler miisteriyi elde tutmanin ve sadik miisteriler edinmenin, siirekli
olarak randimansiz miisterilerin yerini alacak yeni miisteriler edinmekten ¢ok daha
az maliyetli oldugunu fark etmislerdir. Ayrica isletmeyi sahiplenen, sadik miisteriler
yeni {iiriinlerin tasariminda aktif rol alirlar ve hizmet {iiretiminde, kalite zaman,
maliyetlerde gelisme ve iyilesmeler saglamaya yonelik tavsiyelerde bulunurlar

(Kaplan ve Norton, 2006:116).

Termal turizm isletmelerinde, iiretim ve faydalanmanin es zamanl olusu ve
miisteri yapisinin Ozellikleri, bu isletmelerde satis sonrasi hizmetlerin farkli bir
sekilde ele alinmasini ve iizerinde durulmasini gerektirmektedir. Satis sonrasi

hizmetler kavrami, termal turizm isletmelerinde “islem sonrasi iletisim” veya



174

“hizmetlerin sunumu sonrasi iletisimin siirdiiriilmesi” gibi anlamlarda kullanilabilir.
Yiiksek islem kalitesinden memnun miisterilerle, yakin ilgi ve iletisimin, miisteri
isletmede kaldig: siirece, her bir islem ve hizmetin sonrasinda da devam etmesi ve
miisteri isletmeden ayrildiktan sonra da bu iletisimin siirdiiriilmesi memnuniyetin
sadakate ve bagliliga donlismesini saglayacaktir. Bu anlamda yiiksek miisteri
memnuniyeti ve miisteri sadakatinin en 6nemli rekabet avantajlar1 olarak goriildiigii
termal turizm isletmelerinde, kurumsal performans karnesi operasyonlar siirecinde,
satig sonrasi hizmetler goz ardi edilmemeli ve isletmeye 6zgii amag¢ ve Olciiler

tizerinde durulmalidir.

2.4. Termal Turizm Isletmelerinde Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Isletmelerde finansal, miisteri ve i¢ islemler ile ilgili yiiksek hedeflerin
gerceklestirilmesi, kurumun 6grenme ve biiylime/gelisme yeteneklerine baglidir.
Ogrenme ve gelisme yeteneklerinin etkisi ise genellikle iic kaynaktan elde edilir.

Kaplan ve Norton bu kaynaklart;

= Beseri sermaye

= Bilgi sermayesi

= Orgiitsel sermaye
olarak gruplandirmakta, ayni zamanda bu kaynaklari, isletmelerin uzun dénemli
degerler iireten ve rekabet avantaji saglayan gayri maddi varliklar1 olarak

nitelendirmektedir (Kaplan ve Norton, 2007: 154).

Termal turizm isletmelerinde, 6grenme ve gelisme boyutunun kurumsal
performansin temel unsurlarin1 kapsayan son derece etkin ve 6nemli bir boyut oldugu
goriilmektedir. Termal turizm isletmelerinin saglik ve turizm gibi iki farkli alandaki
ozellikleri tek cati altinda toplamasi, grenme ve gelisme boyutunda incelenen ve bu
isletmelerde kurumsal performansin temel unsurlart olarak 6n plana ¢ikan beseri
sermaye, bilgi sermayesi ve Orgiitsel sermaye kapsamindaki unsurlarin Onemle

izerinde durulmasini gerektirmektedir.
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2.4.1. Beseri Sermaye

Termal turizm isletmelerinde iiretilen ve sunulan {iiriin (turistik {iriin) bilesik
iiriin 0zelligindedir. Bagka bir ifade ile miisteri memnuniyetinin olusmasi i¢in gerekli
olan ve fayda saglayan, saglik hizmetleri, konaklama, yeme - icme hizmetleri ile
rekreatif hizmetlerin tamami birlikte (bilesik) ve miikkemmel bir uyumla miisterilere
sunuldugunda anlamli olmakta ve ortaya iiriin-hizmet ¢ikmaktadir. Bunlardan birinde
eksiklik veya sikayetlerin olmasi, miisteri memnuniyetinin olugsmasini engelleyecek

ve miisterileri bagka isletme arayislarina itecektir.

Termal turizm isletmelerinin bu 6zelligi nedeniyle isletmede yerine getirilen
biitiin igler, gorevler ve biitiin birimler ile bu birimlerde gorev yapan bireyler, gruplar
ve tim calisanlar, kurumsal performansin Onemli birer unsurudur. Kapi
gorevlisinden, kat hizmetleri personeline, yiyecek — igcecek servis elamanlarindan,
termal kiir-tedavi hizmetleri sunan saglik personeline kadar tiim elemanlar bilesik

iiriiniin bir parcasi olmalar1 nedeniyle 6nem tasimaktadir.

Termal turizm isletmeleri gibi hizmet isletmelerinde, kurumsal performansin
ve igletmenin en Onemli deger yaratic1 ve rekabet avantaji unsurlari, isletmenin
yetenekli ve motivasyonlu calisanlar1 olarak goriilmektedir. Calisanlar ve ¢alisanlarla
ilgili; calisanlarin tatmini, ¢alisanlarin verimliligi, calisanlarin kaliciligi/devamlilig
gibi personel siirecleri ve islem kalitesini dogrudan etkileyen konular, kurumsal
performans karnesinde, isletmenin beseri sermayesi kapsaminda (gayri maddi
varliklar olarak) ayri bir boyutta degerlendirilmektedir. Calisanlar ile ilgili temel

gostergeler sekil 10 da siralanmistir (Kaplan ve Norton, 2007: 157).
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Sekil 10: Cahsanlarla ilgili Temel Gostergeler.

/ Sonuclar \
Temel Calisanlarin Calisanlarin
Kahcihg Verimliligi
Gostergeler
\ Calisanlarin /
Tatmini
Olanaklar I
Calisanlarin Teknolojik Calisma/Hareket
Yetenekleri Altyap Ortamu

Kaynak: Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem
Yayinlari, 2007, s.157.

Calisanlarin  Memnuniyeti (tatmini), ©zellikle calisanlarin verimlilik ve
basarisim kisisel olarak sundugu, insanlart mutlu ve tatmin etmenin temel amacg
oldugu islerde onemlidir. Ozellikle, miisterilerle direkt iliskide bulunan turizm
isletmelerinde calisan memnuniyeti daha fazla one c¢ikmaktadir. Farkli insanlara
hizmet veren ve son derece yorucu bu tiir isletmelerde isinden memnun olmayan bir

personelin verimli calismasi olasi degildir (Ehtiyar, 1996: 109).

Is tatmini/memnuniyeti calisanin toplam is cercevesinden, ©rnegin isin
kendisinden, yoneticilerden, calisma grubundan ve is organizasyonundan elde
etmeye caba gosterdigi rahatlatict bir duygudur. Kisinin gereksinimleri ve sahip
oldugu deger yargilari, yaptig1 is ile uyumlu ise is tatmini s6z konusudur. Is tatmini,
isin ¢esitli yonlerine karsi beslenen tutumlarin toplami ve elde edilen sonuclari
beklentileri ne kadar karsiladigi ile ilgilidir. Calisan, isinden ve is ortamindan
beklentilerinin yeterince karsilanmadigi algisina sahip oldugu taktirde, is
tatminsizligi ortaya c¢ikmaktadir. Is tatminsizligi isgorenin isgiicii verimliliginin

olumsuz etkilenmesine, ise bagliliginin azalmasina ve iste§e bagh isgiici devir
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hizinin artmasina neden olmaktadir. Aym1 zamanda calisanin saghik durumunu da

olumsuz etkilemektedir (Akinci, 2002: 3).

Cagdas yonetim anlayisinda, hizmet sektorii isletmelerini basarili yada
basarisiz yapan unsurlarin en basinda calisanlar gelmektedir. Isletmelerden farkli
beklentileri olan isgorenleri isletme amaglarina yonlendirebilmek ve onlarin
performanslarim1  artirabilmek icin, c¢alisma yasaminda karsilastigi kosullarin
iyilestirilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Isgorenlerin, insan ihtiyaglarmi
karsilayabilmek amaciyla mal ve hizmet iiretiminde karsilastigi calisma kosullari,

calisma yasam kalitesinin niteligi acisindan onemlidir (Tinar, 1996:125).

Calisma yasam kalitesinin artirilmasi i¢in, insanlarin yalnizca bedensel degil,
zihinsel, psikolojik ve sosyal beklentilerini dikkate alarak calisma kosullarinin

iyilestirilmesi sarttir (Shulze, 1998: 519).

Calisma yasaminin kalitesiyle ilgili bir calismada, calisma yasaminda kalite
anlayisinin birbiriyle iliskili olan sekiz boyuttan meydana geldigi vurgulanmistir. Bu
boyutlar ¢calisma yasam kalitesinin yiikseltilmesi ve is tatmininin saglanmasi i¢in

gereklidir. Bunlar (Solmus, 2000: 37):

-Yeterli ve adil iicret

-Giivenilir ve saglikli ¢calisma kosullar

-Bireysel kapasitenin gelistirilmesi ve kullanilmasi i¢in olanaklar sunulmasi
-Siirekli gelisme ve giivenlik icin gelecege yonelik firsatlarin sunulmasi
-Orgiit i¢inde sosyal biitiinlesme

-Calisanlarin, kisisel dokunulmazlik, diisiincelerini ifade edebilme ve esitlik
haklar1

-Bireyin orgiitteki ¢alisan rolii ile yagsamdaki diger rolleri arasindaki denge

-Sosyal sorumluluklar1 olan bir is orgiitii, gibi onemli boyutlardir.

Termal turizm isletmelerinde, saglik, huzur, mutluluk gibi soyut icerikli

faydalarin sunulmasinda, yiiksek islem kalitesi ile miikemmel algilanan hizmetlerin
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iretilmesinde, performansta atilim  yapacak stratejilerin  ve  hedeflerin
gerceklestirilmesinde gerekli olan en onemli iiretim unsuru isletmenin calisanlaridir.
Bu perspektiften bakildiginda kurumsal performans karnesi (BSC) isletmelere,
calisanlarint en Onemli rekabet avantaji ve deger yaratict unsurlart (gayri maddi
varliklar1) olarak degerlendirmelerini ve bu anlayisla calisanlarin (beseri sermayenin)
gelistirilmesine ve giiniin sartlarina gore izlenmesine yonelik her isletmenin kendine

0zgii amag ve Olciiler belirlemelerini onermektedir.

Termal turizm isletmeleri, belirledikleri vizyon ve stratejilerini
gerceklestirme yoniindeki c¢alismalarinda ve iiretim siireglerinde oncelikle gerekli
olan igsgoren yeteneklerinin neler oldugunu ve mevcut isgorenlerin yeteneklerinin bu
gerekliligin ne kadarini karsiladigini, varsa iggoren yeteneklerindeki agig1 ve eksiklik
oranini incelemelidirler. Sonrasinda performans karnesinin tiim boyutlarinda
belirlenen amaclar1 destekleyecek yeteneklerin kazandirilmasi, ¢alisanlarin tatmini,
verimliligi ve siirekliligi gibi kurumsal performansi dogrudan etkileyecek konularin
degerlendirilmesine yonelik amac¢ ve Olciiler gelistirmeli ve belirli periyotlarla

gelismeleri izlemelidirler.

2.4.2. Bilgi Sermayesi - Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

Bilgi sermayesi, insan sermayesi gibi strateji baglaminda degerlidir. Ornegin
bir miisteri c¢oOziimleri stratejisi en biiylik faydayr miisterilerinin tercihleri ve
davranislar1 hakkinda bilgi saglayan ve miisterileriyle iletisimi, miisteri hizmetlerini
ve miisteriyi elde tutmayi gelistiren bilgi sistemlerinden saglar. Bu nedenle yoneticilerin,
bilgi sermayesi portfoylerinin kurulusun performans karnesindeki stratejik siireglerle

uyumlastirilmasini saglamalar1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2006: 255).

Kurumsal performans karnesi yoneticilere, kurulusun bilgi sermayesinin,
isletme stratejisini tiim boyutlarda desteklemeye ve uyumlastirmaya hazir olma
derecesini degerlendirmeye yonelik Olciiler belirlemelerini 6nermektedir. Bilgi

sermayesi iki bilesenden olusur; teknoloji altyapisi ve bilgi sermayesi uygulamalari.
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Bilgi, bilgi birikimi ve teknolojiden olusan bir paket olan bilgi sermayesi
uygulamalar1 kurulusun kilit ic¢ siirecleri olan yenilik, miisteri yonetimi, operasyon
yonetimi gibi siirecleri desteklemek i¢in teknolojik altyapiyr kullanir (Kaplan ve

Norton, 2006: 251).

Teknoloji, operasyon performansinin artirilmasinda kritik bir rol oynar. Rutin
ve yogun emek gerektiren cogu siirece, daha diisilk maliyet daha tutarli kalite ve
daha hizli isleme zamanlar1 elde etmek icin otomasyon uygulanabilir. Ayrica
Maliyetlerini, kaliteyi, teslimat siiresini ve miisteri hizmetlerini siirekli olarak
iyilestirmek isteyen bir kurulus icin siirecler, iiriinler, hizmetler ve miisterilerle ilgili
bilginin 6n u¢ calisanlar i¢in kullanilabilirligine dair Olgiilerin kritik 6nemi vardir

(Kaplan ve Norton, 2006: 85,86).

Termal turizm isletmelerinde bilgi sermayesi, termal kaynak degeri ve
isletmenin calisanlar1 (insan sermayesi) gibi stratejik onem tasiyan degerlerdendir.
Ozellikle termal su kaynaklarina dayali sunulan saghik hizmetleri, giiniimiiziin
kiiresel gerekliliklerine uygun bilgi, otomasyon ve teknolojik sistemler ile
desteklenmelidir. Bilgi sistemleri ve teknoloji giiniimiizde bas dondiiriicii bir hizla
gelismekte ve insanlarin saglik, konfor ve eglence arayislarina hizmet edecek sekilde

kullanilmaktadir.

Bilgi caginin getirdigi siiratle bilgiye ulasan termal turizm miisterisi, saglik,
mutluluk ve eglenceye yonelik en ileri bilgi, otomasyon ve teknolojik sistemleri,
kiiresel rekabet kosullarinda en uygun sekilde kendilerine sunan isletmeleri aramakta

ve secmektedirler.

Termal turizm isletmelerinde sunulan c¢ok cesitli icerikteki hizmetler ve farkli
miisteri yapis1 gibi bir¢ok faktor bilgiye, hizli, dogru ve zamaninda ulasilmasini ve
kurumsal performans karnesinin tiim boyutlarinda belirlenen amaglar ile isletmenin
stratejik hedeflerine ulastiracak bilgi sistemleri ve teknolojik alt yapinin
olusturulmasimi gerektirmektedir. Bu amacgla termal turizm isletmeleri, kurumsal

performans karnelerinin tiim boyutlarinda belirledikleri amaglar1 destekleyecek
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teknolojik altyap1 ve bilgi sistemlerinin yeterliligini sorgulayacak amag¢ ve Olgiiler

belirlemelidirler.

2.4.3. Orgiitsel Sermaye

Orgiitsel sermaye bir kurulusun stratejilerini yiiriitmek igin gerekli degisim
siirecini harekete gecirme ve siirdirme yetenegi olarak tamimlanmaktadir.
Isletmelerin gayri maddi varliklari olarak nitelendirilen orgiitsel sermaye ve
kapsamindaki unsurlar basarili bir strateji uygulamasi icin biiyiik 6nem tasir. Kaplan
ve Norton oOrgiitsel sermayeyi olusturan dort unsuru su sekilde agiklamaktadir

(Kaplan ve Norton, 2006: 306-310).

= -Kiltiir: Yeni bir deger teklifi yaratmakta olan kuruluslarin miisteri
merkezleri bir kiiltiir yaratmalar1 gerekir.

= Liderlik: Yeni stratejinin gerektirdigi degisim ve doniisiim tiim kurulusta
iistiin liderlik meziyetlerinin sergilenmesini gerektirir.

=  Uyumlastirma: Kurulus i¢in belirlenen yeni yonler, iletisim ve performans
yonetimi  sitemlerinin,  kurulusun  basarmak  istedigi = amagclarla
uyumlastirilmasini gerektirir.

= Ekip Cahsmasi: Az sayidaki kritik siiregte kusursuz performansa verilen

biiyiik 6nem, ekip calismasinin ve 6grenmenin gerekliligini vurgulamaktadir.

Orgiitsel sermaye, stratejiyi uygulamak icin gerekli olan degisim ortamini
yaratir. Kiiltiirel degerlere, etkili liderlige, uyumlastirilmig bir isgiiciine ve ekip
caligsmasi ve bilgi paylasimina dayanmayan kapsamli bir degisim programi hayal bile
edilemez. “Olciimlenen sey, yonetilebilir. Olciimlenemeyen sey ise unutulur veya
kaybolur.” Orgiitsel sermaye bilesenlerinin her biri, bir stratejiyi basariyla yiiriitmek
icin gereklidir (Kaplan ve Norton, 2006:306). Bu nedenle isletmelerin kurumsal
performans karnesinde, Orgiitsel sermayenin bilesenlerinin her biri ile ilgili amag ve

oOlciiler belirlenmelidir.
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Termal turizm isletmeleri agisindan, kiiltiir, liderlik, uyumlastirma ve ekip
calismast gibi unsurlarin toplamindan olusan orgiitsel sermaye, isletmenin taklit
edilmesi en zor rekabet unsurlarindan ve hizmet iiretiminde en etkili gayri maddi
varliklarindan biri olarak nitelendirilebilir. Orgiitsel sermaye ve onu olusturan
unsurlarin her biri, emek yogun 6zellikler tagiyan, cesitli hizmet {iretim siire¢lerini ve
farkl1 miisteri yapisin1 biinyesinde toplayan termal turizm isletmelerinde, hizmet
tiretim siireclerini, stratejik uygulamalar1 ve kurumsal performansi dogrudan

etkileyen ¢ekirdek degerler ve yetenekleri olusturmaktadir.

Termal turizm isletmeleri, kurumsal performans karnelerinde, stratejileri ve
degisim giindemleri dogrultusunda gerekli olan ve isletmenin Orgiitsel sermayesini
olusturan kiiltiir, liderlik, uyumlastirma ve ekip c¢alismasi konularini kapsayan

degisimler ve gerekliliklerle ile ilgili amag ve Olciileri belirlemelidirler.
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BESINCi BOLUM

YONTEM VE SAHA ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN ONEMIi VE AMACI

Bu calismada, termal turizm isletmelerinde uygulanabilecek ¢ok boyutlu bir
kurumsal performans 6l¢me ve degerleme sistemini, (Balanced Scorecard) kurumsal
performans karnesi olarak isimlendirilen stratejik 6l¢me ve degerlendirme sistemi
baz alinarak gelistirmek ve termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslarini
O0lcme ve degerlendirmelerinde kendi yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri bir
(Balanced Scorecard) kurumsal performans karnesi modeli Onerisinde bulunmak

amaclanmistir.

Geleneksel performans Olciim sistemleri genellikle tek boyutlu ve gecmis
donemlerin degerlendirilmesine odaklanan performans oOlgiitleri iizerinden 6l¢cme ve
degerleme yapmaktadir. Bu tiir Ol¢iim sistemlerinde, kurumsal performansin
degerlendirilmesi ile ilgili olarak yalnizca finansal sonuglarin veya insan kaynaklari
ekseninde caliganlarin performansinin degerlendirilmesi izerinde
yogunlasilmaktadir. Ancak giiniimiiz isletmelerinin i¢inde bulunduklar1 kosullarda
tek boyutlu ve gecmise odaklanan geleneksel 6lgme ve degerleme sistemleri ile bir
veya birka¢ Ol¢iitiin kullanilmasi, kurumsal performans o6lgme ve degerlemede

yetersiz kalmaktadir.

Bu yetersizlikler nedeniyle geleneksel Olgcme ve degerleme sistemleri,
gelecege, yeniliklere, miisterilerin istek ve beklentilerindeki degisimlere, kiiresel ve
teknolojik gelisimlerdeki hiza, ekonomik, sosyal ve yonetsel alanlardaki degisimlere
uyum saglama, O0grenme ve gelisme gibi giliniimiizde ve gelecekte isletmelerin
odaklanmalar1 gereken konularda isletmelere fayda saglamaktan, vizyon ve hedef

gostermekten uzak kalmaktadir.
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Kurumsal performansi o6lgme ve degerleme konusundaki geleneksel
sistemlerin olumsuz sonuglarin1 gidermek amaciyla gelistirilen (BSC) kurumsal
performans karnesi; isletmeyi finans, miisteri, i¢ siirecler, 0grenme ve gelisme
boyutlariyla ele almakta, misyon, vizyon ve stratejilerin ol¢iilebilen hedefler haline
doniistiiriilerek gelecekte ve uzun donemde deger yaratmay1 hedeflemekte, kurumsal
performans 6lgme ve degerlemede c¢ok boyutlu, dengeli ve biitiinsel bir kurumsal

performans 6lgme ve degerleme sistemi olusturulmasini 6nermektedir.

Termal turizm, 6zellikle son yillarda turizm sektorii igerisinde saglik turizmi
ile birlikte hizla gelisen bir turizm tiiriidiir. Ozellikle iilkemizde zengin termal
kaynak potansiyelini etkin kullanmaya yonelik girisimlerle olusturulan modern
termal turizm isletmelerinin sayilarinin hizla arttigi goriilmektedir. Turizm ve saglik
gibi iki farkli sektoriin biitiinlestigi termal turizm isletmelerinde, konaklama-agirlama
hizmetleri, saglik hizmetleri ve rekreasyon-eglence hizmetleri gibi cesitli hizmetler
tek cati altinda biitiinlestirilerek sunulmaktadir. Hizmet alanlari, miisteri yapilari vb
alanlarda cesitlilikler {izerine kurulu termal turizm isletmelerinin kurumsal
performanslarinin ¢ok boyutlu bir 6lgme ve degerleme sistemi ile Olgiilmesi ve

degerlenmesi gerekmektedir.

Bu ¢alismada ‘‘Olcemedigimiz seyi yonetemeyiz’’ ve “Olcemedigimiz seyi
gelistiremeyiz’’ goriislerinin 1s181inda termal turizm isletmelerinin kendilerine 6zgii
faaliyet alanlarindan yola ¢ikarak ¢ok boyutlu bir kurumsal performans 6lgme ve
degerleme modeli olusturulmasi amaclanmigtir. Kurumsal performans karnesi (BSC)
modelinden yararlanilarak onerilecek bu model her bir termal turizm isletmesinin
kendine 0zgii misyon, vizyon ve stratejileri ile baglantili olarak isletmelerine

uyarlayabilecekleri ve kullanabilecekleri bir model olacaktir.

Diinyada bircok sektdrde ve isletmede olumlu sonuclar ile tescil edilen
kurumsal performans karnesi (BSC) modeli 6zelde termal turizm isletmelerinin de
kurumsal performanslarinin  gelistirilmesi ve isletmelerin yiiksek kurumsal

performansa yonelerek gelecege tasinmasi agisindan biiyiik onem arz etmektedir.
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2. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Calismanin arastirma asamasinda, termal turizm hareketliliginin yogunlastigi
Sakarya, Yalova, Bursa, Balikesir, [zmir, Afyon, Nevsehir illerinde faaliyet gosteren
lic, dort ve bes yi1ldizli termal turizm isletmelerinde, kurumsal performans degerleme
ile ilgili giincel uygulamalara iliskin elde edilen veriler ile bu isletmelerin iist diizey
yoneticilerinin deneyim ve goriisleri, termal turizm isletmelerinde uygulanabilecek
kurumsal  performans karnesi (BSC) modeli olusturulmast  yoniinde

degerlendirilmistir.

Modelin olusturulmasi ile ilgili bilgilerin saglanmasinda, belirtilen illerdeki
toplam yirmi alti termal turizm isletmesinin iist diizey yoneticilerinden randevu
almarak ve bizzat gidilerek yiiz yiize goriismeler gerceklestirilmistir. Bu
goriismelerde ekte yer alan “goriisme formu” kullanilmustir. Iki boliimden olusan bu
forumun birinci boliimii kurumsal performans karnesi (BSC) modelinin dort boyutu
ile ilgilidir. Ikinci boliim ise goriisiilen isletmelerin kurumsal performans degerleme
konusundaki giincel uygulamalarini belirlemeye yoneliktir. Goriisiilen isletmelerin
kurumsal performans degerlemede kullandiklar1 dokiimanlar ve formlardan bazilar

eklerde yer almaktadir.

Saha calismasinda nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Arastirmanin
icerigini olusturan veriler, nitel arastirma yontemlerinden en sik kullanilan teknik
olan “goriisme teknigi” ile elde edilmistir. Arastirmanin temel yaklasimi nitel
arastirma yonteminin tiimevarim yaklagimdir. Tiimevarim yaklasimi parcalarin
incelenmesini ve bu incelemelere dayanilarak biitiiniin tanimlanmasini amaglayan bir

yaklagimdir (islamoglu, 2002: 36).

Termal turizm isletmelerinin iist diizey yoneticilerinden goriisme teknigi ile
elde edilen veriler bu yaklasimla analiz edilerek kurumsal performans karnesi modeli

olusturulmustur.
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3.NITEL ARASTIRMA VE GORUSME FORMUNUN OLUSTURULMASI

Nitel aragtirmalar “godzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildig1 algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve
biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirmalardir”. Baska bir deyisle nitel arastirma, kuram olusturmay: temel alan bir
anlayisla sosyal olgular1 bagli bulunduklar1 ¢evre icerisinde aragtirmay1 ve anlamay1
on plana alan bir yaklasimdir. Bu tanimda ‘‘kuram olusturma’’ toplanan verilerden
yola cikarak daha 6nceden bilinmeyen bir takim sonuglart birbiri ile iligkisi i¢inde
aciklayan bir modelleme calismasi anlamina gelmektedir. Bu da aragtirmacinin esnek
olmasini, toplanan verilere gore arastirma siirecini yeniden bi¢imlendirmesini gerek
arastirma deseninin olugsmasinda gerekse toplanan verilerin analizinde tiimevarima

dayal1 bir yaklagim izlemesini gerektirir (Yildirim ve Simsek, 2005: 39).

Nitel arastirmalarda kisilerin belirli bir konu hakkinda ne diisiindiikleri, neden
oyle diisiindiikleri esas alinir. Nitel arastirma Ol¢lim yapmaz, icebakis saglayarak
arastirma konusu ile ilgili bireylerce aciklanan bakis agilarmin entegrasyonunu ve

analizini gerceklestirir (Akgiil, 2004: 132).

Nitel aragstirmalarin 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Hancock,1998:2):

-Nitel arastirmalar bireylerin bir konuya iligkin fikir, deneyim ve duygular ile
ilgilidirler.

-Sosyal olgulari, ni¢in, nasil ve ne sekilde, hangi tarzda gibi sorularla irdeler.
-Nitel arastirmalarda veriler sosyal olgular1 anlamaya yonelik kavram ve
teoriler gelistirmek icin kullanilir.

-Nitel arastirmalarda veriler bireylerle dogrudan iletisimle (goriisme gibi
tekniklerle) elde edilir. Verilerin toplanmasi zaman alicidir.

-Veri toplanmanin yogun ve zaman alic1 olmasi; drneklemin de az sayida

olmasini gerektirir.
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Nitel arastirmalarin siralanan bu 6zelliklerinin her biri bu arastirmanin icerigi

ve arastirma siirecinin safhalari ile ortiismektedir. Kisaca bu arastirmada;

= Termal turizm isletmeleri yoneticilerinin konuya iligkin deneyimlerine ve
fikirlerine basvurulmustur.

= QGorlisiilen yoneticiler ile termal turizm isletmelerinin kurumsal performans
karnelerinde (hangi) stratejik hedefler ve amaclar yer almalidir ve bu amaglar
ulagilip ulagilmadigr (nasil) dl¢iilmelidir. Sorularina cevap aranmaistir.

= Elde edilen veriler 1s1ginda termal turizm isletmelerine yonelik kurumsal
performans karnesi (BSC) modeli olusturmasi hedeflenmistir.

= Veriler, yoneticiler ile yiiz yiize goriisiilerek elde edilmistir.

= Termal turizm isletmelerinin sayilarinin diger turizm isletmelerine oranla ¢ok
az sayida olmasi ve termal kaynaklarin ve isletmelerin bir birbirlerine yakin
olmayip ¢ok genis bir alanda daginik bulunmasi gibi kisitlar nedeniyle 6rnek
kitleyi temsil edebilecek illerdeki ii¢, dort ve bes yildizli toplam yirmi alt1

isletme ile goriistilmiistiir.

Calisma siirecinde teorik ve kavramsal yap1 tamamlandiktan sonra arastirma
boliimiine yonelik sorularin yer aldigi goriisme formu olusturulmustur. Goriisme
formu uygulama Oncesinde gecerlilik, inandiricilik ve giivenilirlik konularinda
oncelikle bes akademisyen tarafindan ayr1 ayr1 incelenmis ve sonrasinda bes isletme
yoneticisinin de goriisleri alinmistir. Goriisme formunun son sekline getirilmesinin
ardindan, goriisiilecek isletme yoneticilerden randevu alinarak yiiz yiize goriisme
yontemiyle verilerin toplanmasi saglanmistir. Toplanan verilerin analizi ve
yorumlanmasi ile elde edilen sonuglar 1s18inda amaglanan model Onerisine

ulagmustir.

Arastirma siireci Simsek (2006) tarafindan sematize edilen ve sekil 11°de

belirtilen nitel arastirma siirecinin safhalar1 izlenerek yiiriitiilmiistiir.



187

Sekil 11: Nitel Arastirma Siireci

- -

-7 == =~ ~
- - ~—— ~
Pl _-- ~~_ S
e - Kuramsal / S~ N
ol T Kavramsal Y SN
7
S Yapi N N
/7 4 AN AN
//k /// Sonuclarin Arastirma '~ N
// S Uygulamaya Sorular: / N \\
N Aktarilmasi Denenceler \\ N
/N NI
7 O/ G
/ ’ 4? / N2 \\
\
/S /! Sonuglarm \@ N\
/ §// Simirlanmasi ve Alanmn / \\7; T\
/ : .. \ \
// < /, Genellenmesi Orneklemin @ \\
/ 3 / Belirlenmesi | " |
[ AN
Lo L
Lo Arastirma .
I Bulgularin <;,—,/"> . ) |
Lo 8 Problemi b
\ | Yorumlanmas | |
\ \ Arastirmact | I’
‘\ \\ Roliiniin / |
! \ Belirlenmesi /
\ \ Bulgularin J //
\\ \\ Betimlenmesi // /
\ \ / /
\ \ , /
\ \ / )/
NN Veri Toplama ,/ y
AN N Veri Araglarmm/ )/ /
NN Analizi Stratejilerinin 7 /
\ AN . Gelistirilmesj ” /
AN N Veri Toplama P L/
e es .o 7
AN AN N (goriisme, gozlem, s e
AN S dokiiman 7 P
. . 7
AN ~o incelemesi) Pl -
~N S P -
~N ~ - -
~ N S~ - - - -
> ~ ~ - . -~ -
~~._ GECERLIK -

-

~— ——

Kaynak: Simsek, Hasan,www.teged.org. 2006 sunumlar, erisim 30.09.2009

Arastirmada veri toplama yontemi olarak kullanilan “goériisme teknigi”, nitel
aragtirmalarda kullanilan ve temeli sozlii iletisime dayana bir tekniktir. Insanlarin
bakis acilarini, deneyimlerini ve algilarin1 ortaya koymada kullanilan olduk¢a giiglii
bir yontem olup pek ¢ok sosyal bilim alaninda etkili bir veri toplama yontemi olarak

yerini almistir (Yildirim ve Simsek, 2005: 39).

Goriigme tiirleri; goriismeye katilanlarin sayisina gore, bireysel ve grupca

goriismeler; goriisiilmek istenen kisiye gore liderler, uzmanlar ve halk ile yapilan
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gorlismeler; goriisme kurallarin  katiligina gore yapilanmis ve yapilanmamis

goriismeler seklinde siniflandirilmaktadir (Karalar, 1999:1).

Baska bir simiflandirmada goriismenin ii¢ tiiriiniin oldugu belirtmektedir.
Bunlar sohbet tarzi goriisme, goriisme formu yaklasimi ve standartlastirilmis agik
uclu goriisme tiirleridir. Bunlardan goriisme formu yontemi, benzer konulara
yonelmek yoluyla degisik insanlardan aym tiir bilgilerin alinmasi amaciyla uygulana
bir yontemdir. Standartlastirilmis acik ucglu goriisme tiirii ise dikkatlice yazilmis ve
belli bir siraya konulmus bir dizi sorudan olusur ve her goriisiilen bireye ayni tarzla

ve sirada sorulur (Yildirim ve Simsek, 2005: 123).

Bu arastirmada veri toplama teknigi olarak kullanilan goriisme tiirii; goriisme
formu yontemidir. Ayrica, bireysel goriisme ve liderle yapilan goriisme tiirleri

kapsamindadir.

Goriigsme siirecinde kullanilan goriisme formu, kurumsal performans karnesi
(BSC) ve kurumsal performans 6lgme ve degerleme literatiiriiniin taranmasi sonucu

olusturulmustur.

Iki boliimden olusan goriisme formunun birinci boliimiinde termal turizm
isletmelerinde uygulanabilecek kurumsal performans karnesi (BSC) modeline iligskin
finans, miisteri, i¢ islemler, 6§renme ve gelisme boyutu olmak iizere dort boyuttaki
amac ve Olciileri belirlemeye yonelik degerlendirmelere yer verilmistir. Ikinci
boliimde ise bu isletmelerdeki kurumsal performans dl¢gme ve degerlemeye yonelik
giincel uygulamalar sorgulanmistir. Ayrica yoOneticilerin farkli goriislerini ve
isletmelerine 0zgii uygulamalar1 belirtmelerine yonelik agik ug¢lu sorulara da yer

verilerek goriisme formu uygulanmustir.
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4. ARASTIRMANIN AMACI VE MODEL OLUSTURMA SURECIH

Model “Ornek, kuram, tip” anlamlara gelmektedir. Birkac temel degisken ele
alinarak karmasik bir sistemin temsil edilmesidir. Modeller genellikle karmasik nitelikteki

gergek olaylar basit yoldan anlayabilmek i¢in kurulurlar (Seyidoglu, 2001: 307).

Model terim, etimolojik olarak, Latince’de 6l¢ii, uygun 6l¢ii veya bigim, tarz
anlamina gelen “modus” sozciigiiniin kiigiiltmeli sekli olan “modulus” sozciiglinden

gelir. Zamanimizda ‘‘model’’e her cesit kurgu anlami yiiklenmektedir.

Insan zihni anlama, kavrama, gérmeye calisma cabasinda siirekli olarak yeni
kavramlar iiretip baglantilar gelistirerek tasarimlar kurar. Realitede olanlar1 yada
olmas1 gerekenleri diisiiniir. Bu diisiinme cesitli tiirden kurgular yardimiyla yapilir.
Insanin kavrama, anlama cabasinda kullandig1 bu kurgulara ‘‘model’’ denmektedir

(Mainzer, 1988: 45).

Realite olani; bilim ile anlama s6z konusu oldugunda, ona bakma araci, daha
once ortaya konmus ve kullanilmakta olan bir model olmaktadir. Boyle bir model

yoksa; o zaman bir model olusturulmasi gerektigi diisiiniiliir.

Model kavraminin, fizik, matematik, sosyoloji, ekonomi gibi bir¢ok bilim
dalinda sikca kullamildigr goriilmektedir. Konumuza en yakin alan olan ekonomide
model; bir yandan ekonomik iliskilerin olusturdugu bir durumu agiklayan *‘teori’’
anlaminda kullanilmaktadir. Diger yandan ise model; bir toplumsal sorunun nasil
coziilebilecegi sorusuna verilen yanit anlaminda; diger bir deyisle bir sorunun
¢oziimii i¢in izlenmesi gereken yol yada alinmasi gereken Onlemler biitiinii
anlaminda kullanilmaktadir. Bu bakimdan sorunun ¢oziimii i¢in izlenmesi gereken

yol model olmaktadir (Giizel, 1988: 56)
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Arastirma Kkonusunu olusturan “termal turizm isletmelerinde kurumsal
performans degerleme ve kurumsal performans karnesi (BSC) olusturulmasi”
konusunda izlenmesi gereken yolu ortaya koymaya calisan, model Onerisinin amaci

ve temelindeki yaklasimlar sunlardir;

» Termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC)
sisteminin uygulanabilirliginin, y0Oneticilerin goriislerine bagvurularak
sorgulanmast;

» Termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturulmasinda kullanilabilecek amaglar ve bu amaglar1 test etmeye
yonelik ol¢iitlerin belirlenmesi;

* Termal turizm isletmelerinde, kurumsal performans degerleme konusundaki

giincel uygulamalarin ve yontemlerinin belirlenmesi.

Bu yaklasimlardan hareketle yiiriitilen arastirmada, termal turizm
isletmelerinde kurumsal performans degerleme konusunda onemli eksikliklerin ve
sorunlarin oldugu ve bu sorunlarin c¢oziimiine yonelik izlenmesi gereken yolda
kurumsal performans karnesi (BSC) modelinin 6rnek alinmasi ve onerilmesinin
uygun ve gerekli oldugu sonucuna varilmistir. Ozetle arastirma konusunu olusturan
model Onerisi; termal turizm isletmelerinde kurumsal performans degerleme

konusunda izlenmesi gereken yolu agiklayan ornegi ve modeli ortaya koymaktadir.

Kaplan ve Norton’un gelistirdikleri kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturma siireci, Olve ve Wetter tarafinda “Performance Drivers” isimli eserde
sematize edilmistir. Calismanin odagindaki model 6nerisinin temelini olusturan siire¢
(Olve ve Wetter, 2000:42)’den uyarlanarak olusturulmustur. Model ile kurumsal
performans degerlemede izlenecek yol ve siire¢, kurumsal performans karnesi (BSC)
temel alinarak sematize edilmektedir. Bu siire¢, her bir termal turizm isletmesinin
kendi Ozgiin yapilarina uyarlayabilecekleri ve kurumsal performans karnelerini

olusturmada kullanabilecekleri bir modeli ortaya koymaktadir.
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Sekil: 12 Kurumsal Performans Karnesi ( BSC ) Olusturma Siireci Modeli

ViZYONUN ( VIZYON )
Sorgulanmasi ve
Belirlenmesi l
l \4 y y
FINANS MUSTERI iC iSLEMLER OGRENME VE
BOYUTLAR GELISME
STRATEJIK
AMACLAR AMACLAR AMACLAR AMACLAR AMACLAR
ve
Bu amaclar
Gergeklestirmek
icin Gerekli Olan l l l l
KRITIK KRITiK KRITIK KRITiK KRITIK
BASART BASARI BASARI BASARI BASARI
FAKTORLERI FAKTORLERI FAKTORLERI FAKTORLERI FAKTORLERI
o OLCUTLER OLCUTLER OLCUTLER OLCUTLER
OLCUTLER
HEDEFLER HEDEFLER HEDEFLER HEDEFLER
HEDEFLER
ve
Bu Hedeflere
Ulastiracak 1 l l l
GIiRiSIMLER GIiRISIMLER GIiRiSIMLER GIiRiSIMLER GIRiSIMLER

|

Sonuclarm
Olciilmesi ve
Degerlendirilmesi

|

|

|

|

OLCME VE DEGERLEME

Modelde goriildiigii lizere kurumsal performans karnesi (BSC) kurumsal

performans degerlemede, isletmeyi dort boyutta, biitiiniiyle ele almakta, her boyut
icin 0Ozgilin stratejik amaclar ve bu amaclar1 test etmeye yonelik Olgiilerin
belirlenmesine odaklanmaktadir. Belirlenen amacglarin gerceklestirilmesi neticesinde
ulasilmasi tasarlanan hedeflerin tespit edilmesi ve bu hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli
olan uygulamalar ve hareket planlarinin olusturulmast seklindeki bir siirecin
benimsenmesini 6neren kurumsal performans karnesi (BSC) isletmelere vizyoner bir bakis

acist ile sistematik 6lgme ve degerlemeye dayanan bir yonetim anlayisi kazandirmaktadir.
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Modele temel olan, kurumsal performans karnesi (BSC) olusturma siireci

asagidaki sekilde agiklanabilir.

Isletmeler oncelikle gelecekteki vizyonumuz nedir? Sorusunu net bir sekilde

(X3

cevaplamali ve “ vizyonun” isletmenin tiim kademeleri tarafindan bilinmesini ve

benimsenmesini saglamalidir.

ikinci olarak; belirlenen vizyonun gerceklesmesine yonelik isletmenin
stratejik amagclari, kurumsal performans karnesinin (BSC) her bir boyutu i¢in ayr1

ayr1 sorgulanmal1 ve cevaplanmalidir.

Uciincii olarak; belirlenen stratejik amaclarin gerceklestirilmesi igin gerekli
olan kritik basar1 faktorlerinin, kaynak ve kabiliyetlerin neler oldugu ve isletmenin

bunlara sahip olup olmadigi sorgulanmalidir.

Dordiincii olarak; belirlenen stratejik amaclarin gerceklestirilmesi yoniinde
yiiriitiilen cabalarin sonuglarini 6lgme ve degerlemede kullanilacak olgiitlerin neler
olacagi; bagka bir ifade ile amaglarin gerceklesip gerceklesmedigi veya hangi ol¢iide

gerceklestigini izlemek i¢in kullanilacak olciitler belirlenmelidir.

Besinci olarak; belirlenen vizyon ve stratejik amaglara ulasma yoniindeki
hedefler ve bu “ hedeflerin gerceklestirilmesi icin yapilmasi gerekenler”, eylemler ve

girisimler planlanmalidur.

Son olarak da tiim faaliyetlerin sonuclar1 belirlenen oOlgiitler kullanilarak
olgiilmeli ve degerlendirilmelidir. Olgme ve degerlemelerden elde edilen bilgiler ve
ulagilan sonuglar siirecin yenilenerek devami igin gerekli olan verilerin temelini

olusturacaktir.

Termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturulmasina yonelik her bir boyuta iligkin amag¢ ve ol¢iiler ile arastirmadan elde

edilen sonuclara ileride deginilmistir.
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5. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren termal turizm tesisleri
olusturmaktadir. Arastirmanin Orneklemini ise, termal turizm faaliyetlerinin
yogunlastig1 ve termal turizmde, iilkemizde on plana cikan iller ve bu illerdeki iic,
dort ve bes yildizli termal turizm isletmeleri olusturmaktadir. Orneklemi olusturan

isletmelere ait bilgiler Tablo 13’de goriilmektedir.

Ug, dort ve bes yildizli isletmelerin arastirma kapsamina dahil edilmesi, bu
biiyiikliiklerdeki isletmelerde stratejik yonetim ve kurumsal performans degerlemeye

yonelik uygulamalarin oldugu veya olmasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir.

Arastirma kapsaminda belirlenen isletmeler, termal su kaynaklarina dayanan
saglhik hizmetleri, konaklama-agirlama hizmetleri ve rekreasyon hizmetlerini
biitiinlestiren, genis insan kaynaklarina sahip ve kurumsal yonetim anlayisiyla
yonetilen isletmelerdir. Yerli ve yabanci miisteri gruplarina hitap eden bu isletmeler
kiiresel rekabet sartlarinda faaliyet gostermektedir. Bu nedenlerle kurumsal
performans degerlemeye yonelik yontemlerin ve ¢abalarin bu isletmelerde sistematik
yiiriitilmesi gerektigi gerceginden hareketle, bu biiyiikliikteki isletmeler arastirma

kapsaminda belirlenmistir.



Tablo 13: Arastirmanin Orneklemini Olusturan isletmeler ve Temel Ozellikleri
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OTEL ADI
YIDIZ SAYISI

ADRESI

OZELLIKLER

TERMAL TESIS

REKREASYON

Giiral Sapanca

Tepebasi Mah.Sehit
Cevdet Ko¢ Cad. No:73

Aliva SPA& Wellness, Saghk YasamMerkezi,

Doga Sporlari, Balo ve Konferans Salonu,

Termal Havuzlar, Isvec Masaji, Hidroterapi

Tiirk Hamamlar, Aromaterapi Masaji, Parafin

Sinema Kuliibii, Cocuk Kuliibii, Masa Tenisi,

Bilardo, Okculuk, Tenis Kortlary, Aligveris

Skl
Sapanca/SAKARYA Giizellik Merkezi. Bakimi, Camur Viicut Bakima. Merkezi, Magazalar

Kuzuluk Kuzuluk Beldesi Akyazi. | Termal&Saghk, Restaurant & Cafe, Bay ve Bayan Ayri Termal Havuzlar, Go-Kart, Langirt, Air-Hokey, Masa Tenisi,

H oAk SAKARYA Toplanti ve Kongre, Alisveris Merkezi Masaj Cesitleri, Saunalar Hali Saha, Basketbol Sahasi, Animasyonlar

. . Nua Wellness &SPA, Termal Havuzlar, Cilt, Yiiz ve Viicut Bakimlari, i
Richmond Nua Wellness | Riistempasa Mahallesi . X . X Spor Salonu, Oyun Salonlari, Fitness, Satrang,
i B 14 Yagsindan Kiigiik Cocuklar Wellness (Saglk) | Cesitli Masajlar Sauna, Fitness Merkezi, Solaryum, . .

Spa Sahilyolu Mevkii 54600 . . . . . X — Bowling, Bilardo, Cocuk Kuliibii, Cocuk

e Alamna Giremezler, Sigara Icilmeyen Odalar, Spa & Saghk Merkezi, Masaj, Jakuzi, Tiirk X . R
e Sapanca / SAKARYA Animasyonu, Kiitiiphane, Kano, Tenis Kortu

Engelli Konuklar icin Odalar/imkanlar

Hamami/Buhar Banyosu, Acik Yiizme Havuzu

Yalova Termal

T.C Saghk Bak.Yalova
Kaphcalar Isletme

Termal& Saglik, Seminer Salonu,

Odalarda Sicak Su, Masaj, Fin Hamamu,

Miize/Tarihi Kahntlar/Konaklar, Gezi Parkuru, 1.
Dereceden Dogal, Arkeolojik ve Tarihi Sit Alandr.

dpddeor Idaresi Restaurant & Cafe,Orman-Cinar Cafe 4 Mevsim A¢ik Havuz, Yaver Koskii, Asiklar Yolu, U¢ Azizler,
Termal / YALOVA Ata Park, Su Diisen Selalesi
Uvezpinar Mahallesi

Thermalium Wellness

Dr.Asuman Bey Caddesi

Vanida& Wellness& SPA,

Kapali ve Acik Termal Havuzlar, Termal Bay ve

Satrang, Bilardo, Fitness Center,

Park Restaurant & Bar, i . Cocuk Havuzu, Cocuk Kuliibii, Cocuk
e No:84-A X Bayan Tiirk Hamamlari, Masaj Odalart i
e Toplanti ve Seminer Salonlart Animasyonlar, Internet.
Termal/YALOVA
Gonliiferah Cekirge 1. Murat Cad. Termal & SPA, Toplanti ve Kongre Masaj, Termal Havuzlar, Cocuklar I¢cin Oyun Alanlari, Masa Tenisi,
ok No:22 / Bursa Salonlari, Barlar, Emanet Kasalar, Tiirk Hamamlan, Jakuzi Spor Salonu, Internet.
i Masaj Salonu, Bay ve Bayan Tiirk Hamamz, Actk i
Kervansaray Fevzi Cakmak Cad. No: Termal & SPA, Restaurant & Barlar, Oyun Salonlar, Fitness Center,
et . ve Kapali Termal Havuzlar, Cocuk Termal L
29 Osmangazi / Bursa Toplanti ve Kongre Salonlart Masa Tenisi, Bilardo
Havuzu
i . Termal & SPA, Restaurant & X . .
Anatolia Cekirge Meydani 16070 Masaj, Jakuzi Termal Hamamlar, Acik Yiizme Erkek ve Bayan Kuaforii Internet,
e Barlar,Konferans, Balo ve Toplanti

Cekirge / Bursa

Salonlari, Business Center

Havuzu, Tiirk Hamamina Ozgii Ufak Havuzlar

Fitness Center, Cocuk Havuzu

Asya Pamukc¢u Termal
siesfesiesiesks

Izmir Yolu 14.Km.

Balikesir

SPA, Restaurant & Bar, Konferans, Balo ve

Toplanti Salonlari, Diigiin ve Banket

Kapali, Acik, Cocuk ve Terapi Havuzlari, Buhar,
Camur, Bitki ve Cikolata Banyosu, Cilt, Ayak ve

Viicut Bakimlar

Yiizime Havuzlari, Fitness Center, Internet
Erisimi, Cocuk Havuzu, Cocuk Kuliibii, Cocuk

Animasyonlari,
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Saruhan Termal Hotel

Canakkale Yolu Uzeri

SPA Wellness Center, Restaurant & Barlar,

Termal Banyolar & Havuzlar, Volkanik Masaj,

Kablosuz Internet, Fitness Center, Cocuk Oyun

Aok Edremit / Balikesir Toplanti ve Kongre Salonlari, Jakuzili ve Saunali, Ozel Aile Banyolar: Odasi, Masa Tenisi, Bilardo
Adramis Izmir Yolu 5.Km Termal Su, Yar: Olimpik Kapali ve Actk Yiizme .
. Termal & SPA, Restaurant & Bar, . . ... | Hali Saha, Basketbol, Voleybol ve Mini Futbol
Termal Hotel Bostanci Koyii Edremit / i Havuzu, Buhar Odasi, Masaj Hizmetleri, Jakuzili i i
e . Toplanti & Seminer Salonlar: . Sahalar, Tenis Kortu, Fitness Center,
Balikesir Aile Banyolari,

Balcova Termal Otel
sesfesiesieske

Balcova Termal,

Balgova / Izmir

Termal SPA & Wellness,
Klinik, Saghk Hizmetleri Merkezi, Eglence

Merkezi, Toplanti & Seminer Salonlari,

Klinik, Saghk Hizmetleri, Uzman Saglk Personeli
Kadrosu, Tiirk Hamami, Masaj Hizmetleri, Cilt
Bakumi, Acik ve Kapali Havuzlar, Sauna,

Cesitli Spor Aktiviteleri, Animasyonlar, Su
Sporlart Merkezi, Aquacity, Fitness, Crea Club
Tenis, Aligverig Merkezi, Giizellik Salonu, Cocuk
oyun parki, Mini Golf Sahast

Sheraton Cesme

Hotel, Resort & Spa
Saesfestest

Sifne Caddesi No:35
Ihca

Cesme / Izmir

SPA& Wellness Center, Ozel Vip Salonlar,
Eglence Merkezi, Toplanti Salonlart

Balili Masozler ile Masaj, Termal Thalasso
Havuzlari, Spa Terapileri, Termal Spa Merkezi

Katamaran, Riizgar Sorfii, Kite Surfing, Su
Kayag, Banana, Fitness , Tenis,

Bilardo,Bowling

Altin Yunus
sesfeskesiesk

Boyalik Mevkii, Kalem

Burnu Cesme / Izmir

Bio Venus & SPA Eglence Merkezi,
Toplanti & Konferans Salonlart,

Termal Havuzlar, Hamam ve Sauna Hizmetleri,
Cilt ve Viicut Bakumlari, Masaj Hizmetleri, Actk

Havuzlar

Tekne Gezileri, Cesitli Oyun Salonlari, Cocuk
Kuliibii, Havuzlar ve Plaj, Animasyonlar, Su

Sporlart Merkezi, Tenis Kuliibii

Lidya Sardes

Kursunlu Kaplicalar

Termal & SPA, Restaurant & Bar,

Viicut Bakimlari, Yenileyici Cilt Bakimlari,

Oyun Salonlar, Fitness Center,

Thermal Hotel& Spa Sauna, Buhar Banyosu ve Kar Cesmesi Bali’li ,
Yolu Salihli / Manisa Toplanti & Seminer Salonlari Masa Tenisi, Bilardo Kablosuz Internet,
ek Masaizler,
Ikbal . Termal SPA & Wellness, Termal Su, Aroma Terapi Banyolari, Camur Internet Cafe, Futbol,Voleybol Sahalari, Masa
Izmir Karayolu 9.Km. . L. . .
Deluxe Hotel i Spor, Saglk, Giizellik, Restaurant & Bar, Banyosu, Masaj, Cilt ve Viicut Bakum, Tiirk Tenisi, Tenis Kortlary, Saghk Kuliibii
destessiesk Afyonkarahisar

Toplanti & Seminer Salonlart

Hamamlar: Bay ve Bayan Termal Havuzlar

Fitness Center, Animasyonlar

Korel Thermal

Kiitahya Karayolu 13.

Termal & SPA, Klinik,

Termal Su, Aroma Terapi Banyolari, Camur

Internet Cafe, Futbol,Voleybol Sahalari, Masa

Resort Clinic&Spa Km. Afyonkarahi Eglence & Spor, Restaurant & Bar, Banyosu, Masaj, Cilt ve Viicut Bakumu, Tiirk Tenisi, Tenis Kortlary, Saghk Kuliibii
m. onkarahisar
Aok ke ok sk Y Toplanti & Seminer salonlar: Hamamlar: Bay ve Bayan Termal Havuzlar Fitness Center, Animasyonlar
Kardelen Camur Banyolari, Eski Camur Banyolar,
Sandikli Beld. Sandikli Beld. . Yiiriiyiis Parkurlary, Futbol Sahas Atari ve
Jeotermal Su, Resmi Saghk Heyet Raporu Ile Kiir Merkezi (Su Banyosu, Camur Banyosu, Tiirk
Yeni Termal Otel Yeni Termal Otel X Oyun Salonu, Giizellik Salonu, Disko, Marketler,
e . Sevkli Hasta Kabulii, Toplanti Salonu Hamamu), Acik ve Kapali Yiizme Havuzlar, Kiikiirtlii .
- Sandikli/Afyonkarahisar Turistik Esya Reyonlari,
havuzlar
Orucoglu Termal SPA & Wellness, Giinii Birlik Turlar, Kablosuz Internet, Cocuk
Kiitahya Karayolu 14. Acik ve Kapali Termal Havuzlary, Bay Bayan Ayri
Thermal Resort . Spor, Saghk, Giizellik, Restaurant & Bar, N Lo . Karnavallari, Spor, Sinema, Cocuk Parklar
et Km. Afyonkarahisar Yiizme Havuzlari, Masaj, Cilt ve Viicut Bakumi

Toplanti & Seminer Salonlar:

Fitness Center, Animasyonlar
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Tzmir Karayolu Uzeri

SPA Otel & Convention Center,

Acik ve Kapali Yiizme Havuzu, Cocuk Havuzu, Kneipp,

Kuafir, Kablosuz Internet, Otopark, Masa

Anemon .
A, 8.Km Superior, Delux, Corner ve Connection Odalar Sauna, Anemon GYM, Klasik ve Temali Masaj Odalar, | Tenisi, Bilardo, Internet Cafe, Animasyon ve
Afyonkarahisar Ozel Konferans ve Toplanti Salonlart Macera Duslari ve Ozel Thermal Banyo Odalart Eglence
Divaibis . D-Smart Salonu - Digiturk Salonu - Sinema
. Termal Resort Hotel&SPA, Tiirk Hamami, Buhar Banyosu, Sauna, Jakuzi, .
Termal Resort Hotel& | Kaplica Mevkii Kozakl. Internet Cafe, Bilardo ve Masa Tenisi,
Spor, Saglk, Giizellik Fin Hamam, Acik ve Kapal Yiizme Havuzu, Cocuk
Spa Nevsehir Mini Golf, Fitnes Center, Cocuk Mini Parklart,
A, Konferans ve Toplanti Salonlart Havuzu, . .
Sark Koseleri
Termalya Termal Hotel | Kaplicalar Mevkii Termal Resort Hotel Tiirk Hamami, Sauna, Termal Havuz, Fast Food, Market, Vitamin Bar, Internet Cafe,

ool Kozakl. Nevsehir Konferans ve Toplanti Salon Doktor, Hemygire, Masa Tenisi ve Bilardo Salonu, Fitness, Kuafor,

Actk ve Kapali Thermal Yiizme Havuzlart ,Bay ve Internet Cafe , Roof, Bilardo ve Masa Tenisi,
Grand Termal Hotel Kaplica Caddesi Termal Hotel Bayan Ayr Yiizme Havuzlar ,Jakuzili ve Saunali Ozel | Oyun Salonlari, Sinema Salonu, Sark Kisesi,

Aok ke ke sk Kozakli / Nevsehir Konferans ve Toplanti Salonlart Aile Banyolari, Sauna' Genel Viicut Masajlari, Cilt, | Kapali ve actk ¢cocuk oyun alanlar, Yiiriiyiis
Viicut Bakimlar, Alanlari ve Bahge,
Tiirk Hamami, Bay Bayan Thermal Havuzlar,

Roza Resort Termal .. Thermal Resort Hotel & SPA Cocuk Kuliibii, Mini Futbol Sahast ve Cesitli
Kaplicalar Mevkii . . Thermal Jakuzili Aile Banyosu, Termal & Giizellik . .
Hotel i Termal & Giizellik Merkezi, . . Spor Aktiviteleri, Oyun Salonu, Cocuk
e Kozakli Nevsehir Mrk, Masaj Odalari, Cilt Bakum, El, Ayak Bakumi, . X
e Konferans ve Toplanti Salonlart Parklary, Animasyonlar, Fitnes Center
Termal Camur Uygulamalart
Dadak Thermal Emek Mahallesi Kaplica | Termal SPA& Wellness, Sauna, Tiirk Hamami, Fin Hamam Masa Tenisi, Internet Cafe, Bilardo,

Spa& Wellness Hotel
sesfestess

Caddesi No:198 Kozakl
Nevsehir

Termal & Giizellik Merkezi,

Restaurant & Bar, Toplanti Salonlari,

Bay - Bayan Ayri Termal havuzlar, Masaj, VIP
aile banyolan, Saghk&Giizellik

Oyun Salonlari, Sinema Salonu, Disco,

Fitness Center

Asos Deluxe Thermal

Spa& Wellness Hotel
seslesfesteste

Kaplicalar Mevkii
Kozakli Nevsehir

Termal Spa& Wellness,
Termal & Giizellik Merkezi,

Toplanti ve Kongre Salonlari,

Tiirk Hamami, Bay Bayan Thermal Havuzlar,
Thermal Jakuzili Aile Banyosu, Termal & Giizellik
Mrk, Masaj Odalan, Cilt Bakumi, El, Ayak Bakimi,

Termal Camur Uygulamalart

Air Hockey, Oyun Salonlar, Bilardo,
Masa Tenisi, Voleybol, internet Cafe, Sinema

Salonu, Cocuk Kuliibii, Disco, Fitness Center
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6. EVRENIN OZELLIKLERIi VE MODELIN GEREKCELERI

Termal turizm, saglik turizminin paralelinde Diinyada ve iilkemizde hizla
gelismekte olan bir turizm tiiriidiir. Son yillarda bu alana olan ilginin, bakanlik
diizeyinde, yatinmcilar diizeyinde ve turist diizeyinde onemli Olgiide arttigi, bircok
isletmenin hizmete girdigi ve yenilerinin yapimina yonelik yatirnmlarin da devam
ettigi goriilmektedir. Ulkemizin termal turizm potansiyelinin, iilkemiz turizmi
acisindan cok onemli oldugu gerceginden hareketle arastirma alami olarak termal
turizm isletmeleri secilmis ve bu isletmelerin kurumsal performanslarini 6lgme ve
degerlemede kullanabilecekleri, geleneksel sistemlerin eksikliklerini giderecek

giincel bir model 6nerisinde bulunmak amaglanmistir.

Literatiir incelemeleri ve bu ¢alismada ortaya ¢ikan bulgular; termal turizm
isletmelerinde kurumsal performans 6lgme ve degerleme adina isletmelerin biiyiik
cogunlugunun, gecmisin verilerine dayali geleneksel yontemleri, kismen
uyguladiklar1 ancak gelecegin kurumsal performansini hedefleyen, etkin, verimli ve

cok boyutlu bir sistem kullanmadiklarini ortaya koymustur.

Kurumsal performans olgme ve degerlemede biitiinsel bir yaklagimin
benimsenmedigini ve konuya yeterli onemin verilmedigini gosteren bu durumun;
termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslari, gelisimleri, kiiresel rekabet
sartlarina uyum saglamalar1 ve dolayisiyla iilkemiz termal turizmi agisindan onemli

kayiplara neden olacagi goriilmektedir.

Termal turizm igletmelerinin 6zgiin niteliklerini dikkate alarak bu isletmelerin
kurumsal performanslarim1 6lgme ve degerlemede ¢ok boyutlu, biitiinsel ve gelecegi
hedefleyen, bir sistem olan kurumsal performans karnesi (BSC) modelini 6nermenin

bircok gerekcesi siralanabilir. Ozellikle;

= Giliniimiizde ulastig1 boyutlariyla, 6zellikle modern termal turizm tesislerinin,

diger turizm tesislerine oranla cok fazla sayida hizmeti ve birimi biinyelerinde
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topladiklar1 ve ¢ok genis bir alan1 kapsayan kompleks tesisler oldugu goriilmektedir.
Termal turizm isletmelerinin, saglik ve turizm gibi farkli alanlar1 biitiinlestiren
isletmeler olmasi, konaklama, saglik hizmetleri, rekreasyon hizmetleri gibi kapsamli
ve ¢ok boyutlu hizmetlerin tek cati altinda sunulmasi gibi faktorler isletmelerin
kurumsal performanslarinin degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu ve kapsamli 6lcme ve
degerleme sistemlerinin kullanilmasini gerektirmektedir. Bu anlamda termal turizm
isletmelerinin kendi 6zgiin yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri, ¢cok boyutlu ve
dengeli bir model olusturmalart i¢in kurumsal performans karnesi (BSC) 6rnek bir

model olarak goriilmektedir

= Termal turizm isletmeleri; termal su kaynaklari ile tedaviyi konu alan
balneoloji ve hidroklimatoloji basta olmak iizere fizik tedavi ve rehabilitasyon gibi
tip biliminin ve saglik hizmetlerinin sunuldugu, saglik turizminin odak noktasini
olusturan isletmelerdir. Saglik turizminin kiiresel boyutlara ulasmasi; kiiresel rekabet
sartlarina, teknolojik ve kurumsal degisim ve gelismelere ge¢ kalinmadan,
zamaninda uyum saglama zorunlulugu, bu isletmelerde, vizyoner bir yaklasimla
yeniliklere, degisim ve gelisime, odakli ve c¢ok boyutlu, 6lcme ve degerleme
sistemlerinin kullanilmasimi gerektirmektedir. Kurumsal performans karnesi (BSC)
bu isletmelere, kurumsal performansin en 6nemli unsurlarini olusturan vizyon ve
stratejilere odakli, yenilik degisim ve gelisime yonelik, Ol¢gme ve degerleme

temelinde bir yonetim yaklasimini sunmaktadir.

= Termal turizm isletmelerinde, diger konaklama isletmelerinde ©n biiro,
odalar, yiyecek icecek, rekreasyon ve diger calisan personele ek olarak, uzman
hekim, fizyoterapist, diyetisyen, masor, hemsire gibi saglik personeli de istihdam
edilmektedir Miisteri yapilarinin homojen olmayip her yastan miisteri grubuna hitap
etmesi ve c¢esitli hizmetleri sunacak ¢ok farkli is gbren gruplarina sahip olmasi, bu
isletmelerin kurumsal performanslarinda etkili olan calisanlarin nitelik, yeterlilik ve
verimlilikleri ile ilgili diizenli Olctimlerin yapilmasini gerektirmektedir. Ayrica
calisanlarla ilgili Olctimler icin belirlenen amag¢ ve Olciitlerin diger performans
boyutlar1 ile (i¢ siirecler, miisteri ve finans) iliskilendirilerek dengelenmesi

saglanmalidir. Kurumsal performans karnesi (BSC), termal turizm isletmelerinin en
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onemli gayri maddi varliklar1 olan calisanlar1 (beseri sermayesi) ile ilgili 6lgme ve
degerleme faaliyetlerini, kurumsal performansin diger boyutlar ile iliskilendirerek

dengeleyebilecekleri bir model olarak goriilmektedir.

= Arastirma sonuglarinda, termal turizm isletmeleri yoneticilerinin bir¢ogunun,
kurumsal performans degerleme sistemi olan kurumsal performans karnesi (BSC)
sisteminden habersiz olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica birkag¢ istisna disinda kurumsal
performans degerleme konusunun, bu isletmelerde finansal Olciimler ve miisteri
memnuniyeti Olctimleri olarak kisitli bir alanda algilandigr ve yiiriitiildiigi
belirlenmistir. Geleneksel bir yaklagimla yiiriitilen ©Olcme ve degerleme
faaliyetlerinin, kurumsal performans degerlemenin temellerini olusturan vizyon,
performans unsurlari arasindaki nedensellik ve sebep-sonug iliskileri ile denge gibi
etkenleri kapsamadigi bu nedenlerle kurumsal performansi biitiiniiyle degerlemede

oldukca yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Bu anlamda kurumsal performans karnesi (BSC), termal turizm
isletmelerinde kurumsal performansin temellerini olusturan tiim unsurlar arasinda,
dengeli ve biitiinsel bir 6lcme ve degerleme sisteminin kurulmasini saglayabilecek

bir model olarak goriilmektedir.

= Arastirma sonuglarina gore; termal turizm isletmeleri yoneticileri tarafinda
kurumsal performans karnesi (BSC) sisteminin, termal turizm isletmelerinin
kurumsal performanslarini 6l¢me ve degerleme agisindan ¢ok uygun, 6nemli, faydal
ve gerekli goOriilmesi gibi nedenler, termal turizm isletmelerinde kurumsal
performans karnesi (BSC) olusturulmasina yonelik model onerisinin gerekliligini

ortaya koymaktadir.
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7. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESIi

Arastirma sonuglar1 ve elde edilen bulgularin degerlendirilmesinde izlenen

sire¢ asagida belirtilmektedir:

1. Arastirmada kullanilan goriigme formunun birinci boliimiinde yer alan
kurumsal performans karnesinin (BSC) dort boyutundaki amag¢ ve oOlciilere iliskin

bulgularin degerlendirilmesi

2. Arastirmada kullanilan goriisme formunun ikinci boliimiinde yer alan ve
goriisiilen isletmelerde kurumsal performans degerlemeye yonelik uygulamalara

iliskin bulgularin degerlendirilmesi.

3. Saha bulgularinin 6zet sonuclar1 ve degerlendirmeleri.

7.1. Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) Dort Boyutundaki Amag¢ ve

Olciitlere iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirma kapsamindaki isletme yoneticileri ile
birlikte incelenerek cevaplanmasi ve doldurulmasi saglanan goriigme formlar1 analiz

edilerek yorumlanacaktir.

Termal turizm isletmelerinde, kurumsal performans karnesi (BSC)
olusturulmasina yonelik bu arastirmanin bulgulari, isletmelerin st diizey
yoneticilerinin konu ile ilgili goriis, deneyim ve degerlendirmelerini icermektedir.
Kurumsal performans karnesinin (BSC) her bir boyutu i¢in ayr1 ayr1 olusturulan
amaclar ve Olciitlere iliskin ulasilan bulgularin analizi ve yorumlanmasi model

Onerisinin temelini olusturacaktir.
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7.1.1. Finansal Boyut Amac ve Olciileri ile flgili Bulgular

Bu boliimde, bir termal turizm igletmesinin, kurumsal performans karnesinde,
finansal boyuttaki stratejik amaclarinin neler olabilecegi, hangi amaclarin daha
onemli goriildiigi ve bu amaglara ulasilip ulasilmadigr test ederek, olgmede

kullanilacak olciitlerin neler olabileceginin belirlenmesi amag¢lanmistir.

Isletme yoneticilerine bir termal turizm isletmesinin kurumsal performans
karnesinin finansal boyuttaki stratejik hedefleri ve amaclar1 neler olmalidir? Bu
hedeflere ve amaclara ulasilip ulagilmadigini test etmede kullanilabilecek Olgiitler
neler olmalidir? Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile finansal boyut
kapsamindaki hedefler ve amaglar; gelir artisi ile ilgili yedi, maliyetlerin diisiiriilmesi
ile ilgili dort ve aktiflerin kullaniminin artirilmasi ile ilgili olarak da iki 6rnek olmak
izere toplam on ii¢ hedef/amac ve bunlar test etmeye yonelik toplam yirmi iki dlg¢iit

ile irdelenmistir.

Ayrica goriigme formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi finansal
boyutun son kisminda da yoneticilerin farkli goriis ve Onerilerini belirtmeleri
amaciyla sorular tekrarlanarak kendi ifadeleri ile amag¢ ve Olgiitlere Ornekler

vermeleri istenmistir.

Kurumsal performans karnesinin (BSC) ve goriisme forumunun ilk boyutu
olarak ele alinan finansal boyut ile ilgili ama¢ ve Olgiiler ile bunlara iliskin

yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap sayilar1 Tablo 14’de goriilmektedir.
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FINANSAL BOYUT
Tablo 14: Termal Turizm isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) Finansal Boyut Amac ve Olciitlerinin Belirlenmesi ile ilgili Sorular ve Alnan Cevap Sayilar
BiR TERMAL TURIZM < N
ISLETMESININ = ® 2 k7 BU HEDEFLERE ULASILIP = o 2 B
STRATEJiK HEDEFLERi VE %3 § 3 2 %3 § ULASILMADIGINI TEST EDECEK %3 § 5% e %3 §
AMACLARI S5 S 5&¢ S5 S OLCUTLER NELER OLMALIDIR? S5 'S 5t¢ S5 'S
9 = i 7 9 £ L5 i .= 1 ) 9 2 LB i
NELER OLMALIDIR? e <+ e &8 - @S + w88 &8 -
. lir Artis1 Amaclarim Test E k
Gelir Arti t % |t |% t | % % % | | Gelir Artst Amaclarim Test Edecek | | 5 | ¢ | ¢ % tlo |t]|%
Olgiitler
i FI-A Her bir departmanin gelir artis orani 20 71.43 8 28.57 0 0 0 0 0
Fl Sfllls}a{l{lﬁ?rlhﬁlam (oda, yiy 21 75 7 25 0 0 0 0 P g S
- i¢, saglik hiz.vb.) F1-B Toplam satiglarin artig orant 10 35.71 11 39.29 25 0 0
Yeni pazarlardan (yurt i¢i /
Fp | Yurtdiss bireysel- kurumsal =g g g0 | g 214 |0 |o 0 0 F2-A | Yenipaarlardaneldeedilen gelirin |\ | 3959 | |5 | 5357 7.14 0o |o 0o |o
miisterilerden) gelen gelirleri toplam gelirlere orani.
artirmak
F3-A Net karin satiglara orani. 20 71.43 7 25 0 1 3.57 0 0
F3 Karliligin artirilmasi 16 57.14 10 35.71 2 7.14 0 0
F3-B Briit satig karinin / net satiglara oran1 | 6 2143 15 53.57 25 0 0 0 0
Yeni iiriin - hizmetlerin F4 -A Yeni tiriin-hizmet satis orani 12 42.86 11 39.29 17.86 0 0 0 0
F4 artirilmasi 13 46.43 12 42.86 3 10.71 0 0 F4-B Yeni iiriin-hizmetlerden elde edilen 18 64.29 9 3214 357 0 0 0 0
kar orani. ) ) i
ici F5-A Yeni pazarlardaki artis orani. 20 71.43 7 25 3.57 0 0 0 0
F5 Pazaflpaylf““ (ly“f‘f?l veya 19 | 6786 | 8 28.57 1 | 357 0 0 P i
yurt digt ) artirilmast F5 -B Mevcut pazar pay1 artis oran. 11 39.29 14 | 50 10.71 0 |o 0 |0
F6 Eﬁtﬁﬁ‘;‘fle““ satisint 13 | 4643 | 14 50 0 |o 3.57 0 F6 -A Ek hizmet satislart artis orant 12 | 4286 | 15 | 53.57 0 1 | 357 0o |o
F7 Miisteri bagina geliri arturmak | 23 | 82.14 | 4 14.29 0 |o 3.57 0 F7-A Misteri payt ( birimlerdeki 19 | 678 |8 28.57 0 1 | 357 0o |o
harcamalarinin ) artig1 orani
Maliyetlerin Diisiiriilmesi Maliyetlerin Diisiiriilmesi Amaclarim Test Edecek Olciitler
pg | Kilitbolimlerdeki 10 | 3571 |11 | 3920 |5 | 1786 7.14 0 Fg-a | Kilitbolimlerdeki (saglk hiz, yiy -1y | 357 | 11 | 399 1786 |2 | 714 |0 |o
giderlerinin diisiiriilmesi i¢ hiz gibi) maliyetlerin diigiis orani
F9-A oGer:El giderlerin toplam maliyetlere 13 46.43 13 46.43 714 0 0 0 0
Fo Yonetim ve genel giderlerinin 1 39.29 15 5357 5 714 0 0
diisiiriilmesi - . . F9 -B Toplam maliyetlerdeki diisiis oran1 9 32.14 11 39.29 28.57 0 0 0 0
F9-C Genel giderlerdeki diisiis orani 14 50 10 35.71 14.29 0 0 0 0
F10 | Verimliligin artirilmasi 24 | 871 | 4 14.29 0 |o 0 0 F10-A zr‘;‘;ll“m giderlerin toplam gelirlere 15 | 5357 | 10 | 3571 10.71 0 |o 0|0
FlL-A Hizmetlerin birim maliyetindeki 6 2143 16 57.14 14.29 5 714 0 0
. ivetlerini diigiis oran1 ) ) ) )
Fl1 ?Z‘jl‘t“;;;“““m maliyetlerini 7 25 12 42.86 6 | 2143 10.71 0 F11-B Karin ¢alisan sayisina orani 4 1429 | 15 | 53.57 28.57 1 1357 |0 |0
Fl11-C Cahisan bastna dretilen 1| 3929 | 13 | 4643 14.29 0|0 0|0
hizmetlerdeki artig orani
Aktiflerin Kullaniminin Artirilmasi Aktiflerin Kullaniminin Artirilmasi Amaclarim Test Edecek Olgiitler
Meveut varliklarmn FiA | Lerbi departmamn ortalama 8 | 2857 |18 | 6429 7.14 0o |o 0 |o
F12 kullanimini azami seviyeye 14 50 11 39.29 3 10.71 0 0 Her bir d t Joluluk art
cikartmak FI2-B Orzrm 1r departmanin doluluk artiy 14 | 50 12 | 42586 7.14 0 |o 0|0
F13 Sermayenin karliligini 12 42.86 14 50 5 714 0 0 FI3-A Yatirimlardan elde gdllen kazancin 10 3571 17 60.71 357 0 0 0 0
arttirmak ortalama yatirim miktarina orani
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Calismanin yapildig1r termal turizm isletmelerinde yoneticilerin kurumsal
performans degerleme konusunda, finansal performans boyutuna diger boyutlardan
daha fazla 6nem verdikleri ve finansal performansla ilgili amag¢ ve Olgiilere yonelik

ifadeleri, goriisleri ve yorumlariyla ilgi ile cevapladiklar: goriilmiistiir.

Gelir artis1 ile ilgili olarak “satislarin artirilmasi (oda yiyecek, icecek, saglik
hizmetleri v.b)” hedefi / amacim yoneticilerin %75 1 ¢ok Onemli %25 1 Onemli
gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden “her bir
departmanin gelir artis oran1” l¢iitiinii yoneticilerin %71°1 ¢cok énemli %29’u 6nemli
gordiiklerini belirtmislerdir. “Toplam satiglarin artis orani” olg¢iitiinii yoneticilerin
%36’s1 ¢cok Onemli %39’u Onemli %?25’1 orta derecede Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Yeni pazarlardan (yurt i¢i yurt dis1 bireysel veya kurumsal miisterilerden)
gelen gelirleri artirmak™ hedefi / amacin1 yoneticilerin %68’1 ¢ok Onemli %32’1
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden “yeni
pazarlardan elde edilen gelirin toplam gelire oran1” ol¢iitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok

onemli %54°1 6nemli ve %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmiglerdir.

Karliligin artirilmasi hedefi / amacin yoneticilerin %57’°si ¢ok 6nemli %36’s1
onemli yalnizca %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci
test etmeye yoOnelik Olciitlerden “net karin satiglara oranmi” Olciitiinii yoneticilerin
%71°1 cok dnemli %25°1 onemli %4’li cok az dnemli gordiiklerini aciklamislardir.
“Briit satis karmin net satiglara oran1” Olciitiinii yoneticilerin %21°1 ¢cok ©nemli

954’1 dnemli %251 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Yeni iiriin hizmetlerinin artirilmasi hedefi / amacinin yoneticilerin %46’s1 ¢cok
onemli %43’ 6nemli %11°1 orta dereceli 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test etmeye yonelik ol¢iitlerden “yeni iiriin hizmetlerden elde edilen kar oram”
Olciitiini yoneticilerin %64’ cok onemli %32’si onemli ve %4’ii orta derecede

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
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“Pazar paymin (yurt ici ve yurt dis)artirllmasi” hedefi / amacinin
yoneticilerin %68’1 ¢ok onemli, %28’1 6nemli, yalmizca %4’ orta derecede 6nemli
gordiiklerini belirtmiglerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olciitlerden “yeni
pazardaki artis orani” Ol¢iitiinii yoneticilerin %71°t cok Onemli, %25’i Onemli,
yalmizca %4’1i orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Mevcut Pazar payi
artis oran1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok 6nemli, %50’si 6nemli ve %11°1 orta

derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Ek hizmetlerin satisin1 artirmak” hedefi / amacin1 yoneticilerin %46’°s1 ¢ok
onemli, %50’si 6bnemli, yalnizca %4 i ¢cok az 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amact test etmeye yonelik Olciit olarak “ek hizmet satislart artis orani” Olgiitiinii
yoneticilerin %43’ii cok dnemli, %54’ii 6nemli ve %4 1 ¢ok az 6nemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Miisteri basina geliri artirmak™ hedefi / amacim1 yoneticilerin %82’si ¢ok
onemli, %14’ 6nemli, %4’ii ¢ok az 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci
test etmeye yonelik Ol¢iit olarak “miisteri pay1 (birimlerdeki harcamalarin)artig oran1”
Olciitiinii yoneticilerin %68’1 ¢ok onemli, %29’u onemli ve %4’i ¢ok az Onemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Maliyetlerin Diisiiriilmesi” ile ilgili olarak “Kilit boliimlerdeki giderlerinin
diisiiriilmesi” hedefi / amacin1 yoneticilerin % 36’s1 ¢cok onemli, %39’u 6nemli,
%181 orta derecede dnemli ve %7’si ¢ok az dnemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amac test etmeye yonelik Olciitlerden; “Kilit boliimlerdeki (saglik hiz, yiy-i¢ hiz
gibi) maliyetlerin diisiis oran1” Ol¢iitiinii yOneticilerin %36’s1 ¢ok Oonemli, %39’ii
onemli, %181 orta derecede Onemli, % 7’si cok az Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Yonetim ve genel giderlerinin diisiiriilmesi” hedefi / amacin1 yoneticilerin %
50’si ¢ok oOnemli, %54’ Onemli, %7°si orta derecede Onemli gordiiklerini
belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik oOlciitlerden; “Genel giderlerin toplam

maliyetlere oran1” Olgiitiinii yoneticilerin %46’s1 ¢ok onemli, %46’s1 onemli, %8’1
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orta derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Toplam maliyetlerdeki diisiis
orant” Ol¢iitiinii yOneticilerin %32’si ¢ok Onemli, %39’u Onemli, %29’si orta
derecede Onemli gordiiklerini belirtmiglerdir. “Genel giderlerdeki diisiis orani”
Olciitiinii yoneticilerin %50’si cok Onemli, %36’s1 6nemli, %14’ii orta derecede

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Verimliligin artirilmas1” hedefi / amacini yoneticilerin % 86’s1 ¢ok 6nemli,
%14’ onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olciitlerden;
“Toplam giderlerin toplam gelirlere oran1” 6lgiitiinii yoneticilerin %531 cok énemli,

9%36’s1 obnemli, %11°1 orta derecede dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Hizmet sunum maliyetlerini azaltmak™ hedefi / amacin1 yoneticilerin % 75’1
cok onemli, %43’(i onemli, %21’1 orta derecede 6nemli ve %11°i ¢cok az Onemli
gordiiklerini belirtmiglerdir. Bu amac1 test etmeye yonelik oOlciitlerden; “Hizmetlerin
birim maliyetindeki diisiis oran1” ol¢iitiinii yoneticilerin %21°1 ¢ok onemli, %57 si
onemli, %14’ orta derecede Onemli, % 7’si cok az Onemli gordiiklerini
belirtmiglerdir. “Karin calisan sayisina orami” oOlciitiinii yoneticilerin %14’ ¢ok
onemli, %54’ ©Onemli, %29’u orta derecede Onemli, % 3’ii cok az Onemli
gordiiklerini belirtmiglerdir. “Calisan basina iretilen hizmetlerdeki artis orani”
Olciitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok Onemli, %47’s1 onemli, %14’i orta derecede

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Aktiflerin kullaniminin artirilmast” ile ilgili olarak “Mevcut varliklarin
kullanimim1 azami seviyeye c¢ikartmak”™ hedefi / amacini yoneticilerin % 50’si cok
onemli, %39’u 6nemli, %11°i orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden; “Her bir departmanin ortalama doluluk
orant.” Olciitiinii yoneticilerin %29’u ¢ok o6nemli, %64’ii 6nemli, %7’si orta
derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Her bir departmanin doluluk artis
orant” Olg¢iitiinii yoneticilerin %50’si cok onemli, %43’ onemli, %7’ si orta derecede

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
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“Sermayenin karliligini arttirmak “ hedefi / amacini1 yoneticilerin % 43’ii ¢cok
onemli, %50’si 6nemli, %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test etmeye yonelik Ol¢iitlerden; ““Yatirimlardan elde edilen kazancin ortalama
yatirrm miktarina oran1” Olciitiinii yoneticilerin %36’s1 ¢ok Onemli, %61’1 onemli,

%3’1i orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmiglerdir.

7.1.1.1. Finansal Boyut Amac ve Olciitlerine iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Yoneticilerin verdikleri cevaplarin analizinde ve goriismeler sirasindaki
yoneticilerin yorum ve Onerilerinden elde edilen bilgiler 1s1ginda kurumsal
performans degerlendirme ile ilgili olarak yoneticilerin en cok 6nem verdikleri

konularin finansal ve miisteri boyutlarinda yogunlastigi goriilmektedir.

Finansal boyutta; ozellikle “satiglarin artirilmast (oda, yiy-i¢, saghk
hizmetleri vb.)”, “miisteri basina geliri artirmak”, “verimliligin artirilmas1”, “yeni
pazarlardan (yurt ici/yurt disi, bireysel/kurumsal miisterilerden ) gelen gelirleri
arttirmak”, “pazar paymin (yurt i¢i veya yurt dis1) artirllmas1”, “karligin artirilmas1”
ve “mevcut varliklarin kullanimini azami seviyeye cikartmak” hedefler/amaglar

agirlikli olarak ¢ok onemli ve 6nemli (%75 - %100 ) goriilmektedir.

Goriisme formunda, finansal boyuttaki “sizin eklemek istediginiz
hedefleri/amaglar1 liitfen belirtiniz” boliimiinde isletme yoneticileri, goriisme
formunda yer alan hedefleri/amaglar1 uygun ve yeterli gordiiklerini belirtmisler ve
bazi ifadeleri diizeltici ve tamamlayict yorum ve 6nerilerde bulunmuslardir. Finansal
boyuta iliskin elde edilen bilgileri, yoneticilerin goriis ve Onerilerini su sekilde

ozetlemek mimkiindiir.

Yeni pazarlardan (yurt i¢i ve yurt dis1 bireysel ve kurumsal miisterilerden)

gelen gelirleri arttirmak; hedefi/amaci ayri ayrn ele alinarak;
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® Yurt i¢i yeni pazarlardan ( bireysel ve kurumsal miisterilerden) gelen
gelirleri arttirmak

e Yurt dis1 yeni pazarlardan ( bireysel ve kurumsal miisterilerden) gelen
gelirleri arttirmak; seklinde iki ayr1 hedef/amag olarak diizenlenebilecegi

belirlenmistir.

Ek hizmetlerin satisin1 arttirmak, ifadesinin, “yan hizmet” ifadesi ile birlikte

kullanilarak;

e Mevcut yan/ek hizmet satiglarini arttirmak,

® Yeni yan/ek hizmet satiglarimi arttirmak, seklinde iki ayr1 hedef/amag
olarak diizenlenebilecegi belirlenmistir.

e Happy-Hour&Happy-Time uygulamalar1 ile gelirleri arttirmak seklinde
bir hedefin/amacin gelir artist ile ilgili boliimde yer alabilecegi

belirlenmistir.

Happy-Hour&Happy-Time uygulamasi; satislarin en az oldugu zaman
periyotlarinda (6lii  saatlerde, giinlerde, aylarda) promosyonlar ve benzeri
uygulamalarla gelirleri arttirmayr amaglayan ¢alismalar1 ifade etmektedir. Bu veya

benzeri bir hedefin/amacin gelir artis1 boliimiinde yer alabilecegi belirlenmistir.

Maliyetin diisiiriilmesi ile ilgili hedeflerin/amaglarin termal turizm isletme
yoneticileri tarafindan ¢cok 6nemli goriilmedigi belirlenmistir. Bu goriisiin agiklamasi
olarak, hizmet kalite standartlarindan taviz verilmeden, Kkalitenin ve miisteri
memnuniyetinin siirdiiriilmesi i¢in, maliyetlerin belirli bir noktadan daha fazla
diisiiriilemeyecegi; ancak bu konuda “maliyetlerin kontrolii” veya “israflarin
onlenmesi” gibi hedeflerin/amaclarin  olusturulabilecegi  belirlenmistir. Bu

degerlendirme sonucunda;

e Kilit boliimlerdeki giderlerin diisiiriilmesi hedefi/amaci,
e Kilit boliimlerdeki israflarin 6nlenmesi veya kontrolii;

¢ Hizmet sunum maliyetlerini azaltmak hedefi/amaci,
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® Hizmet sunum maliyetlerinin kontrolii seklinde diizenlenebilecegi

belirlenmistir.

Finansal boyuttaki hedefleri/amaclari test etmeye yonelik belirlenen olciitler,
yoneticiler tarafindan toplamda %75 - %100 araliginda ¢ok onemli ve dnemli olarak
goriilmiistiir. Bu sonug, goriisme formundaki ifadelerin ve belirlenen 6lgiitlerin
termal turizm isletmeleri yoneticileri tarafindan uygulanabilir olarak goriildiiglinii ve

tam olarak dogrulandigin1 gostermektedir.

Goriisgme formunun “finansal boyuttaki Olciitlere iliskin sizin eklemek
istediginiz oOlgiitleri liitfen belirtiniz” boliimiinde yoneticilerin goriisme formunda yer
alan olciitleri uygun ve yeterli gordiikleri, ¢ok az sayida farkli ve tamamlayici 6l¢iit
ortaya koyduklar1 goriilmiistiir. Yoneticilerin ifade ettikleri farkl olgiitleri su sekilde

oOzetlemek mumkiindir:

® Yan/ek hizmet satiglarinin toplam satiglara orani

¢ Happy-Hour & Happy-Time gelirlerinin toplam gelirlere oran

e Kapasite (mevcut varliklarin) kullanim oram

e Rakiplere kiyasla pazar pay1 orani

e Kilit boliimlerdeki (Saglik Hizmetleri, Yiyecek Icecek Hizmetleri)

israflardaki diisiis orani
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Termal turizm isletme yoneticilerinin goriigme forumlarinda belirttikleri ve

goriismeler siirecinde elde edilen bilgiler 1s1ginda bir termal turizm isletmesinin

performans  karnesinin

hedeflere/amaglara

finansal

ulasilip ulasilmadigin

boyutundaki  hedefleri/amaglar1  ile bu

O0lcmede kullanacaklar1 Olciitlere

ornekler/oneriler Tablo 15°de siralanmaktadir.

Tablo 15: Termal Turizm isletmeleri Finansal Boyut Ornek Amac ve Olciitleri

BiR TERMAL TURIZM }
ISLETMESININ BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST
STRATEJiK HEDEFLERI VE EDECEK OLCUTLER
AMACLARI
Gelir Artis1 Gelir Artisi Amaclarim Test Edecek Olgiitler

Satislarin artirillmasi (oda, yiy - ic, saghk
hizmetleri vb.)

Her bir departmanin gelir artis orani

Toplam satiglarin artis oram

Yurt ici yeni pazarlardan ( bireysel ve
kurumsal miisterilerden) gelen gelirleri
arttirmak

Yurt ici yeni pazarlardan ( bireysel ve kurumsal miisterilerden)
elde edilen gelirin toplam gelirlere orani.

Yurt dis1 yeni pazarlardan ( bireysel ve
kurumsal miisterilerden) gelen gelirleri
arttirmak

Yurt dis1 yeni pazarlardan ( bireysel ve kurumsal miisterilerden)
elde edilen gelirin toplam gelirlere orani.

Karhiligin artirilmasi

Net karmn satislara oram.

Briit satis karimin / net satislara oram

Yeni iiriin - hizmetlerin artirilmasi

Yeni iiriin-hizmet satis oram

Yeni iiriin-hizmetlerden elde edilen kar oranmi.

Pazar paymin (yurt ici veya yurt disi )
artirilmasi

Yeni pazarlardaki artis orani.

Mevcut pazar payi artis orani.

Rakiplere kiyasla pazar pay1 oram

Mevcut yan/ek hizmet satislarim arttirmak

Mevcut yan/ek hizmet satislarinin toplam satislara oram

Yeni yan/ek hizmet satislarim arttirmak

Yeni yan/ek hizmet satislarinin toplam satislara oram

Happy-Hour & Happy-Time uygulamalari ile
| gelirleri arttirmak

Happy-Hour & Happy-Time gelirlerinin toplam gelirlere oram

Miisteri basina geliri arttirmak

Miisteri pay1 ( birimlerdeki harcamalarimin ) artisi1 oram

Maliyetlerin Diisiiriilmesi

Maliyetlerin Diisiiriilmesi Amaclarim Test Edecek Olgiitler

-Kilit boliimlerdeki israflarin 6nlenmesi
veya kontrolii;

Kilit boliimlerdeki (saghk, hiz., yiy-i¢. hiz.vb )
israflardaki diisiis oram

Yonetim ve genel giderlerinin diisiiriilmesi

Genel giderlerin toplam maliyetlere oram

Toplam maliyetlerdeki diisiis oram

Genel giderlerdeki diisiis oram

Verimliligin artirllmasi

Toplam giderlerin toplam gelirlere oran

Hizmet sunum maliyetlerinin kontrolii

Hizmet birim maliyetlerindeki, israflardaki diisiis orani

Karin ¢alisan sayisina orani

Calisan basina iiretilen hizmetlerdeki artis orani

Aktiflerin Kullaniminin Artirilmasi

Alktiflerin Kullanmunm Artiimasi Amaclarim Test Edecek Olciitler

Mevcut varhiklarin kullanimini azami
seviyeye cikartmak

Her bir departmanmin ortalama doluluk orani.

Her bir departmanin doluluk artis orani

Kapasite (mevcut varhklarin) kullanim oram

Sermayenin karhligim arttirmak

Yatirnmlardan elde edilen kazancin ortalama yatirom
miktarma oram
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7.1.2. Miisteri Boyutu Amac ve Olciileri ile ilgili Bulgular

Bu boliimde, bir termal turizm igletmesinin, kurumsal performans karnesinde,
miisteri boyutundaki stratejik amagclarinin neler olabilecegi, hangi amaglarin daha
onemli goriildiigi ve bu amaglara ulasilip ulasilmadigr test ederek, olgmede

kullanilacak olciitlerin neler olabileceginin belirlenmesi amag¢lanmistir.

Miisteri boyutunda isletme yoneticilerine bir termal turizm isletmesinin
kurumsal performans karnesinin miisteri boyutundaki stratejik hedefleri ve amaclari
neler olmalidir? Bu hedeflere ve amaclara ulasilip ulasilmadigin test edecek olgiitler
neler olmalidir? Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile miisteri boyutu
kapsamindaki hedefler ve amaclar miisteriyi kazanma baglig1 altinda sekiz, miisteriyi
elde tutma (devamliligy) ile ilgili iki ve miisteri memnuniyeti ile ilgili iki 6rnek
olmak iizere toplam on iki hedef/amac ve bunlari test etmeye yonelik toplam yirmi
Olciit ile irdelenmistir. Goriisme formunun miisteri boyutuna iligkin yoneticilerin

degerlendirmeleri Tablo 16’da 6zetlenmistir.

Ayrica goriisme formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi miisteri
boyutunun son kisminda da yoneticilerin farkli goriis ve Onerilerini belirtmeleri
amaciyla sorular tekrarlanarak kendi ifadeleri ile amag¢ ve Olgiitlere Ornekler

vermeleri istenmistir.
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MUSTERI BOYUTU
Tablo 16 : Termal Turizm isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) Miisteri Boyutu Amac ve Olgciilerinin Belirlenmesi ile flgili Sorular ve Alinan Cevap Sayilari
=
BiR TERMAL TURIZM - < N BU HEDEFLERE ULASILIP E - < N
ISLETMESININ STRATEJIK — '_E' < 3 < E ULASILMADIGINI TEST EDECEK ,5 —E' = g < E
HEDEFLERi VE AMACLARI % 2 £3$E EE 2 OLCUTLER NELER = g £ 8% %2 g
NELER OLMALIDIR? - < ©5g - < OLMALIDIR? o3 < ©5 g - <
w, :O < n 0:0 O — ) < n 2:0 O —
- - Miisteriyi Kaz Amaclarim Test E: k
Miisteriyi Kazanma f|% |f |% % % % | | Musteriyi Kazanma Amaclarini Test Edecek | ¢ | o f | % % % |f| %
Olgiitler
M1 Miisteri kitlemizi tanimak 25 89.29 3 10.71 0 0 0 MI-A Sadik — devamli miisteri orani 23 82.14 5 17.86 0 0 0|0
M2 Marka farkindaligi olusturmak 20 71.43 8 28.57 0 0 0 M2-A Marka farkindahig: ve tercihi oran1 (anket) 11 39.29 15 53.57 7.14 0 0|0
M3 Yitksek degerli milsterileri 12 | 4286 | 12 | 42.86 7.14 7.14 0 M3-A Stratejik onemi olan kurumsal (tur operatorleri | yo | 357 15 | 5357 10.71 0 0o
belirlemek veya saglik kuruluglar: gibi ) miigteri orani
Sunulan hizmetlerin (farkl saglik Md4-A H%?me§ cesitliliginin artirilmasiyla kazanilan 3 28,57 19 67.86 357 0 olo
M4 hizmetleri veya rekreasyon 11 39.29 17 | 60.71 0 0 0 miigter: orant
hizmetleri gibi) ¢esitliligini artirma M4-B Kampanyalara verilen miisteri tepkisi orani 6 21.43 14 50 28.57 0 0|0
M5 Yeni miteriler edinmek 2 | 928 |2 | 714 0 0 0 M5-A Musterilerin tavsiyeleri yoluyla kazanilan yeni | 5, | ;5 6 | 2143 3.57 0 0olo
miisteri sayis1
Yeni pazarlara ulagmada tur M6-A Egrl:;?isilr;ﬂfkﬂerm gelistirilmesiyle kazanilan 13 | 4643 14 50 3.57 0 010
M6 operatorleri ve saglik kuruluglariyla 18 64.29 10 | 35.71 0 0 0 Y 5t X Jan (donstaral tansiyel )
iliskileri gelistirmek M6-B ent kazaniian {(dondstirtien potansiye 15 | 53.57 10 | 3571 10.71 0 0o
miisteri orani
M7 Miisteri kayplarini en aza indirmek | 24 | 8571 | 4 | 14.29 0 0 0 M7-A iay-‘{zedﬂe“ (sadik veya devamh) milsteri 21 | 75 7 25 0 0 0o
Miisteri bilgi sistemlerinin
M8 ( CRM-miisteri iligkileri yonetimi ) 15 53.57 11 39.29 7.14 0 0 M8-A Miisteri bilgi sistemleri kullanim orani 13 46.43 14 50 3.57 0 0 0
kullanimini artirmak
Miisteriyi Elde Tutma ( Devamlihgy) Miisteriyi Elde Tutma Amaclarim Test Edecek Olciitler
I(\lqﬁ§Fe;{y1 szfakatl yiiksek miisteriye M9-A ?adl}( miisterilerden gelen takdir, tavsiye 18 | 6429 10 3571 0 0 olo
M9 ((I’\;[lililst::[;zdakal rogramlari 20| 7143 8 28.57 0 0 0 -
s prog M9-B Sadik miisteri sayisindaki artig orani 20 71.43 8 28.57 0 0 0 0
olugturmak )
Hizmet iiretimi ve sunumuyla ilgili sikayet
Termal turizm alaninda M10-A sayisi/orant 13 | 46.43 13 46.43 7.14 0 0o
MI10 Hizmette kusursuzluk sunmak 17 6071 1 3929 0 0 0
M10-B Departmanlardaki sikayet diisiis orani 14 | 50 12 42.86 3.57 3.57 010
Miisteri Memnuniyeti Miisteri Memnuniyeti Amaclarim Test Edecek Olgiitler
MI1-A Gizli de'netgllerm igletmeyi ziyaretlerinden 6 21.43 12 4286 3214 357 ol o
elde edilen ortalama sonug
Cazip bir deger teklifiyle termal M11-B Miisteri yorumlarinin yazildig: kartlar 16 | 57.14 11 39.29 3.57 0 0|0
Ml1 turizm miisterisinin memnuniyetini 20 | 7143 8 28.57 0 0 0 Sicik hirt e
artrmak Mi1-C Degisik pmmlerdekl hizmetlerden 5 | 5357 12 42.86 357 0 olo
memnuniyet orani
M11-D Sorun / sikayetleri ¢oziimleme basarisindaki 21 75 7 25 0 0 ol o
artis orani
3 izm als 26 iisteri MI12-A Ozel ( VIP veya kurumsal ) Miisteri Sayist 12 | 42.86 10 35.71 17.86 3.57 0
M2 T'ermdl lu'n'zm alaninda 6zel miigteri 15 5357 10 | 3571 714 357 0 - ( Y ) Miis y
hizmetlerini arttirmak MI2-B Ozel Miisterilerin Kalite Degerlendirmeleri 13 | 4643 | 12 | 42.86 10.71 0 0
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Miisteriyi kazanma ile ilgili olarak;

“Miisteri kitlemizi tanimak” hedefi / amacim yoneticilerin %89’u ¢ok nemli
ve %l11’1 Oonemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yoOnelik
oOlciitlerden; “sadik-devamli miisteri oran1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %82’si cok dnemli

9%18’1 onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Marka farkindalig1” hedefi / amacin yoneticilerin % 71’1 ¢ok dnemli %29’u
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik oOlgiitlerden;
“marka farkindaligi ve tercihi orami (anket)” Olgiitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok

onemli %54’°ti 6nemli %7’ si orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmiglerdir.

“Yiiksek degerli miisterileri belirlemek’ hedefi / amacini yoneticilerin % 43’1
cok onemli %43’ii 6nemli, %7’°si orta derecede 6nemli ve %7’si ¢ok az 6nemli

13

gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden; * stratejik
Oonemi olan kurumsal (tur operatorleri veya saglik kuruluslar1 gibi) miisteri oram”
Olciitiinii yoneticilerin %36’°s1 cok onemli %54’1i 6nemli %11°1 orta derecede 6nemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Sunulan hizmetlerin (farkli saglik hizmetleri veya rekreasyon hizmetleri
gibi) cesitliligini arttirma” hedefi / amacini1 yoneticilerin % 39’u ¢ok 6nemli %611
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik oOlciitlerden;
hizmet cesitliliginin artirilmasiyla kazanilan miisteri oran1” Olciitiinii yoneticilerin
%29 cok Onemli %68’t Onemli %3’ti orta derecede Onemli gordiiklerini
belirtmislerdir. “ Kampanyalara verilen miisteri tepkisi oran1” ol¢iitiinii yoneticilerin
9%21°’t ¢ok Onemli %50’si Oonemli %29’u orta derecede Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Yeni miisteriler edinmek”™ hedefi / amacini yoneticilerin % 93’ii ¢cok onemli,
9% 7’si onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik oOlciitlerden;

“Miisterilerin tavsiyeleri yoluyla kazanilan yeni miisteri sayis1” Olgiitiinii
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yoneticilerin  %75’1 cok Onemli, %21°’i Onemli, %3’ii orta derecede Onemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Yeni pazarlara ulagsmada tur operatorleri ve saglik kuruluslariyla iligkileri
gelistirmek™ hedefi / amacin1 yoneticilerin % 6’1 ¢cok onemli, %36’s1 6nemli, %7’ si
gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik ol¢iitlerden; “ Kurumsal
iliskilerin gelistirilmesiyle kazanilan miisteri orant” Ol¢iitiinii yoneticilerin %46’s1
cok onemli, %50’si onemli, %3’ orta derecede énemli gordiiklerini belirtmislerdir.
“Yeni kazanilan (doniistiiriilen potansiyel ) miisteri orani” Olciitiinii yoneticilerin
%53’1 ¢ok oOnemli, %36’s1 6nemli, %11’ orta derecede ©6nemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Miisteri kayiplarim1 en aza indirmek” hedefi / amacini yoneticilerin % 86’s1
cok oOnemli, %14’ Onemli, gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye
yonelik Olciitlerden; “Kaybedilen (sadik veya devamli) miisteri sayisi” Ol¢iitiinii

yoneticilerin %75’1 ¢ok onemli, %25°1 6nemli, gordiiklerini belirtmislerdir.

“Miisteri bilgi sistemlerinin ( CRM-miisteri iligkileri yonetimi ) kullanimin1
artirmak” hedefi / amacim yoneticilerin % 54’i ¢cok 6nemli, %39’u 6nemli, %7’ si
orta derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik
Olciitlerden; “Miisteri bilgi sistemleri kullanim orani” 6l¢iitiinii yoneticilerin % 46’s1

cok onemli, %50’si 6nemli, %4’ orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Miisteriyi elde tutma (devamliligy) ile ilgili olarak;

“Miisteriyi sadakati yiiksek miisteriye doniistiirmek (Miisteri sadakat programlari
olusturmak )” hedefi / amacin1 yoneticilerin % 71’1 ¢ok Onemli, %29’ii 6nemli,
gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden; ““‘Sadik
miisterilerden gelen takdir, tavsiye sayis1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %64’ii ¢ok énemli,
9%36’s1 onemli, gordiiklerini belirtmislerdir. “Sadik miisteri sayisindaki artig orani”

Olciitiinii yoneticilerin %71°1 ¢cok 6nemli, %29’u 6nemli, gordiiklerini belirtmislerdir.
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“Termal turizm alaninda Hizmette kusursuzluk sunmak” hedefi / amacim
yoneticilerin % 61’1 cok onemli, %39’ti onemli, gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amacl test etmeye yonelik Olgiitlerden; “Hizmet liretimi ve sunumuyla ilgili sikayet
sayist/oran1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %46’s1 ¢cok onemli, %46’°s1 6nemli, %8’1 orta
derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Departmanlardaki sikayet diisiis
oran1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %50’si ¢ok onemli, %44’ii 6nemli, %3’1i orta derecede

onemli % 3’1 ¢cok az dnemli gordiiklerini belirtmiglerdir.

Miisteri memnuniyeti ile ilgili olarak;

“Cazip bir deger teklifiyle termal turizm miisterisinin memnuniyetini
artirmak™ hedefi / amacimi yoneticilerin % 71’1 ¢ok O©nemli, %29’u 6neml,
gordiiklerini belirtmiglerdir. Bu amaci test etmeye yonelik olgiitlerden; “Gizli
denetgilerin isletmeyi ziyaretlerinden elde edilen ortalama sonug¢” Olgiitiinii
yoneticilerin %21°1 ¢cok 6nemli, %43’ti 6nemli, %32’si orta derecede onemli % 4’
cok az onemli gordiiklerini belirtmislerdir.“Miisteri yorumlarinin yazildigi kartlar”
Olciitiinii yoneticilerin %57’si cok 6nemli, %39’u onemli, %4’ orta derecede 6nemli
gordiiklerini belirtmislerdir. “Degisik birimlerdeki hizmetlerden memnuniyet oran1”
Olciitiinli yoneticilerin %54°1i ¢cok 6nemli, %43’1i onemli, %3’ii orta derecede 6nemli
gordiiklerini belirtmislerdir. “Sorun / sikayetleri ¢6ziimleme basarisindaki artis
orant” Olciitiinii  yoneticilerin %75’1 ¢ok o©nemli, %25’i Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Termal turizm alaninda 6zel miisteri hizmetlerini arttirmak” hedefi / amacini
yoneticilerin % 54’ cok onemli, %36’s1 6nemli, %7’si orta derecede onemli ve
%3’ii cok az 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Ozel ( VIP veya kurumsal )
Miisteri Sayis1” Olciitiinii yoneticilerin %43’ii ¢ok onemli, %36’s1 6nemli, %181 orta
derecede onemli % 3’ii ¢ok az o©nemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Ozel
Miisterilerin Kalite Degerlendirmeleri” Olgiitiinii yoneticilerin %46’s1 ¢cok 6nemli,

%431 6nemli, %11°1 orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.
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7.1.2.1. Miisteri Boyutu Amag ve Olciitlerine iliskin Bulgularmn Degerlendirilmesi

Miisteri boyutu; termal turizm igletmeleri yoneticilerinin, finansal boyut kadar
onem verdikleri, kurumsal performans konusunda bagarinin gostergesi olarak 1lgi ile
tizerinde durduklari, kendi isletmeleri ve uygulamalarindan 6rnekler vererek en fazla
yorum yaptiklar1 bir boyuttur. Arastirma kapsaminda goriisiilen isletmelerin
tiimiinde, miisterilerin isletmelerden beklentileri, istek ve sikayetlerinin yakindan
izlenmeye calisildigr goriilmektedir. Bu amagla isletmelerin tiimiinde, odalarda
miisterilerin doldurmalar: i¢in isletmeye Ozgii diizenlenmis “miisteri memnuniyeti
anketleri” bulundurulmaktadir. Ayrica isletmelerin her departmanindan sorumlu
yoneticilerin bire bir goriismelerle miisterilerin istek ve sikayetleri ile yakindan
ilgilenerek, miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik sabirli ve Ozverili

calismalarda bulunduklar belirtilmektedir.

Saghik turizmi ve insan sagligi ile olan iligkisi, miisteri memnuniyeti
konusunun termal turizm isletmeleri agisindan onemini arttiran nedenlerin basinda
gelmektedir. Miisteri memnuniyetinin termal turizm isletmelerinde ©n planda
tutulmasindaki diger etken faktorler, finansal basarinin geregi ve rekabet oldugu gibi
Tiirk kiiltiirtine 6zgli misafirperverlik temelinde gelisen Tiirk turizm sektoriiniin
ulastign sektorel davrams ve etik ile aciklanabilir. Isletme yoneticilerinin
cogunlugunun; goriisme formunda yer alan “miisteri” ifadesinin ve kavraminin

“misafir” olarak diizeltilmesi 6nerisi bunun bir gostergesidir.

Termal turizm isletmeleri yoneticileri ile yapilan goriismelerden elde edilen
bilgiler 1518iInda miisteri boyutunun, termal turizm isletmelerinde kurumsal
performansin izlenmesi ve Olgiilmesi konusunda finansal boyuttan sonra diizenli
olarak izlenen, Ol¢iimlerin yapildigi ve onemsenerek dikkate alindigi tek boyut

oldugu soylenebilir.

Miisteri boyutunda; oOzellikle “miisteri kitlemizi tanimak”, ‘“marka
farkindalig1 olusturmak”, “yeni miisteriler edinmek”, “yeni pazarlara ulasmada tur

operatorleri ve saglik kuruluslariyla iliskileri gelistirmek”, “miisteri kayiplarini en
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aza indirmek”, “miisteriyi sadakati yliksek miisteriye doniistiirmek (miisteri sadakat
programlar1 olusturmak )” ve “cazip bir deger teklifiyle termal turizm miisterisinin
memnuniyetini artirmak” hedefleri/amaclart agirlikli olarak ¢cok 6nemli ve 6nemli

(%75 - %100 ) goriilmektedir.

Goriigme  formunun, miisteri boyutunda “sizin eklemek istediginiz
hedefleri/amaclar1 liitfen belirtiniz” boliimiinde isletme yoneticileri, goriisme
formunda yer alan hedefleri/amaclart uygun ve yeterli gordiiklerini belirtmisler ve
bazi ifadeleri diizeltici ve tamamlayici yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Miisteri
boyutuna iligskin elde edilen bilgileri, yoneticilerin goriis ve Onerilerini su sekilde

Ozetlemek mumkiindir:

e Miisteri kitlemizi tanimak, hedefi/amacinin,

e Hedef miisteri kitlemizi belirlemek/tanimak veya

e Hedef miisteri portfoyiimiizii belirlemek ve miisteri taleplerini izlemek,
seklinde diizenlenebilecegi belirlenmistir.

e Yiiksek degerli miisterileri belirlemek, hedefi/amacinin,

® Art1 deger kazandiran ve stratejik onemi olan (kurumsal, tur operatorleri,
sirketler, saghik kuruluslar gibi) yiiksek degerli misafirleri kazanmak,
seklinde diizenlenebilecegi belirlenmistir.

* Yeni miisteriler edinmek, hedefi/amacinin

e Mevcut misafirleri motive ederek (yeni misafirler getirmeleri igin
avantajlar sunarak) yeni miisteriler edinmek, seklinde diizenlenebilecegi
belirlenmistir.

® Yeni pazarlara ulasmada tur operatorleri ve saglik kuruluslariyla iligkileri
gelistirmek, hedefi/amacinin,

® Yeni pazarlara ulagsmada tur operatorleri ve saglik kuruluslari,sirketler ve
kamu kurumlart ile iligkileri gelistirmek, seklinde diizenlenebilecegi
belirlenmistir.

e Miisteri kayiplarini en aza indirmek, hedefi/amacinin,
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e Onceligi termal hizmet talebi olan miisteri kayiplarini en aza indirmek,
seklinde diizenlenebilecegi belirlenmistir.

e Miisteriyi sadakati yiiksek miisteriye doniistirmek (Miisteri sadakat
programlar1 olusturmak), hedefi/amacinin,

e Miisteriyi sadakati yiiksek, siirekli miisteriye doniistiirmek (Miisteri
sadakat  programlar1  olusturmak ) seklinde diizenlenebilecegi
belirlenmistir.

e Termal turizm alaninda hizmette kusursuzluk sunmak, hedefi/amacinin,

e Termal turizm alaninda ve saglik hizmetlerinde oncelikle aranan ve tercih
edilen hizmetler sunmak, seklinde diizenlenebilecegi belirlenmistir.

e Algilanan hizmet kalitesinde (saglik, konaklama, eglence ve diger
hizmetlerde ) deger iiretimini arttirmak, hedefi/amaci ve bu amaci test
etmeye yonelik “Algilanan hizmet kalitesindeki (saglik, konaklama,
eglence ve diger hizmetlerde) artis oran1” olgiitii i¢ siiregler boyutundan
cikarilarak, miisteri boyutunda; miisteri memnuniyeti ile ilgili boliimde
yer almasinin daha uygun olacagi belirlenmistir.

e Farkli yas guruplarina (oncelikle ¢ocuklara ve/veya genclere) yonelik
alternatif hizmetlerle cazibe olusturmak, seklinde bir hedefin/amacin da

miisteriyi kazanma boliimiine eklenebilecegi belirlenmistir.

Miisteri boyutundaki hedefleri/amaclar1 test etmeye yoOnelik belirlenen
Olciitler de yoneticiler tarafindan toplamda (%75 - %100) araliginda ¢ok 6nemli ve
onemli olarak goriilmiistiir. Bu sonug, goriisme formundaki ifadelerin ve belirlenen
Olciitlerin termal turizm isletmeleri yoneticileri tarafindan uygulanabilir olarak

goriildiiglinii ve tam olarak dogrulandigini gostermektedir.

Goriisme formunun “miisteri boyutundaki Olgiitlere iliskin sizin eklemek
istediginiz Olciitleri liitfen belirtiniz” bolimiinde yoneticiler, goriisme formunda yer
alan Olciitleri uygun gordiiklerini belirtmisler ve bazi ifadeleri diizeltici ve
tamamlayici yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Yoneticilerin ifade ettikleri farkl

Olciitleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
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e Mevcut misafir portfOyii ve misafir memnuniyeti anketi

e Hedef kategorilerdeki misafir sayilari/artis orani

e Marka farkindaligi ve tercihi oram (sirket i¢i anket)

e Internet siteleri ve difer araclarla yiiriitillen kampanyalara verilen miisteri tepkisi
orant

e Kurumsal misafirlerin toplam misafirlere orani

e Kurumsal misafirlerin sayisi/ artig orani

® Yeni kazanilan (doniistiiriilen potansiyel miisteri sayisi/orani)

e Kaybedilen sadik veya devaml termal turizm misafirlerinin kaybedilme
sebepleri (goriisme/anket) veya

e Onceligi termal hizmet talebi olan misafirlerin kaybedilme nedenleri
(goriisme/anket)

e Miisteri bilgi sistemleri kullanimindaki artis ile kazanilan misafir
sayisi/orani

e Sadik/siirekli misafirlerden gelen taktir tavsiye sayisi

e Sadik/siirekli misafir sayisindaki artig orani

e Termal suya dayali saglik hizmetlerini tercih eden misafir sayisi/orani

e Termal suya dayali saglik hizmetleri ile ilgili sikayet sayisi/orani

e Farkli yas guruplarina yonelik alternatif hizmetlerin sunumuyla kazanilan
miisteri sayisi/orani

e Miisteri temsilcilerinin bire bir goriismeleri. (Termal turizm
isletmelerinde miisteri boyutuna iliskin degerlendirmelerde ve bir¢ok
hedefin/amacin 6l¢iimiinde; bu yontemin ve bu yontemden elde edilen

bilgilerin de ¢ok sik kullanilan 6l¢iitler oldugu belirlenmistir.)

Termal turizm isletme yOneticilerinin goriisme forumlarinda belirttikleri ve
gorliismeler siirecinde elde edilen bilgiler 1s18inda bir termal turizm isletmesinin,
performans karnesinin, miisteri boyutundaki hedefleri /amaglar1 ile bu
hedeflere/amaclara ulasilip ulasilmadigimi  6lgmede kullanacaklar1  Olgiitlere

ornekler/oneriler Tablo 17°de siralanmaktadir.



Tablo 17: Termal Turizm isletmeleri Miisteri Boyutu Ornek Amac ve Olciitleri

BiR TERMAL TURIZM ISLETMESININ
STRATEJiK HEDEFLERI VE AMACLARI

BU HEDEFLERE ULASILIP UIiASILMADICINI
TEST EDECEK OLCUTLER

Miisteriyi Kazanma

Miisteriyi Kazanma Amaclarmm Test Edecek Olgiitler

-Hedef miisteri kitlemizi belirlemek/tammak

veya

-Hedef miisteri portfoyiimiizii belirlemek ve miisteri
taleplerini izlemek

Sadik — devamli miisteri oram

Mevcut misafir portfoyii ve misafir memnuniyeti anketi

Hedef kategorilerdeki misafir sayilari/artis oram

Marka farkindahgi olusturmak

Marka farkmdallgl ve tercihi oram (sirket ici anket)

internet siteleri ve diger araclarla yiiriitiilen
kampanyalara verilen miisteri tepkisi orani

Art1 deger kazandiran ve stratejik 6nemi olan
(kurumsal, tur operatorleri, sirketler, saghk
kuruluslar gibi)

yiiksek degerli misafirleri kazanmak

Stratejik 6nemi olan kurumsal (tur operatorleri veya
saghik kuruluslar gibi ) misafir sayisi/artis oram

Kurumsal misafirlerin toplam misafirlere oram

Sunulan hizmetlerin (farkh saghk hizmetleri veya
rekreasyon hizmetleri gibi) cesitliligini artirma

Hizmet cesitliliginin artirilmasiyla kazanilan miisteri
orani

Mevcut misafirleri motive ederek (yeni misafirler
getirmeleri icin avantajlar sunarak)
yeni misafirler edinmek

Miisterilerin tavsiyeleri yoluyla kazamlan yeni miisteri
sayisi

Yeni kazamlan (doniistiirillen potansiyel miisteri
sayisi/orani)

Farkh yas guruplarma (6ncelikle cocuklara ve/veya
genclere) yonelik alternatif hizmetlerle cazibe
olusturmak

Farkh yas guruplarina yonelik alternatif hizmetlerin
sunumuyla kazanilan miisteri sayisi/oram

Yeni pazarlara ulasmada tur operatorleri, saghk
kuruluslary,sirketler ve kamu kurumlari ile iliskileri
gelistirmek

Kurumsal iligkilerin gelistirilmesiyle kazamlan miisteri
orani

Onceligi termal hizmet talebi olan miisteri kayiplarim
en aza indirmek

Kaybedilen (sadik veya devamli) miisteri sayisi

Kaybedilen sadik veya devamh termal turizm
misafirlerinin kaybedilme sebepleri (giriisme/anket)

Onceligi termal hizmet talebi olan misafirlerin
kaybedilme nedenleri (giiriisme/anket)

Miisteri bilgi sistemlerinin
( CRM-miisteri iliskileri yonetimi ) kullanimim
artirmak

Miisteri bilgi sistemleri kullanim oram

Miisteri bilgi sistemleri kullammundaki artis ile kazamlan
misafir sayis/oram

Miisteriyi Elde Tutma ( Devamlihigr)

Miisteriyi Elde Tutma Amaclarm Test Edecek Olciitler

Miisteriyi sadakati yiiksek, siirekli miisteriye
doniistiirmek
(Miisteri sadakat programlari olusturmak )

Sadik /siirekli miisterilerden gelen takdir, tavsiye sayisi

Sadik/siirekli miisteri sayisindaki artis oram

Termal turizm alaninda ve saghk hizmetlerinde
oncelikle aranan ve tercih edilen hizmetler sunmak

Hizmet iiretimi ve sunumuyla ilgili sikayet sayisi/orani

Departmanlardaki sikayet diisiis orani

Termal suya dayah saghk hizmetlerini tercih eden misafir
sayisr/orani

Termal suya dayal saghk hizmetleri ile ilgili sikayet
sayisy/orani

Miisteri Memnuniyeti

Miisteri Memnuniyeti Amaclarim Test Edecek Olciitler

Cazip bir deger teklifiyle termal turizm miisterisinin
memnuniyetini artirmak

Gizli denetcilerin isletmeyi ziyaretlerinden elde edilen
ortalama sonuc

Miisteri yorumlarinin yazildig: kartlar

Degisik birimlerdeki hizmetlerden memnuniyet oram

Sorun / sikayetleri ¢oziimleme basarisindaki artis oram

Termal turizm alaninda 6zel miisteri hizmetlerini
arttirmak

Ozel ( VIP veya kurumsal ) Miisteri Sayisi

Ozel Miisterilerin Kalite Degerlendirmeleri

Algilanan hizmet kalitesinde (saghk, konaklama,
eglence ve diger hizmetlerde ) deger iiretimini
arttirmak

Algilanan hizmet kalitesindeki (saghk, konaklama,
eglence ve diger hizmetlerde) artis oram

Miisteri temsilcilerinin bire bir goriismeleri
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7.1.3. i¢ Siirecler/islemler Boyutu Amac ve Olgiitleri ile ilgili Bulgular

Bu boliimde, bir termal turizm isletmesinin, kurumsal performans karnesinde,
i¢ siirecler/islemler boyutundaki stratejik amaclarinin neler olabilecegi, hangi
amaclarin daha 6nemli goriildiigii ve bu amagclara ulasilip ulagilmadig test ederek,

O0lcmede kullanilacak ol¢iitlerin neler olabileceginin belirlenmesi amaglanmustir.

I¢ siirecler boyutunda isletme yoneticilerine bir termal turizm isletmesinin
kurumsal performans karnesinin miisteri boyutundaki stratejik hedefleri ve amaclari
neler olmalidir? Bu hedeflere ve amaclara ulasilip ulasilmadigini test edecek olgiitler
neler olmalidir? Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile i¢ siirecler boyutu
kapsamindaki hedefler ve amaglar yenileme siireci baslig altinda iki, operasyonlar
sireci ile ilgili yedi, satis sonrasi hizmetler ile ilgili bir olmak iizere toplam on
hedef/amag¢ ve bunlar1 test etmeye yonelik toplam on ii¢ Olciit ile irdelenmistir.
Gortisme formunun i¢ islemler boyutuna iligkin yoneticilerin degerlendirmeleri

Tablo 18’de 6zetlenmistir.

Ayrica goriisme formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi i¢
islemler boyutunun son kisminda da yoOneticilerin farkli goriis ve Onerilerini
belirtmeleri amaciyla sorular tekrarlanarak kendi ifadeleri ile amag¢ ve Olgiitlere

ornekler vermeleri istenmistir.
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iC SURECLER BOYUTU
Tablo 18 : Termal Turizm isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesinin (BSC) i¢ Siirecler Boyutu Amac ve Olgiitlerinin Belirlenmesi ile ilgili Sorular ve Ahnan Cevap Sayilari
i i N N
. BIR TERMAL TURIZM = o X 2 BU HEDEFLERE ULASILIP = o S 3
ISLETMESININ STRATEJiK o g < . < = = - £ L. <. =
: = o) s 9= e = o) ULASILMADIGINI TEST EDECEK = 3 s 9= = 3
HEDEFLERI VE AMACLARI .5 5 28 [BE |&| | OLCUTLER NELER OLMALIDIR? .5 5 sk .5 5
NELER OLMALIDIR? - © Q52 ~ 2 < : - < S§E <2 =
w QO < n R:Q0 SEe — w QO <+ o 2:0 k= -
Yenileme Siireci t | % t | % % %| £ | % | | Yenileme Sireci Amaglarm Test t | % t | % t | % % %
Edecek Olciitler
Termal turizm miiterisinin Kilit miigteriler ile belirlenen
S1 gelecekteki ihtiyaclarim 6nceden 20 71.43 8 28.57 0 0 0 S1-A 1 12 42.86 16 57.14 0 0 0 0
o P firsat ve Onerilerin say1s1
gormek, gelistirmek
Y'em, dah'a etkili ve daha giivenli S2-A Yeni baslatilan projelerin sayis1 / 6 21.43 18 64.29 3 10.71 0 357
hizmetleri kesfetmek ve orani
S2 clistirmek 21 75 7 25 0 0 0 Yeni trin /b ool
Eely S2-B et irtin hizmet gelistirme 12 | 4286 | 13 | 4643 | 2 7.14 0 3.57
siiresi
Operasyonlar Siireci Operasyonlar Siireci Amaclarim Test Edecek Olgiitler
s3 | Takim caligmasi ve 21 75 7 25 0 0 0 s3-A | Takimlarfdepartmanlararasmdaki | g | 3544 | 47 | §071 | 1 | 357 0 357
koordinasyonu artirmak caligma uyumu anketi
S4-o | Birimlerin maliyetleri / toplam 5 | 1786 | 17 | 6071 | 5 | 17.86 357 0
maliyetler orani
.. - . Rakiplerle kiyaslanmis birim
S4 ?m'mlerdel'(l {riin /'hlzmet 7 25 14 50 o5 0 0 S4-B basna maliyet 3 10.71 8 28.57 14 50 7.14 3.57
iiretim maliyetlerini azaltmak i — —
Kilit hizmet iiretim siire¢lerinin
S4-C (saglik hizmetleri gibi) faaliyet 7 25 16 57.14 5 17.86 0 0
tabanli maliyeti
. .3 Islem / hizmet kalitesindeki artis
Termal turizm alanindaki Islem / X L
S5 hizmet kalitesinin artirilmasi 20 71.43 8 28.57 0 0 0 S5-A orani (hizmet kalite 6lgegi) 13 46.43 13 46.43 2 7.14 0 0
Kusurlu, eksik hizmet telafisi (
S6 Hizmet verimliligini arttirmak 21 75 7 25 0 0 0 S6-A miisteriyi memnun etmek igin 16 57.14 11 39.29 1 3.57 0 0
tekrarlanan hizmet) orani
Termal turizm hizmetlerinde, Hizmet iiretim siire¢lerinde
S7 iiretim siireglerini devamli olarak 13 46.43 15 53.57 0 0 0 S7-A kaydedilen 6nemli gelismelerin 11 39.29 14 50 3 10.71 0 0
gelistirmek orani
S8 i?};ff:‘niiasam kalitesinin 21 75 6 | 21.43 357 0 0 sg-a | Gahsma yasam Kalitesi anketi 15 | 5357 | 12 | 428 | 1 | 357 0 0
Algilanan hizmet kalitesinde ( Algilanan hizmet kalitesindeki
9 | saglik, konaklama, eglence 15 | 5357 | 13 | 46.43 0 0 0 s9-o | (saghkkonaklama.eglence hiz ) 14 50 13 | 4643 | 1 | 357 0 0
hizmetlerinde) deger iiretimini artig orant
arttirmak
Satis Sonrasi Hizmetler Satis Sonrasi Hizmetler Amaclarim Test Edecek Olgiitler
Satig sonrast iletigimi siirdiirmek Saus sonrast iletigim ile elde
S10 3 S i st § 21 75 5 17.86 7.14 0 0 S10-A tutulan ve tekrar kazanilan 20 71.43 6 21.43 2 7.14 0 0

ve artirmak

miisteri orani
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Yenileme Siireci ile ilgili olarak;

“Termal turizm miisterisinin gelecekteki ihtiyaclarini Onceden gormek,
gelistirmek” hedefi / amacim yoneticilerin % 71’1t ¢ok Onemli, %29’u Onemli,
gordiiklerini  belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yoOnelik Olgiitlerden; “Kilit
miisteriler ile belirlenen firsat ve onerilerin sayis1” Ol¢iitiinii yoneticilerin %43’ii ¢ok

onemli, %57 si onemli, gordiiklerini belirtmislerdir.

“Yeni, daha etkili ve daha giivenli hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek”™ hedefi /
amacini yoneticilerin % 75’1 ¢ok onemli, %25’1 6nemli, gordiiklerini belirtmislerdir.
Bu amaci test etmeye yonelik ol¢iitlerden; “Yeni baslatilan projelerin sayis1 / oram”
Olciitiinli yoneticilerin %?21°1 cok 6nemli, %64 ii onemli, %11°1 orta derecede 6nemli
% 4’1 onemsiz gordiiklerini belirtmislerdir. “Yeni iirlin / hizmet gelistirme siiresi”
Olciitiinii yoneticilerin %43’ii ¢ok Onemli, %46’s1 6nemli, %7’si orta derecede

onemli % 4’1 6nemsiz gordiiklerini belirtmislerdir.

Operasyonlar Siireci ile ilgili olarak;

“Takim c¢alismasi ve koordinasyonu artirmak” hedefi / amacini yoneticilerin
% 75’1 ¢ok onemli, %25°1 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye
yonelik Olgiitlerden; “Takimlar/departmanlar arasindaki caliyjma uyumu anketi”
Olciitiinli yoneticilerin %331 ¢cok onemli, %61°1 onemli, %3’ orta derecede onemli

% 3’1 dbnemsiz gordiiklerini belirtmislerdir.

“Birimlerdeki iiriin / hizmet tiretim maliyetlerini azaltmak™ hedefi / amacim
yoneticilerin % 25’1 ¢ok oOnemli, %50’si Onemli, %?25’i orta derecede ©Onemli
gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik olciitlerden; “Birimlerin
maliyetleri / toplam maliyetler oran1” oOlgiitiinii yoneticilerin %18’1 ¢cok Onemli,
%61’1 onemli, %18’1 orta derecede Onemli % 4’ ¢cok az Onemli gordiiklerini
belirtmislerdir. “Rakiplerle kiyaslanmig birim basina maliyet” ol¢iitiinii yoneticilerin
%11°1 ¢cok 6nemli, %29’u 6nemli, %50’si orta derecede énemli % 7’si ¢ok az 6nemli

% 3’ onemsiz gordiiklerini belirtmislerdir. “Kilit hizmet iiretim siireclerinin (saghk
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hizmetleri gibi) faaliyet tabanli maliyeti” ol¢iitiinii yoneticilerin %25’1 ¢ok Onemli,

%57’ si obnemli, %18’1 orta derecede dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Termal turizm alanindaki Islem / hizmet kalitesinin artirilmas1” hedefi /
amacin yoneticilerin % 71°1 ¢ok 6nemli, %29’li onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
Bu amaci test etmeye yonelik olciitlerden; “Islem / hizmet kalitesindeki artis orani
(hizmet kalite olgcegi)” Olciitiinii yoneticilerin %46’s1 ¢ok onemli, %46’s1 6nemli,

%7’ s1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Hizmet verimliligini arttirmak” hedefi / amacin1 yoneticilerin % 75’1 cok
onemli, %25’1 onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amac1 test etmeye yonelik
Olciitlerden; “ Kusurlu, eksik hizmet telafisi (miisteriyi memnun etmek igin
tekrarlanan hizmet) oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %57’si ¢cok énemli, %39’u 6nemli,

%4’ orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Termal turizm hizmetlerinde, iiretim siireclerini devamli olarak gelistirmek™
hedefi / amacim1 yoneticilerin % 46’s1 cok Onemli, %54’ti onemli gordiiklerini
belirtmiglerdir. Bu amaci1 test etmeye yonelik Olciitlerden; “Hizmet iiretim
stireclerinde kaydedilen 6nemli gelismelerin oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok

onemli, %50’si onemli, %11°1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Calisma yasam kalitesinin artirilmasi” hedefi / amacinmi yoneticilerin % 75’1
cok onemli, %21’ onemli, %4 i orta derecede 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.
Bu amaci test etmeye yonelik dlgiitlerden; “Calisma yasam kalitesi anketi” ol¢iitiinii
yoneticilerin %54’ ¢ok Onemli, %43’i Onemli, %3’li orta derecede Onemli

gordiiklerini belirtmislerdir.

“Algilanan hizmet kalitesinde (saglik, konaklama, eglence hizmetlerinde)
deger iiretimini arttirmak” hedefi / amacim yoneticilerin % 54’ ¢cok onemli, %46’s1
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci1 test etmeye yonelik Ol¢iitlerden;

“Algilanan hizmet kalitesindeki (saglik, konaklama, eglence hizmetleri) artis oram”
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Olciitiinii yoneticilerin %50’si ¢ok Onemli, %46’s1 6nemli, %4’ii orta derecede

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

Satis Sonras1 Hizmetler ile ilgili olarak;

“Satis sonrasi iletisimi siirdiirmek ve artirmak’ hedefi / amacini yoneticilerin
% 751 ¢ok oOnemli, %18’ 6nemli, %7’si orta derecede Onemli gordiiklerini
belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik ol¢iitlerden; “Satis sonrasi iletisim ile
elde tutulan ve tekrar kazanilan miisteri oran1” olciitiinii yoneticilerin %71°1 ¢ok

onemli, %22’si onemli, %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

7.1.3.1. ic Siirecler Boyutu Amac ve Olciitlerine iliskin Bulgularmn Degerlendirilmesi

(13

Hizmet iiretim siireglerinin karakteristik Ozelliklerinden olan “ iiretim ve
tiketimin es zamanlh gerceklesmesi” ve termal turizm hizmetlerinin, saglik
hizmetlerini de kapsayan 6zgiin nitelikleri, i¢ siirecler/islemler boyutunda yer alan
hedeflerin/amaclarin ~ kurumsal performans degerlemede Onemle iizerinde
durulmasin1 gerektirmektedir.Bu anlamda, goriisiilen termal turizm isletmeleri
yoneticileri, goriisme formunun i¢ siire¢ler boyutunda yer alan hedefleri/amaclari
onemsediklerini ve bu yonde ¢aba sarf ettiklerini belirtmislerdir. Ancak yoneticilerin
bircogunun, bu boyutta, yenileme siireci ve satis sonrasi hizmetleri ¢cok 6nemli ve
onemli gordiiklerini ifade etmeleri ile birlikte i¢ siirecler boyutunu daha c¢ok

operasyonlar siireci ile es anlamh algiladiklari ve bu yonde yogunlastiklari

goriilmiistiir.

I¢ siirecler/islemler boyutunda “birimlerdeki iiriin/hizmet iiretim maliyetlerini
azaltmak” disindaki tiim hedefler/amaglar cok ©nemli ve Onemli ( %75-%100)

goriilmektedir.

Gortisme formunun, i¢ siirecler boyutunda “sizin eklemek istediginiz

hedefleri/amaglar1 liitfen belirtiniz” boliimiinde isletme yoneticileri, goriisme
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formunda yer alan hedefleri/amaglart uygun ve yeterli gordiiklerini belirtmisler ve
bazi1 ifadeleri diizeltici ve tamamlayici yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Ic
siirecler boyutuna iligkin elde edilen bilgileri, yoneticilerin goriis ve Onerilerini su

sekilde 6zetlemek miimkiindiir

Yenileme siireci kapsaminda, dogal kaynaklarin ve dogal/organik iiriinlerin bir
arada kullanimi ile sunulan natiirel saglik hizmetlerinin ve saglik alanindaki
yeniliklerin ve gelismelerin vurgulandigi hedeflerin/amaglarin olusturulabilecegi

belirtilmistir. Bu anlamda;

® Yeni, daha etkili ve daha giivenli hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek
hedefi/amacinin,

e Termal kaynaklara dayali saglik hizmetlerinde yeni, daha etkili ve daha
giivenli hizmetleri kesfetmek ve uygulamalarin onciisii olmak, seklinde
diizenlenebilecegi ve ayrica

e Dogal kaynaklar ve dogal/organik iirlinlere dayali saglik hizmetlerini
gelistirmek seklinde bir hedefin/amacin bu boliime eklenebilecegi
belirlenmistir.

e Takim caligmasi ve koordinasyonu artirmak hedefi/amacinin,

e Takim ruhu ile c¢alisma ve koordinasyonu artirmak, seklinde
diizenlenebilecegi belirlenmistir.

¢ Birimlerdeki iirtin/hizmet tiretim maliyetlerini azaltmak, hedefi/amacinin,

¢ Birimlerdeki iiriin/hizmet tiretiminde maliyetlerin kontrolii veya

e Birimindeki {iriin/hizmet {iretimindeki israflar1 Onlemek, seklinde
diizenlenecegi belirlenmistir.

e Satis sonrasi iletisimi siirdiirmek ve artirmak, hedefi/amacinin,

e Operasyon ve hizmet sunumu sonrasi iletisimi siirdiirmek, seklinde

diizenlenebilecegi belirlenmistir.

I¢ siiregler boyutundaki hedefleri/amaclar1 test etmeye yonelik belirlenen

(maliyetlerle ilgili ii¢ Olciit disindaki ) Olgiitler de yoneticiler tarafindan toplamda
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%75 - %100 araliginda cok onemli ve Onemli olarak goriilmiistiir. Bu sonug,
goriisme formundaki ifadelerin ve belirlenen Olgiitlerin termal turizm isletmeleri
yoneticileri tarafindan uygulanabilir olarak goriildiigiini ve tam olarak

dogrulandigin1 gostermektedir.

Goriisme formunun “I¢ siirecler boyutundaki olgiitlere iliskin sizin eklemek
istediginiz oOlciitleri liitfen belirtiniz” boliimiinde yoneticiler, goriisme formunda yer
alan Olgiitleri uygun gordiiklerini belirtmisler ve bazi ifadeleri diizeltici ve
tamamlayict yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Yoneticilerin ifade ettikleri farkli

Olciitleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

e Termal saglik hizmetlerinde yeni, daha etkili ve daha giivenli hizmetlerin
sunumu ve Onciiliigii ile ulasilan gelir artis orani

e Dogal/organik {iriinlere dayali saglik hizmetlerini sunumu ile kazanilan
miisteri sayisi/orani

® Yeni hizmetlerin sunumuyla, miisteri memnuniyeti de kaydedilen artis
orant

e Takimlar arasinda ¢ikan sorunlardaki diisiis orani

e Takimlar, departmanlar aras1 uyumdan kaynaklanan verimlilik artis orani

e Birimlerdeki israflarin ( kontrolii )- diisiis orani

¢ Hizmet iiretim siireclerinde kaydedilen 6nemli gelismelerin oraninin

e Hizmet iiretim siireclerinin gelismesi ile kaydedilen gelir artis orani
seklinde diizenlenecegi belirlenmistir.

® Pozisyonlara gore caligma yasam kalitesi anketi

e Calisma yasam kalitesindeki artisa paralel kaydedilen performans artis
orani

e Operasyon ve hizmet sunumu sonrasi iletisim ile elde tutulan veya tekrar
kazanilan miisteri sayisi/orani

e [lletisimin siirdiigii bireysel ve kurumsal miisteri sayisi
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Termal turizm isletme yoneticilerinin goriigme forumlarinda belirttikleri ve
gorlismeler siirecinde elde edilen bilgiler 1s18inda bir termal turizm isletmesinin,

ile bu

performans karnesinin, Ic

hedeflere/amaclara ulasilip ulagilmadigini

stirecler

boyutundaki hedefleri/amaglari

O0lcmede kullanacaklar Ol¢iitlere

ornekler/oneriler Tablo 19°da siralanmaktadir.

Tablo 19: Termal Turizm Isletmeleri ic Siirecler Boyutu Ornek Amac ve Olgiitleri

BiR TERMAL TURIZM ISLETMESININ
STRATEJiK HEDEFLERI VE
AMACLARI

BU HEDEFLERE ULASILIP UI_‘,'ASILMADIGINI
TEST EDECEK OLCUTLER

Yenileme Siireci

Yenileme Siireci Amaclarm Test Edecek Olgiitler

Termal turizm miisterisinin gelecekteki
ihtiyaclarim 6nceden gormek, gelistirmek

Kilit miisteriler ile belirlenen firsat ve onerilerin sayisi

Termal kaynaklara dayah saghk hizmetlerinde
yeni, daha etkili ve daha giivenli hizmetleri
kesfetmek ve uygulamalarin onciisii olmak

Termal saghk hizmetlerinde yeni, daha etkili ve daha giivenli
hizmetlerin sunumu ve onciiliigii ile ulasilan gelir artis oram

Yeni hizmetlerin sunumuyla, miisteri memnuniyeti de
kaydedilen artis oram

Yeni baslatilan projelerin sayisi / oram

Yeni iiriin / hizmet gelistirme siiresi

Dogal kaynaklar ve dogal/organik iiriinlere
dayali saghk hizmetlerini gelistirmek

Dogal/organik iiriinlere dayah saghk hizmetlerini sunumu ile
kazamilan miisteri sayisi/oram

Operasyonlar Siireci

Operasyonlar Siireci Amaclarim Test Edecek Olciitler

Takim ruhu ile calisma ve koordinasyonu
artirmak

Takimlar/departmanlar arasindaki calisma uyumu anketi

Takimlar arasinda c¢ikan sorunlardaki diisiis oram

Takimlar, departmanlar aras1 uyumdan kaynaklanan
verimlilik artis orani

-Birimlerdeki iiriin/hizmet iiretiminde
maliyetlerin kontrolii —veya

-BirimindekKi iiriin/hizmet iiretimindeki israflari
onlemek

Birimlerdeki israflarin ( kontrolii )- diisiis oram

Birimlerin maliyetleri / toplam maliyetler oram

Rakiplerle kiyaslanmis birim basina maliyet

Kilit hizmet iiretim siireclerinin (saghk hizmetleri gibi)
faaliyet tabanh maliyeti

Termal turizm alanindaki islem / hizmet
kalitesinin artirilmasi

Islem / hizmet kalitesindeki artis oram (hizmet kalite olcegi)

Hizmet verimliligini arttirmak

Kusurlu, eksik hizmet telafisi ( miisteriyi memnun etmek icin
tekrarlanan hizmet) orani

Termal turizm hizmetlerinde, iiretim siireclerini
devaml olarak gelistirmek

Hizmet iiretim siireclerinin gelismesi ile kaydedilen gelir artis
orani

Calisma yasam Kkalitesinin artirilmasi

Pozisyonlara gire calisma yasam kalitesi anketi

Calisma yasam kalitesindeki artisa paralel kaydedilen
performans artis orani

Algilanan hizmet kalitesinde ( saghk, konaklama,
eglence hizmetlerinde) deger iiretimini arttirmak

Algilanan hizmet kalitesindeki (saghk,konaklama,eglence hiz )
artis orani

Satis Sonras1 Hizmetler

Satis Sonrasi Hizmetler Amaclarim Test Edecek Olciitler

Operasyon ve hizmet sunumu sonrasi iletisimi
siirdiirmek

Operasyon ve hizmet sunumu sonrasl iletisim ile elde tutulan
veya tekrar kazamilan miisteri sayisi/orani

iletisimin siirdiigii bireysel ve kurumsal miisteri sayis1
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7.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amac ve Olgiileri ile ilgili Bulgular

Bu boliimde, bir termal turizm isletmesinin, kurumsal performans karnesinde,
Ogrenme ve gelisme boyutundaki stratejik amaclarinin neler olabilecegi, hangi
amaclarin daha 6nemli goriildiigii ve bu amagclara ulasilip ulagilmadig test ederek,

O0lcmede kullanilacak 6lgiitlerin neler olabileceginin belirlenmesi amaglanmustir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda isletme yoneticilerine bir termal turizm
isletmesinin kurumsal performans karnesinin miisteri boyutundaki stratejik hedefleri
ve amaglart neler olmalidir? Bu hedeflere ve amaglara ulasilip ulagilmadigini test
edecek olgiitler neler olmalidir? Seklinde iki soru yoneltilmistir. Bu sorular ile
Ogrenme ve gelisme boyutu kapsamindaki hedefler ve amaclar beseri sermaye
baslhigr altinda dort, bilgi sermayesi ile ilgili iki, orgiitsel sermaye ile ilgili ii¢c olmak
tizere toplam dokuz hedef/amag¢ ve bunlar test etmeye yonelik toplam on alti dlgiit
ile irdelenmistir. Goriisme formunun Ogrenme ve gelisme boyutuna iliskin

yoneticilerin degerlendirmeleri Tablo 20°de 6zetlenmistir.

Ayrica goOriisme formunda her bir boyutun son kisminda oldugu gibi
Ogrenme ve gelisme boyutunun son kisminda da yoneticilerin farkli goriis ve
Onerilerini belirtmeleri amaciyla sorular tekrarlanarak kendi ifadeleri ile amac ve

Olciitlere 6rnekler vermeleri istenmistir.



OGRENME VE GELiSME BOYUTU

Tablo 20 : Termal Turizm isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesinin (BSC)

Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amac ve Olciilerinin Belirlenmesi ile ilgili Sorular ve Alnan Cevap Sayilar:

BiR TERMAL TURIZM = © N E BU HEDEF!.;ERE ULASILIP = o N E
ISLETMESININ STRATEJIK = g s T = : o g ULASILMAQIGINI TEST EDECEK o = g x 3= : o= g
HEDEFLERI VE AMACLARI & E . 5 5 E E & E . S OLCUTLER NELER 8“ g . S 5 E g & E . S

NELER OLMALIDIR? . B ~ . @ = .5 ~ OLMALIDIR? .5 ~ ., @ = ~
w QO <+ n Q:Q0 SEe — QO < n Q:0 QO —
Begeri Sermaye t % |t |% t| % 7 | p | ol eSS AR | t % |t|l% |t|l%o |t]|%
Olgiitler
Gl Personelin elde tutulmasi 13 46.43 13 46.43 2 714 0 0 0 0 Gl-A Personel devir orant 16 57.14 25 5 17.86 0 0 010
G2 Kilit personelin elde tutulmasi 27 96.43 1 3.57 0 0 0 0]1071]0 G2-A Kilit personelin devir orani 25 89.29 10.71 0 0 0 0 00
G3 Calisanlarin tatminini artirmak 12 42.86 14 50 2 7.14 0 0 0 0 G3-A Is tatmin anketi 13 46.43 11 39.29 4 14.29 0 0 010
. - Ga-a | Kisibast kaulnan egitim saati ve 8 | 2857 | 13 | 4643 |6 | 2143 0| o |o]o
Algilanan hizmet kalitesini ve egitim maliyeti
G4 | hizmet tretim becerilerini 16 | 5744 | 10 | 3571 | 2| 714 o o]0 ]| o0 G4- | Tamamlanan kurslar/toplam egitim | 44 | 3929 | 12 | 4286 | 4 | 1420 0| o |0 o0
gelistirmek — harcamalar1
Yeni yetenekler kazandirmak G4-C Toplam kalif?,' mi.?steri ilisk'ileri vb. 20 71.43 8 28.57 0 0 0 0 010
konularda egitimli personelin orani
Bilgi Sermayesi Bilgi Sermayesi Amaclarim Test Edecek Olgiitler
Termal turizm alanindaki yeni G5-A (li{i?i(elpiere st ullamtan teinoloj 20 71.43 7 > ! 3.57 0 0 010
G5 | e 20 | 7143 | 8 | 2857 | 0 0 olo|o]o e W R
yren e Gs-B | lem hiametert -tekno ojiiert 6 | 2143 | 18 | 6420 |4 | 1429 [0| 0 |0 |0
gelistirme/uygulama siiresi
Misteri memnuniyetini Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni
G6 | destekleyen yeni hizmet - 14 50 10 | 3571 | 4| 1429 |0 |0 | 0|0 G6-A plere kiyas'a ge 1y Y 11| 3929 | 14 50 [ 3] 1071 |0 0 0o
SN teknoloji ve iiriin / hizmet sayis1
teknoloji liderligi
Orgiitsel Sermaye Orgiitsel Sermaye Amaclarim Test Edecek Olgiitler
Termal turizm miisterisiyle Caliganlarin, miisterilere degerli
G7 biitiinlesen, miisteri merkezli 16 57.14 11 39.29 1 3.57 0 0 0 0 G7-A olduklarini hissettirme basarisindaki 20 71.43 8 28.57 0 0 0 0 010
bir kiiltiir geligtirmek artig orant
G8-A ?:;1‘:‘ ile uygulanan ( gahisan ) Sneri | g | 5557 | 45 | 5714 |4 | 1420 [0]| o |o0]o0
Siirekli iyilestirme ve bilgi paylagimi
G8-B kiiltiiriiniin benimsenmesi ve 9 32.14 12 4286 | 7 25 0 0 00
Termal turizm alanindaki ;yiu;?lnmam or;lm ( anketl)
G8 | gelismeleri izleyen, siirekli 15 | 5357 | 13 | 4643 | 0 0 ofo|o]o i Y t.el.’lam}‘a“ ar
iyilestirme kiiltiirii gelistirmek Gg.c | ‘ralindan geustiren/ 12 | 4286 | 12 | 42586 | 4| 1429 | 0 0 010
gergeklestirilen projelerin veya
caligmalarin sayis1
Onemli islemlerde ve yeni
G8-D yetkinliklerde kaydedilen gelisme 12 42.86 14 50 2 7.14 0 0 00
orani
GO-A Basz‘mh blreﬂy V§ya takimlara verilen 14 50 12 42.86 > 714 0 0 ol o
Bireysel ve kurumsal uyumun tesviklerin sayist
G9 artirilmast 15 53.57 12 42.86 1 3.57 oO|0|O0]O Calisanlarin sirketin vizyon ve
G9-B stratejisini anlama ve katki saglama 18 64.29 10 35.71 0 0 0 0 00
orani ( anket)
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Beseri Sermaye ile ilgili olarak;

“Personelin elde tutulmasi” hedefi / amacin1 yoneticilerin % 46’s1 cok 6nemli,
%46’s1 obnemli, %8’1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test
etmeye yonelik Olciitlerden; “Personel devir oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %57’ si ¢ok

onemli, %?25’1 6nemli, %181 orta derecede dnemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Kilit personelin elde tutulmasi” hedefi / amacini yoneticilerin % 96’s1 ¢ok
onemli, %4’tu onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik
oOlciitlerden; “Kilit personelin devir oran1” dlciitiinii yoneticilerin %89’u ¢ok onemli,

%11°1 onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Calisanlarin tatminini artirmak” hedefi / amacim yoneticilerin % 43’ii ¢ok
onemli, %50’si onemli, %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu

2

amaci test etmeye yonelik olciitlerden; “Is tatmin anketi ” 6lciitiinii yoneticilerin
%47°si cok onemli, %39’u onemli, %14’ii orta derecede Onemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Algilanan hizmet kalitesini ve hizmet iiretim becerilerini gelistirmek -Yeni
yetenekler kazandirmak™ hedefi / amacini1 yoneticilerin % 57’si ¢ok onemli, %36’s1
onemli, %7’si orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test
etmeye yonelik Olciitlerden; “Kisi basi katilinan egitim saati ve egitim maliyeti”
Olciitiinii  yoneticilerin %29’u ¢ok oOnemli, %50’si Oonemli, %21’i orta derecede
onemli gordiiklerini  belirtmiglerdir. “Tamamlanan kurslar / toplam egitim
harcamalar1” dl¢iitiinii yoneticilerin %43’1i ¢cok onemli, %43’ 6nemli, %14’ orta
derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Toplam kalite, miisteri iliskileri vb.
konularda egitimli personelin oran1” dl¢iitiinii yoneticilerin %71°1 ¢ok énemli, %29’u

onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
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Bilgi Sermayesi ile ilgili olarak;

“Termal turizm alanindaki yeni teknolojileri uygulamak™ hedefi / amacini
yoneticilerin % 71’1 ¢ok Onemli, %29’u 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu
amaci test etmeye yonelik Olgiitlerden; “Rakiplere kiyasla kullanilan teknoloji
diizeyi” oOlgiitiinii yoneticilerin %71°1 cok 6nemli, %25’1 6nemli, %4’ii orta derecede
onemli gordiiklerini belirtmiglerdir. “Yeni hizmetleri -teknolojileri
gelistirme/uygulama siiresi” dl¢iitiinii yoneticilerin %?21°1 ¢ok onemli, %64’1i 6nemli,
%14’tu orta derecede Onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Rakiplere kiyasla
gelistirilen yeni teknoloji ve iiriin / hizmet sayis1” ol¢iitiinii yoneticilerin %39’u ¢ok

onemli, %50’si onemli, %11°1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.
Orgiitsel Sermaye ile ilgili olarak;

“Termal turizm miisterisiyle biitiinlesen, miisteri merkezli bir kiiltiir
gelistirmek™ hedefi / amacini yoneticilerin % 57’si ¢ok onemli, %39’u onemli, %4’
orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik
Olciitlerden; “Calisanlarin, miisterilere degerli olduklarini hissettirme basarisindaki
artig oran1” Olciitiinii yoneticilerin %71’1 ¢cok Onemli, %29’ti énemli gordiiklerini

belirtmislerdir.

“Termal turizm alanindaki gelismeleri izleyen, siirekli iyilestirme kiiltiirti
gelistirmek™ hedefi / amacini yoneticilerin % 54’ ¢ok Onemli, %46’s1 6nemli
gordiiklerini belirtmislerdir. Bu amaci test etmeye yonelik ol¢iitlerden; “Basari ile
uygulanan ( calisan ) Oneri sayist” Olciitiinii yoneticilerin %29’u ¢ok 6nemli, %57 si
onemli, % 14’1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Siirekli iyilestirme
ve bilgi paylasimi kiiltiiriiniin benimsenmesi ve uygulanmasi orami ( anket )”
Olciitiinii yoneticilerin %32’si ¢ok oOnemli, %43’i 6nemli, %?25’1 orta derecede
Oonemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Takimlar veya departmanlar tarafindan
gelistirilen / gerceklestirilen projelerin  veya calismalarin  sayisi”  Olgiitiinii
yoneticilerin %43’ ¢ok Onemli, %43’ti 6nemli, %14’ii orta derecede Onemli

gordiiklerini belirtmislerdir. “Onemli islemlerde ve yeni yetkinliklerde kaydedilen
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gelisme oran1” Olciitiinii yoneticilerin %43’ ¢ok dnemli, %50’si 6nemli, %7’si orta

derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir.

“Bireysel ve kurumsal uyumun artiritlmas1” hedefi / amacini yoneticilerin %
54’ cok oOnemli, %43’i Onemli, %3’ii orta derecede Onemli gordiiklerini
belirtmiglerdir. Bu amac1 test etmeye yonelik olgiitlerden; “Basarili birey veya
takimlara verilen tesviklerin sayisi” Ol¢iitiinii yoneticilerin %50’si ¢ok Onemli,
%43’ onemli, %7’ si1 orta derecede onemli gordiiklerini belirtmislerdir. “Calisanlarin
sirketin vizyon ve stratejisini anlama ve katki saglama orami ( anket)” Ol¢iitiini

yoneticilerin %64’1 ¢cok 6nemli, %36’s1 6nemli gordiiklerini belirtmislerdir.

7.1.4.1. Ogrenme ve Gelisime Boyutu Amac ve Olciitlerine iliskin Burgularin
Degerlendirilmesi.

Ogrenme ve gelisme boyutu kapsaminda ele alman beseri sermaye, bilgi
sermayesi ve orgiitsel sermaye, kurumsal performansin temel dinamiklerini olusturan
unsurlardir. Kurumsal performansin diger boyutlar1 olan i¢ islemler, miisteri ve
finans boyutlarinda belirlenen sonu¢ performans hedeflerinin gerceklesmesi bu ii¢

temel sermayenin niteligine, yeterliligine, etkinlik ve verimliligine baghdir.

Gortlistilen Termal turizm isletmeleri yoneticilerin bir¢ogunun, kurumsal
performans degerleme konusunda, (Balanced Scorecard) kurumsal performans
karnesinden habersiz olduklar1 ve 6grenme ve gelisme boyutu ile bu boyut
kapsaminda ele alinan ii¢ temel sermaye unsurunun kurumsal performans ile bu
sekilde iliskilendirilmesini ilk defa gordiikleri belirlenmistir. Bununla birlikte
goriisiilen isletme yoneticileri; goriisme formunun O6grenme ve gelisme boyutunda
yer alan hedefleri/amaglar1 ve ifadeleri, anlamli ve uygun bulduklarini, cok 6nemli ve

onemli (%75 - %100) gordiiklerini belirtmislerdir.

Goriisme formunun Ogrenme ve gelisme boyutlarinda “sizin eklemek
istediginiz hedefler/amaclar1 liitfen belirtiniz” boliimiinde isletme yoneticileri,

goriigme formunda yer alan hedefleri amaglara uygun ve yeterli gordiiklerini
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belirtmisler ve diger boyutlarin aksine bu boyut ile ilgili yorum ve Onerilerde

bulunmamislardir. Birkag isletme yoneticisi orgiitsel sermaye ile ilgili olarak

e Bireysel ve kurumsal uyumun artirllmast” hedefi/amacina aciklama getirilerek,
e Bireysel ve kurumsal uyumu artirmak (vizyon ve stratejilerin ¢alisanlar tarafinda

benimsenmesini saglamak) seklinde diizenlenen bilecegini belirtmislerdir.

Ogrenme ve gelisme boyutundaki hedefleri/amaclar1 test etmeye yonelik
belirlenen Olciitler de yoneticiler tarafindan toplamda %75 - %100 araliginda ¢ok
onemli ve onemli olarak goriilmiistiir. Bu sonug, goriisme formundaki ifadelerin ve
belirlenen Olgiitlerin termal turizm isletmeleri yoneticileri tarafindan uygulanabilir

olarak goriildiigiinii ve tam olarak dogrulandigini géstermektedir.

Goriisme formunun 6grenme ve gelisme boyutundaki olciitlere iliskin “sizin
eklemek istediginiz Olciitleri liitfen belirtiniz” boliimiinde yoneticiler, goriisme
formunda yer alan olgiitleri uygun gordiiklerini belirtmisler ve bazi ifadeleri diizeltici
ve tamamlayict yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Yoneticilerin ifade ettikleri

farkli olciitleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e s tatmin anketi” 6lciitii yerine,

¢ Pozisyon bazinda is tatmin anketi ( calisan/personel anketi).

e Tamamlanan kurslar/toplam egitim harcamalar: 6l¢iitii yerine,

e Tamamlanan kurslar sonucundaki verimlilik artis orani.

e Kisi bagi katilinan egitim saati ve egitim maliyeti, Olciitii yerine,

e [Egitim calismalar1 sonucu yeni yetenekler kazandirilan personel sayisi

e Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni teknoloji ve iiriin/hizmet sayisi, Ol¢iitii yerine,

e Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni teknoloji ve iriin/hizmetlerden
kaynaklanan miisteri memnuniyeti artis orani.

e Calisanlarin olumlu davranislart ve basarilart nedeniyle kazanilan ve
tekrar gelen miisteri sayisi.

e Bagarili birey veya takimlara verilen tesviklerin sayisi ol¢iitii ikiye ayrilarak,

¢ Basarili bireylere verilen tesviklerin sayisi, anlami1 ve etkisi,
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e Basarili takimlara verilen tesviklerin sayisi, anlami ve etkisi seklinde

diizenlenebilecegi belirlenmistir.

e @Gizli deneticilerin goriisme ve incelemeleri.

Termal turizm isletme yOneticilerinin goriisme forumlarinda belirttikleri ve

gorlismeler siirecinde elde edilen bilgiler 1s18inda bir termal turizm isletmesinin,

performans karnesinin, 6grenme ve gelisme boyutundaki hedefleri/amaclar ile bu

hedeflere/amaclara ulasilip ulasilmadigini

O0lcmede kullanacaklar1 ol¢iitlere

ornekler/oneriler Tablo 21°de siralanmaktadir:

Tablo 21: Termal Turizm isletmeleri Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ornek Amac ve Olciitleri

BiR TERMAL TURIZM iSLETMESINiN
STRATEJiK HEDEFLERi VE AMACLARI

BU HEDEFLERE ULASILIP
ULASILMADIGINI TEST EDECEK
OLCUTLER

Beseri Sermaye

Beseri Sermaye Amaclarim Test Edecek Olciitler

Personelin elde tutulmasi

Personel devir oram

Kilit personelin elde tutulmasi

Kilit personelin devir orani

Calisanlarin tatminini artirmak

Pozisyon bazinda is tatmin anketi
( calisan/personel anketi)

Algilanan hizmet kalitesini ve hizmet iiretim
becerilerini gelistirmek —
Yeni yetenekler kazandirmak

Egitim calismalari sonucu yeni yetenekler kazandirilan
personel sayisi

Tamamlanan kurslar sonucundaki verimlilik artis oram

Toplam Kkalite, miisteri iliskileri vb. konularda egitimli
personelin orani

Bilgi Sermayesi

Termal turizm alanindaki yeni teknolojileri
uygulamak

Bilgi Sermayesi Amaclarim Test Edecek Olciitler

Rakiplere kiyasla kullanilan teknoloji diizeyi

Yeni hizmetleri -teknolojileri gelistirme/uygulama siiresi

Miisteri memnuniyetini destekleyen yeni hizmet —
teknoloji liderligi

Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni teknoloji ve
iiriin/hizmetlerden kaynaklanan miisteri memnuniyeti
artis oranl

Orgiitsel Sermaye

Termal turizm miisterisiyle biitiinlesen, miisteri
merkezli bir kiiltiir gelistirmek

Orgiitsel Sermaye Amaclarim Test Edecek Olgiitler

Calisanlarin, miisterilere degerli olduklarimi hissettirme
basarisindaki artis oram

Calisanlarin olumlu davranislar: ve basarilar: nedeniyle
kazanilan ve tekrar gelen miisteri sayisi

Termal turizm alanindaki gelismeleri izleyen, siirekli
iyilestirme Kkiiltiirii gelistirmek

Basari ile uygulanan ( calisan ) 6neri sayisi

Siirekli iyilestirme ve bilgi paylasim Kiiltiiriiniin
benimsenmesi ve uygulanmasi oram ( anket )

Takimlar veya departmanlar tarafindan gelistirilen /
| _gerceklestirilen projelerin veya cahsmalarin sayisi

Onemli islemlerde ve yeni yetkinliklerde kaydedilen
| gelisme orani

Bireysel ve kurumsal uyumu artirmak
( vizyon ve stratejilerin calisanlar tarafinda
benimsenmesini saglamak)

Basarih bireylere verilen tegviklerin sayisi, anlanm ve
etkisi

Basarih takimlara verilen tegviklerin sayisi, anlanm ve
etkisi

Calisanlarin sirketin vizyon ve stratejisini anlama ve katk:
saglama orani ( anket)

Gizli deneticilerin gériisme ve incelemeleri
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7.2.Goriisiilen Isletmelerdeki Kurumsal Performans Degerlemeye Yonelik

Uygulamalara iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu bolimiinde, goriisiilen termal turizm isletmelerindeki kurumsal
performans degerlemeye yonelik giincel uygulamalar ve isletme yoneticilerinin
kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili goriisleri ve yaklasimlar1 analiz edilerek

yorumlanacaktir.

Goriisiilen isletmelerdeki kurumsal performans degerlemeye yonelik giincel
uygulamalar1 belirlemeye yonelik hazirlanan ve kurumsal performans karnesinin
(BSC) dort boyutunu Ozetleyen ikinci boliimdeki bulgularin  analizi ve
yorumlanmasi, termal turizm isletmelerine yonelik model Onerisinin; gerekgelerine

ve olusturulmasina 1sik tutacaktir.

Gorlisme formunda, her bir boyutun son kisminda oldugu gibi ikinci boliimiin
son kisminda da yoOneticilerin, isletmelerindeki farkli uygulamalari, kendi ifadeleri ile
belirtmeleri amaciyla, kurumsal performans degerleme konusunda, isletmelerindeki

giincel uygulamalara 6rnekler vermeleri istenmistir.

Goriisme formunun ikinci boliimiinii  olusturan sorular ile goriisiilen
isletmelerdeki uygulamalar ve yoneticilerin degerlendirmelerini yansitan cevap

sayilar1 Tablo 22’de goriilmektedir.



Tablo 22: ikinci Boliim Gériisiilen Isletmelerdeki Uygulamalar ve
Yoneticilerin Degerlendirmeleri
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1-Isletmenizin Yildiz sayisi n %
a- 3-Yildiz 3| 10.71
b- | 4-Yildiz 6 | 21.43
c- 5-Yildiz 19 | 67.86
2-isletmedeki Pozisyonunuz n %
a- Sahip Yonetici 1 3.57
b- | Yonetim Kurulu Uyesi 1 3.57
c- Genel Miudiir 9| 32.14
d- | Miidiir 13 | 46.43
e- Miidiir Yardimcist 4| 14.29
3- Isletmenizde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Kullaniyor musunuz? n %
a- | Hi¢ Kullanmadik 27 | 96.43
b- | Kullandik Fakat Biraktik 0 0
c- | Planlama Asamasindayiz Yeni Baglayacagiz 0 0
d- | Isletmemizin Bazi1 Birimlerinde Kullaniyoruz 0 0
e- | Isletmemizin Tamaminda Kullaniyoruz 1 3.57
4- Kullamyorsamz isletmenizde Performans Karnesini ( Balanced Scorecard ) kac yildir n %
kullamiyorsunuz..
a- | 1 Yildan az 0 0
b- | 1Yl 0 0
c- | 1-3-Yul 1 3.57
d- | 3-5Y1l 0 0
e- | 5 Yildan fazla 0 0
5-isletmenizde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) kullanmiyorsanmz, gelecekte n %
kullanmay diisiiniiyor musunuz?
a- Evet, kisa vadede kullanmay1 planliyoruz 8 | 28.57
b- Evet, uzun vadede kullanmayi diisiiniiyoruz 16 | 57.14
c- Bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadigimz i¢in giindemimizde degil 1 3.57
d- Hayir, Kullanmayi diisiinmiiyoruz, bize ¢cok faydali olacagini diigiinmiiyoruz. 0 0
e- Hayir, Kullanmay1 diisiinmiiyoruz ¢iinkii mevcut performans sistemimizden memnunuz 2| 7414
6- Sizce Termal Turizm Isletmelerinde Performans Karnesi (Balanced . .

. . . FRSNSRAOE BN Aritmetik
Scorecard) Kullanmilmasi durumunda her bir boyutun toplam i¢indeki agirhg | Onerilen Ortalama
yiizde ( % ) kac¢ olmahidir? Liitfen belirtiniz.

Sizce Toplam Icindeki Agirligi Ne Olmalidir?
a- Finans Boyutu %....... % 22 23.25
b- Miisteri Boyutu %....... % 22 31.46
c- I¢ Siirecler Boyutu %...... % 34 23.54
d- | Ogrenme ve Gelisme Boyutu %...... % 22 21.75
Toplam %100 % 100 100

7-Termal Turizm isletmelerinde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Olusturmak ve 7%
Uygulamak icin belirtilen bu dort boyut ile ilgili diisiincelerinizi liitfen belirtiniz. n ¢
a- Bu dort boyut yeterlidir 28 | 100
b- | Bu dort boyut eksiktir.Su boyut / boyutlar da ilave edilmelidir. 0 0
c- | Bu dort boyut fazladir 0 0
8-Isletmenizin belirlenmis vizyonu var midir? n Y%
a- | Evet 26 | 92.86
b- | Hayir 2| 714
Cevabimiz ( Evet ) ise isletmenizin vizyonunu ( Vizyon ifadesini) Liitfen Belirtiniz. n %
a- Vizyon ifadesini Yazih Olarak Belirten isletmeler 10 | 35.71
b- | Vizyon ifadesini Yazili Olarak Belirtmeyen Isletmeler 16 | 57.14
c- | Hayir 2| 7414
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9- Miisteri Memnuniyeti (anketleri -arastirmalar ) 6lciimleri n %

a- Yilda bir kez 1 3.57
b- | Alt1 ayda bir 0 0
c- | Ug ayda bir 3 10.71
d- | Miisteri dilek ve sikayet kutusundan diizensiz olarak 24 85.71
e Hic uygulamadik 0 0
10- Cahsan-iggoren Memnuniyeti (anketleri -arastirmalar ) 6lciimleri n %

a- | Yilda bir kez 3 10.71
b- | Alt1 ayda bir 3 10.71
c- | Uc ayda bir 2 7.14
d- | Calisanlarin dilek ve sikayetlerinden diizensiz olarak 15 53.57
e | Hic uygulamadik 5 17.86
11-Finansal performans olciimleri —arastirmalari / Gelir - Gider tablolar1 ve muhasebe n %
kayitlari

a- | Giinlikk—Haftalik 18 64.29
b- | Aylik 10 35.71
c- | Ug Aylik 0 0
d- | Alt1 Ayhk 0 0
e | Yillik 0 0
12-Toplam satislar ve doluluk oranlari n %

a- Giinliik—Haftalik 16 57.14
b- | Aylk 12| 4286
c- Ug Aylik 0 0
d- | Alu Aylik 0 0
e Yillik 0 0
13-Toplam maliyetlerdeki diisiis oram n %

a- Aylik 25 89.29
b- | U¢ Ayhk 1 3.57
c- | Alu Aylik 0 0
d- | Yillik 2 7.14
e Hic uygulamadik 0 0
14-Toplam verimlilikteki artis oran n %o

a- | Aylk 24| 8571
b- | Ug Ayhk 0 0
c- | Altu Aylik 0 0
d- | Yillik 2 7.14
e Hic uygulamadik 2 7.14
15-Yenilik/Ogrenme ve Gelisme ile ilgili 6lciimler arastirmalar: Yeni, daha etkili ve daha n %
giivenli hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek.

a- | Alu ayda bir 3 10.71
b- | Yilda bir kez 3 10.71
c- | Diger igletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve oneriler geldiginde 19 67.86
d- | Hig uygulamadik 3 10.71
e Digerleri liitfen belirtiniz 0 0
16- Gayri maddi varhklarin ( insan sermayesi, bilgi sermayesi, orgiitsel sermayenin ) n %
kullanimu ve gelistirilmesi ile ilgili dlciimler veya arastirmalar

a- | Alu ayda bir 3 10.71
b- | Yilda bir kez 5 17.86
c- | Diger igletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve Oneriler geldiginde 10 35.71
d- | Hic uygulamadik 7 25
e | Digerleri liitfen belirtiniz 3 10.71

DiGERLERI: Sizin isletmenizde, Kurumsal Performansnr& artirlmasina yonelik belirlediginiz stratejik
amaclar ve bu amaclar test etmeye yonelik ( UYGULADIGINIZ ) diger olciimleri liitfen belirtiniz.

Sizin Isletmenizin Stratejik Hedefleri ve Amaclar Bu Amaclari Test Etmek icin Kullandigimz
Nelerdir? Olciitler Nelerdir?
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Gortisiilen termal turizm isletmeleri yoneticilerine, goriigme formunun ikinci
boliimiinde, isletme ve yoOneticilere yonelik iki, kurumsal performans karnesi (BSC)
ile ilgili bes ve isletmelerindeki uygulamalara iliskin sekiz soru yoneltilmistir. Ayrica
kurumsal performans degerlemenin ilk adimin1i ve zeminini olusturan vizyon
ifadelerine yonelik bir soru olmak iizere toplam on alt1 soru ile isletmelerin kurumsal
performans degerleme konusuna verdikleri 6nem irdelenmeye calisilmistir. Bu
boliime iliskin elde edilen bilgileri, yoneticilerin uygulamalar1 ve goriislerini su

sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

1. (Isletmenizin Yildiz Sayis1) Goriismelerde 3'ii, 3 yildizli; 6°s1 4 yildizl ve
197u 5 yildizli toplam 26 isletmeye ulagilmistir.

2. (Isletmedeki Pozisyonunuz) Ulasilan 26 isletmede 1 (%3.57) sahip
yonetici, 1 (%3.57) yonetim kurulu iiyesi, 9 (%32.14) genel miidiir, 13 (%46.43)
miidiir ve 4 (%14.29) miidiir yardimcist olmak {izere toplam 28 yonetici ile

gorlistilmiistiir.

Ulasilan isletmelerde oOncelikle isletmelerin sahipleri veya yonetim kurul
tiyeleriyle goriisilemeye c¢alisilmistir. Ancak cesitli referanslarla kendilerine
ulagsmamiza ragmen isletme sahiplerinin biri ile goriisiilebilinmistir. Digerleri, genel
miidiirleri, midiirleri veya miidiir yardimcilarina goriisme konusunda yonlendirmede
bulunmuslardir. Kendileri ise mazeretlerle gorlisme formunun birakilmasini daha
sonra doldurarak gondereceklerini belirtmislerdir. Goriisme formu birakilan
isletmelerin ikisinden goriisme forumlar1 doldurularak posta ile geri doniilmiis ve

doldurulan goriisme formu sayisi 28’e ulagsmistir.

Calismanin arastirma boliimiinde karsilagilan kisitlarin en basinda isletme
sahipleriyle ve yonetim kurulu iiyeleri ile planlandigi gibi goriismelerin

gerceklesmemesi gelmektedir.
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3. (Isletmenizde Kurumsal Performans Karnesi (BSC) Kullaniyor musunuz?)
Goriisiilen 28 yoneticinin 27°si ( %96°43 ) bu soruyu hi¢ kullanmadik, 1’1 (%3.57)

isletmemizin tamaminda kullaniyoruz seklinde cevaplamiglardir.

Gortismelerden elde edilen bilgiler ve goriismeler sirasindaki izlenimlerde,
termal turizm isletmelerimizin biiyilk cogunlugunda, ©n biiro ve muhasebe
otomasyon sistemleriyle desteklenen, finans ve miisteri boyutlar ile ilgili 6lgme ve
degerlendirme faaliyetlerinin yiiriitiildiigli ancak kurumsal performans karnesi (BSC)

modelini yoneticilerin biiyiik cogunlugunun ilk defa duyduklar belirlenmistir.

4. (Kullamyorsaniz isletmenizde performans karnesini (BSC) ka¢ yildir
kullanmiyorsunuz?) sorusunu 1 isletme yoneticisi 1-3 yil secenegini isaretleyerek

cevaplamustir.

Bu isletmenin termal turizm kapsaminda oldukga iddiali bir yaklagimla “Spa
& Wellness otelciliginde lider olmak ve kalite ile anilmak™ seklinde bir vizyona
sahip oldugu ve kurumsal performans degerleme ve diger yonetsel faaliyetlerinde
danmismanlik hizmetleri alarak calismalarini siirdiirdiigi belirlenmistir. Kurumsal
performans karnesinin (BSC) termal turizm isletmelerimizden birinde dahi
kullaniliyor olmasi, diger isletmelerimize de Ornek olabilecegi noktasindan {imit

vericidir.

5. (Isletmenizde performans karnesi (BSC) kullanmiyorsaniz, gelecekte
kullanmay1 diisliniiyor musunuz?) sorusunu yoneticilerin 81 (%28.57) evet kisa
vadede kullanmay1 diisiiniiyoruz; 16°s1 (%50.14) evet uzun vadede kullanmayi
diisiiniiyoruz); 1°1 (%3.57) bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadigimiz icin
giindemimizde degil ve 2°si de (%7.14) hayr kullanmay1 diisiinmiiyoruz c¢iinkii
mevcut performans sistemimizden memnunuz seklinde cevaplandirmislardir. Isletme
yoneticileri goriigme formlarindaki 6rnek amag ve Olgiitler ile goriigmeler sirasinda
aktarilan bilgiler neticesinde kurumsal performans karnesinin (BSC) isletmeleri icin
uygulanilabilir ve faydali olabilecegini belirtmisler ve bu anlamda (hayir kullanmay1

diistinmiiyoruz, bize ¢cok faydali olacagim diisiinmiiyoruz) se¢enegini isaretlememislerdir.
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Gortisiilen yoneticilerden bazilar1 6. soru ile ilgili a ve b segeneklerindeki
(planliyoruz — diisiiniiyoruz) ifadelerinin (planlayabiliriz — diisiinebiliriz) seklinde

diizeltilebilecegi yoniinde 6neride bulunmuslardir.

6. (Sizce Termal Turizm Isletmelerinde Performans Karnesi (Balanced
Scorecard) Kullanilmas: durumunda her bir boyutun toplam ic¢indeki agirlig1 yiizde
(%) kac¢ olmalidir? Liitfen belirtiniz) sorusuna yoneticilerin verdikleri cevaplarin
aritmetik ortalamalari; finans boyutu % 23.25, miisteri boyutu %31.46, i¢ siirecler

boyutu %23.54, 6grenme ve gelisme boyutu %?21.75 olarak belirlenmistir.

Goriisiilen termal turizm isletmeleri yoOneticilerinin verdikleri cevaplarin,
kurumsal performans karnesinin (BSC) kuruculart olan Kaplan ve Norton’un
arastirma sonuclarina gore onerdikleri oranlar ile (finans %22, miisteri %22, Ic
siirecler%34, ogrenme ve gelisme %22 ) oOrtiismedigi goriilmektedir. Bu sonucun,
goriisiilen isletmelerdeki kurumsal performans degerleme konusundaki giincel
uygulamalar ile ilgili sorulara alinan cevaplarda da goriildiigi gibi, geleneksel 6lgme
ve degerleme anlayisina dayali, finans ve miisteri boyutu ekseninde ancak sebep-
sonu¢ iligkileri diisiiniilmeden yiiriitilen ve dengeli olmayan tutum ve

uygulamalardan kaynaklandig1 goriilmektedir.

7. (Termal turizm isletmelerinde kurum performans karnesi (BSC)
olusturmak ve uygulamak i¢in belirtilen bu dort boyut ile ilgili diisiincelerinizi liitfen
belirtiniz) Sorusunu isletme yoneticilerinin 281 (%100), bu dort boyut yeterlidir,

seklinde cevaplandirmislardir.

Goriisme formunda siralanan, kurumsal performans karnesinin (BSC) dort
boyutu ve bu boyutlarda belirtilen amag¢ ve olgiitlere iliskin orneklerin, bir termal
turizm isletmesinin kurumsal performansini 6lgme ve degerlemede yeterli olacagini

belirtmislerdir.

8. (Isletmenizin belirlenmis vizyonu var mdir?) Cevabimiz (evet) ise

isletmenizin vizyonunu ( vizyon ifadesini ) liitfen belirtiniz) sorusuna yoneticilerin
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26's1 (%92.86) evet, 2'si ise (%7.14) hayir cevabini vermislerdir. Ancak evet
cevabini veren isletme yoneticilerinden yalnizca 10"u isletmelerinin vizyon ifadesini

yazili olarak belirtebilmis, 16 isletme yoneticisi ise bu boliimii bos birakmiglardir.

Kurumsal performans degerlemenin; isletmenin vizyon ve stratejileri
dogrultusunda belirlenecek hedefler ve amacglar ile bu hedef ve amacglara ulasilip
ulasilmadigini belirlemeye yonelik ol¢iimleri kapsayan bir konu olmasi nedeniyle
vizyon ifadesi, bu noktada ©ne ¢ikmakta ve kurumsal performans degerleme
konusundaki hedef noktayr ortaya koymaktadir.Bu anlamda goriisiilen isletme
yoneticilerinin 16°s1 isletmelerinin vizyon ifadesini yazili olarak belirtememeleri ve 2
isletmenin vizyon ifadelerinin olmamasi bu isletmelerin, biitiinsel anlamda kurumsal
performans degerleme konusuna yeterli 6nemi vermediklerinin belirtileri olarak

goriilmektedir.

9. (Miisteri memnuniyeti (anketleri — aragtirmalar1) ol¢iimleri) isletmelerin
I’inde (%3.57) yilda bir kez; 3'tinde (%10.71) iic ayda bir yapildig belirtilmistir.
Ayrica 24 yonetici (%85.71) d secenegindeki (diizensiz olarak) ifadesini (diizenli

olarak) degistirerek isaretlemislerdir.

Termal turizm isletmelerimizin tamaminda, isletmeye Ozgii diizenlenmis
odalarda miisteri memnuniyeti anketleri bulundurulmaktadir. Bu anketlerin
miisteriler tarafindan doldurularak odada birakilanlari, kat hizmetleri gorevlileri
tarafindan isletme yOnetimine ulastirilmaktadir. Ayrica her bir departmandan
sorumlu yoneticilerin gézlem ve birebir goriismeler yoluyla miisterilerin istek ve
sikayetlerine en hizli ¢oziimler iiretmeye yonelik ¢aba sarf ettikleri belirtilmektedir.
Bu anlamda termal turizm isletmelerinde finansal Ol¢lim ve degerlendirmelerden
sonra en diizenli 6l¢iim ve degerlendirme yapilan boyutun miisteri boyutu oldugu
goriilmektedir. Ancak bu Olc¢iimlerin, kurumsal performans karnesinin (BSC)
onerdigi cok boyutlu ve gelecegi hedefleyen amac ve Olgiileri kapsamadigi ve
proaktif bir yaklasimdan uzak, geleneksel Olgme ve degerlendirme anlayisiyla

stirdiiriildiigii goriilmektedir.
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10. (Calisan — is gdren memnuniyeti, anketleri — arastirmalari, dl¢timleri)
isletmelerin 3“iinde (%10.71) yilda bir, 3'linde (%10.71) altt ayda bir, 2 sinde
(%7.14) ii¢ ayda bir, 15 inde (%.53.57) ¢alisanlarin dilek ve sikayetlerinden diizensiz
olarak yapildig1 5 inde ise (%.17.86) hi¢ uygulanmadigi belirtilmistir.

Bu soruda alinan cevaplan teyit etmek ve calismamizin ekler boliimiinde
ornek olarak kullanilmak iizere, isletmelerin kullandiklar1 calisan-iggoren
memnuniyeti anketlerinden birer Oornek form istenmis ancak isletmelerin biiyiik
cogunlugunda boyle bir anket formunun olmadigi gercegiyle karsilasilmistir. Bu
soruya verilen cevaplarda 5 isletmede hi¢ uygulanmadigi, 15 isletmede ise
calisanlarin dilek ve sikayetlerinden diizensiz olarak yapildiginin belirtilmesi, termal
turizm isletmelerimizin biiyiik cogunlugunda ¢alisan memnuniyeti konusuna gereken
Oonemin verilmedigini, diizenli ve sistematik 6l¢cme ve degerlemenin yapilmadigini

gostermektedir.

11. (Finansal performans Ol¢iimleri—arastirmalari/Gelir-Gider tablolar1 ve
muhasebe kayitlar1) isletmelerin 18’inde (%64.29) giinliikk-haftalik, 10’unda
(%35.71) aylik yapildig: belirtilmistir.

12. (Toplam satigslar ve doluluk oranlar1) oOl¢iimleri) isletmelerin 16’sinda

(%57.14) giinliik-haftalik, 12’sinde (%42.86) aylik yapildig: belirtilmistir.

13. (Toplam maliyetlerdeki diisiis orani) Olgiimlerini isletmelerin 25’1
(%89.29) aylik, 1't (%3.57) ii¢ aylk, 2’si (% 7.14) yillik olarak yaptiklarini

belirtmislerdir.

Goriisiilen igletme yoneticileri bu {i¢ soruya cogunlukla iki secenegi birlikte
isaretleyerek cevaplamay1 tercih etmislerdir. Isletmelerin tamaminda finansal
faaliyetlerin isletmenin i¢inde bulunan muhasebe boliimii tarafindan ve isletmenin
tamamina entegre edilen bilgisayar programlar1 kullamilarak yiiriitildiigii
goriilmektedir. Bu programlar yardimiyla isletmedeki tiim finansal hareketler,

gelirler ve giderler ile her bir departmandaki satislar ve doluluk oranlar1 yakindan
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izlenmekte giinliik, haftalik ve aylik raporlar ¢ikti alinarak degerlendirilmektedir.
Finansal boyut kapsaminda incelenen toplam maliyetlerdeki hareketler ve sonuclar
da aym sekilde muhasebe otomasyon programlari yardimi ile izlenmekte ve

degerlendirilmektedir.

14. (Toplam verimlilikteki artis orani) Olctimlerini isletmelerin 24’4 (%
85.71) ayhk, 2’si (%7.14) yillik olarak yaptiklarini, 2’si (%7.14) hig

uygulamadiklarini belirtmislerdir.

Gortislilen isletme yoneticilerinden bazilar1 bu soruya da iki secenek
isaretleyerek (aylik+yillik veya aylik+alt1 aylik gibi) cevaplamislardir. i¢ siirecler
kapsaminda incelenen verimlilik konusunu termal turizm isletmelerimizin
onemsedikleri, diizenli Ol¢iim ve degerlendirmelerde bulunduklari goriilmektedir.
Isletmelerin bu tutumlarmin; verimlilik konusunun finansal amaclarla olan yakin

iliskisi ve dogrudan goriilebilen etkilerinden kaynaklandigi sdylenebilir.

15. (Yenilik/Ogrenme ve Gelisme ile ilgili 6lciimler arastirmalar: Yeni, daha
etkili ve daha giivenli hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek.) dl¢iimlerini isletmelerin
3i (%10.71) alt ayda bir, 3’ (%10.71) yilda bir, 19°u (%67.86) diger
isletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve oOneriler geldiginde, 3’1

(%10.71) hi¢ uygulamadik seklinde cevaplamiglardir.

I¢ siiregler boyutu kapsaminda incelenen yeni, daha etkili ve daha giivenli
hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek konusunda toplamda 22 isletmede (78.57)
diizenli ol¢ciimlerin yapilmadigi, diger isletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden
sikayet ve Oneriler geldiginde harekete gecildigi goriilmektedir. Miisteri
memnuniyetini tespit etmeye yonelik diizenli Olctimler yaptiklarimi ve miisteri
memnuniyetine son derece onem verdiklerini ifade eden yoneticilerin soylemleri ile
daha etkili, daha giivenli hizmetler ve yenilik konusundaki tutum ve uygulamalarin
celigkili oldugu goriilmektedir. Miisteri memnuniyeti sonucunu olusturacak bir
onceki adimlarin i¢ siirecler boyutunda atilmasi gerektigi gercegiyle, her bir

performans boyutunun iligkilendirilmeden ele alinmasi bu ¢eliskinin nedeni olarak
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gosterilebilir. Kisaca bu celigskinin, kurumsal performans degerleme konusundaki

geleneksel yaklasimdan kaynaklandigi sdylenebilir.

16. (Gayri maddi varliklarin ( insan sermayesi, bilgi sermayesi, oOrgiitsel
sermayenin) kullanimi ve gelistirilmesi ile ilgili Sl¢timler veya arastirmalar) sorusunu
isletmelerin 3’ii (%10.71) ayda bir, 5’1 (%17.86) yilda bir, 10’u (%35.71) Diger
isletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve oOneriler geldiginde, 7’si
(%25) hi¢ uygulamadik, 3’1 (%10.71) bu soruyu diger seceneginde yazili ifadeleriyle

cevaplamislardir.

Ogrenme ve gelisme boyutu kapsaminda incelenen gayri maddi varliklarin
(insan sermayesi,bilgi sermayesi, Orgiitsel sermayenin) kullanimi1 ve gelistirilmesi
konusunda toplam 17 isletmede (%60.71) diizenli Olclimlerin yapilmadig
goriilmektedir. Bu isletmelerin yoneticileri 6zellikle 6grenme ve gelisme boyutu ve
isletmenin gayri maddi varliklar1 kavrami ile oOrgiitsel sermaye kavramlarinin,
kurumsal performans ile iliskilendirilerek kullanilmasim1 ilk defa kendilerine
sundugumuz goriisme formunda, kurumsal performans karnesi (BSC) kapsaminda

gordiiklerini belirtmiglerdir.

Digerleri secenegini isaretleyen bir yonetici (bu konuda yonetim kurulumuzu
ikna etmeye ¢alistyoruz) seklinde bir ifade kullanmustir. Iki isletme yoneticisi ise bu
soruyu calisanlarin-isgorenlerin  performanslarinin ~ degerlendirilmesi  seklinde
algilamis ve (alti ayda bir personel performans degerlemesi yapiyoruz) seklinde
cevaplamistir. Sonu¢ olarak kurumsal performansin temellerini olusturan ve
isletmenin en Onemli varliklari olarak goriilmesi gereken insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve Orgiitsel sermaye konularinda termal turizm isletmelerimizde hedef ve
amaclar belirlenmedigi, diizenli ol¢iimler yapilmadigr ve bu kavramlarin kurumsal

performans ile iligkisine odaklanilmadig1 goriilmektedir.

(Digerleri) bashginda; goriisiilen isletmelerdeki kurumsal performansin
artirllmasina yonelik belirlenen amaglar ve bu amaglar1 test etmeye yonelik

uygulamalarin irdelendigi bu boliimde 28 isletme yoneticisinin 4’iinden (%14.29) bu
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bolimde cevap alinabilmis diger 24 yonetici bu bolimii bos birakmislardir. Bu

boliimde alinan cevaplar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

® Avrupa Kaplicalar Birligi (ESPA-European Spas Association), kalite
standartlarin1 uygulamak

e [sletmemizin fiziki standartlarin1 ESPA standartlarinda tutmak

¢ Dokiimantasyonu en aza indirmek

¢ Olgme ve degerlendirmeyi en pratik ve uygulanabilir hale getirmek

® Yetki gocerimi ve inisiyatif vermek, (empowerment-personel
giiclendirme).

e Kalite sistemleri biirokrasisini en aza indirmek ve kendimize (Tiirkiye
sartlarina 6zgii, ithal olmayan ) yonetim sistemleri gelistirmek

e Mesleki egitimi sistematik hale getirmek

¢ Finansal ol¢iimler, biit¢cesel ve verimlilik Olgtimleri ile ilgili bilgisayar
otomasyon programlari kullanimi

® Miisteri memnuniyeti Ol¢iimleri ile ilgili anket formlar1 kullanimi

¢ Bagimsiz denetim kurumlar1 yardimiyla 6lgme ve degerleme

¢ Personel performans degerlemeleri

e Ulusal ve uluslararasi, fuar ve konferanslara katilim.

Bu veriler ve goriismeler sirasindaki edinilen bilgiler ve izlenimlerde, termal
turizm isletmelerimizin, birka¢ istisna disinda (biiylik ¢ogunlugunun) kurumsal
performans degerleme konusunda kendilerine 6zgii hedefler/amaglar belirlemedikleri
ve biitiinsel anlamda sistematik Olcme ve degerlemede bulunmadiklar

goriilmektedir.
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7.3. Saha Bulgularimn Ozet Sonuclar1 ve Degerlendirmeleri

Saha arastirmasi boliimiinde, iilkemizdeki termal turizm isletmelerinin 6nemli
bir boliimiinii olusturan toplam 26 isletmenin yoneticileriyle, bire bir goriisme
yontemi cercevesinde hazirlanan goriisme formlar1  doldurulmustur. Isletme
yoneticilerinin, kurumsal performans degerleme ve kurumsal performans karnesi
(BSCO) ile ilgili bilgi, goriis ve uygulamalarini tespit etmeye yonelik hazirlanan
goriisme formlarinda ve arastirma kapsaminda irdelenen temel konular1 ve sorulari

su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

=  Oncelikle; c¢alismanin  konusunu olusturan “kurumsal performans
degerleme ve termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi
(BSC) olusturulmasina yonelik bir model 6nerisi” olusturulmasi yoniinde,
goriisiilen igletme yoOneticilerinin goriis ve onerilerine bagvurulmustur. Bu
amagla kurumsal performans karnesinin (BSC) her boyutu ile ilgili
amaglar ve bu amaglann test etmeye yOnelik Olciitler neler
olabilir/olmalidir? Sorgulanmaistir.

» Termal turizm isletmelerimizde kurumsal performanst Olcme ve
degerlemeye yonelik faaliyetler, 6lcme ve degerlendirme calismalart ne
sekilde yiiriitiilmektedir? Yiiriitilen c¢aligmalarin kapsami ve boyutlar:
giinlimiiziin rekabet sartlari, sektorel ve modern yonetim yaklagimlar ile
ortiismekte midir?

= Goriiglilen isletme yoneticilerine gore, kurumsal performans karnesi
(BSC) termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslarini 6l¢gme ve

degerlemede kullanilabilecek uygun bir model midir?

Yukarida siralanan temel noktalar ve sorgulamalar kapsaminda yiiriitiilen
arastirmadan elde edilen veriler ve goriismeler sirasindaki izlenimler neticesinde,
termal turizm isletmelerimizde performans degerleme ve kurumsal performans
karnesi (BSC) ile ilgili olarak ulasilan sonu¢ ve degerlendirmeleri su sekilde

Ozetlemek mimkindiir:
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= Goriismelerden elde edilen bilgiler ve goriismeler sirasindaki izlenimlerde
termal turizm isletmelerimizin biiyiik ¢ogunlugunda finansal ve miisteri
boyutu ekseninde, geleneksel anlayisa dayali, ge¢misin verilerini
inceleyen ve diizeltici caligmalara odaklanan kismi Olctimler ve
degerlendirilmelerin uygulandigr goriilmektedir. Kurumsal performans
degerleme konusundaki giincel gelismelerden ve biitiinsellikten uzak bu
uygulamalarin siirdiiriilmesinin nedenlerinden birisi olarak isletmelerin
sahipleri ve yonetim kurulu iiyelerinin gelenekselci tutum ve

yaklasimlarinin 6nemli bir etken oldugu sdylenebilir.

» Calismanin yapildigi termal turizm isletmelerinde yoneticilerin kurumsal
performans degerleme konusunda, finansal performans boyutuna diger
boyutlardan daha fazla ©nem verdikleri goriilmektedir. Isletmelerin
tamaminda, finansal faaliyetler isletmenin i¢inde bulunan muhasebe
bolimii tarafindan ve isletmenin tamamina entegre edilen bilgisayar
programlar1  kullanilarak yiiriitilmektedir. Bu kapsamda gelirler,
maliyetler ve verimlilik gibi tiim finansal konular bu programlar yardimi
ile diizenli olarak izlenmekte 6l¢gme ve degerlendirme faaliyetleri belirli

bir sistemle yiiriitiillmektedir.

Ancak burada belirtilmesi gereken nokta, finansal ol¢iimlerin de geleneksel
anlayisa dayali, biitiinsel olmayan (kurumsal performansi bir veya iki boyutta ele
alan) reaktif bir tutumla, gecmisin verilerini incelemeye yonelik faaliyetlerden ibaret
oldugudur. Bagka bir ifade ile en diizenli ve sistematik yiiriitiildiigii gozlenen finansal
O0lcme ve degerlendirme faaliyetlerinin bile (vizyoner bakis agisiyla, proaktif bir
tutumla finansal hedefler/amacglar belirlenerek ve bu hedeflere ulagsma yolunda
atilmasi gereken adimlar finansal sonuclarla iliskilendirerek ve) planlayarak yapilan
Olcme ve degerleme faaliyetleri olmadig goriilmektedir. Bu faaliyetler sadece
finansal durumlar1 gelir, gider; kar, zarar ve maliyet dengelerini ortaya koymaya
yonelik Oncesi olmayan (Onceden belirlenmis hedefleri/amaglar1 6lcme ve

degerlemeye yonelik olmayan) durum tespit faaliyetleri olarak nitelendirilebilir.
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Kurumsal performans karnesinin (BSC) vurguladig: ve 6nerdigi yaklasim ise;
finansal hedeflerin ve amaclarin sonug (6nciil olmayan - ardil) gostergeler oldugudur.
Finansal sonuglara ulasmanin ancak, her biri digerinin temelini olusturan ve sirasiyla
sebep-sonug iliskisi ile etkilesimli performans boyutlarinda (6grenme ve gelisme, i¢
sirecler ve miisteri boyutlarinda) hedeflenen finansal sonuglara paralel amaclarin,

faaliyetlerin ve sonuglarin gerceklesmesi ile miimkiin olabilecegidir.

= Miisteri boyutunun, termal turizm isletmelerinde kurumsal performansin
Olciilmesi ve degerlendirilmesi konusunda finansal boyuttan sonra diizenli
olarak izlenen, ol¢iimlerin yapildig1 ve dnemsenerek dikkate alindig tek
boyut oldugu belirtilmektedir. Ancak genellikle diger bir¢ok
isletmedekilerle yaklasik aym oOzelliklerdeki miisteri memnuniyeti
anketlerine sabitlenmis olan ve miisteri boyutunun kapsamini sadece
miisteri memnuniyeti anketleri ile sinirli géren bir yaklasimin yeterli
olamayacagi aciktir. Bu anlamda termal turizm isletmelerinin miisteri
boyutunda gerceklestirilen bu Olciimlerin de kurumsal performans
karnesinin (BSC) onerdigi gelecegi hedefleyen ve diger boyutlarla
“dengeli” amag¢ ve Olciileri kapsamadigi, geleneksel Olgcme ve

degerlendirme anlayisiyla siirdiiriildiigii goriilmektedir.

Miisteri memnuniyetini tespit etmeye yonelik diizenli dl¢tiimler yaptiklarini
ve miisteri memnuniyetine son derece dnem verdiklerini ifade eden yoneticilerin
soylemleri ile i¢ siire¢ler boyutunda, daha etkili, daha giivenli hizmetler ve yenilik
konusundaki tutum ve uygulamalarin c¢eliskili oldugu goriilmektedir. Miisteri
memnuniyeti sonucunu olusturacak bir onceki adimlarin i¢ siirecler ve 6grenme ve
gelisme boyutlarinda atilmasi gerektigi gercegiyle, her bir performans boyutunun
diger performans boyutlar ile iligkilendirilmeden ele alinmasi bu celiskinin nedeni
olarak gosterilebilir. Kisaca bu c¢eligkinin, kurumsal performans degerleme

konusundaki geleneksel yaklasimdan kaynaklandig1 soylenebilir.

Kurumsal performans karnesi (BSC), miisteri boyutunda istenilen performans

sonuglarina, hedef ve amaglara ulasmak icin gerekli olan sebep-sonug iliskilerinin,
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ozellikle i¢ siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutlarindaki amag ve olciilerle

“dengelenmesi” gerektigini vurgulamaktadir.

» Kurumsal performans degerleme konusunda atilacak ilk adim isletmenin
vizyon ve stratejilerinin belirlenmesidir. Vizyon ifadesi tiim faaliyetlerde
ve kurumsal performans degerlemede hedefleri ve varilacak noktayi
gostermektedir. Goriigiillen termal turizm igletmeleri yoOneticilerinin
bircogu, isletmelerinin vizyon ifadesini yazili olarak belirtememeleri ve
baz1 isletmelerin vizyon ifadelerinin olmamasi, bu isletmelerin biitiinsel
anlamda kurumsal performans degerleme konusuna yeterli ©Gnemi

vermediklerinin belirtileri olarak goriilmektedir.

* Termal turizm isletmeleri saglik ve turizm hizmetlerini biitiinlestiren
isletmelerdir. Ogrenme ve gelisme boyutu kapsaminda incelenen ve
isletmelerin gayri maddi varliklar1 olarak nitelendirilen beseri sermaye,
bilgi sermayesi ve Orgiitsel sermaye, bu isletmelerin kurumsal
performanslarim1  sekillendiren, kritik basar1 faktorleri niteligindedir.
Kurumsal performans karnesine (BSC) gore diger boyutlarda (i¢ islemler,
miisteri ve finans boyutlarinda) belirlenen sonu¢ performans hedeflerinin
gerceklesmesi bu ii¢ temel sermayenin niteligine, yeterliligine, etkinlik ve
verimliligine baglidir. Ozellikle sunulan tiim hizmetlerde, miisteri ile yiiz
yiize iletisim ve hatta yakin temasta olan ¢alisanlar, kullanilan teknolojiler
makine ve ekipmanlar kadar 6nemli ve 6n planda olan hizmet iiretim

faktorleri olarak goriilmektedir.

Ancak goriisiillen termal turizm isletmeleri yOneticilerinin bir¢ogunun,
O0grenme ve gelisme boyutu ile bu boyut kapsaminda ele alinan gayri maddi
varliklarin ve ii¢ temel sermaye unsurunun, kurumsal performans ile bu sekilde
iliskilendirilmesini ilk defa gordiikleri belirlenmistir. Ayrica c¢alisan-isgoren
memnuniyeti anketlerinin, bircok isletmede olmamasi termal turizm isletmelerimizin

biiylik cogunlugunda c¢alisan (beseri sermaye) memnuniyeti konusuna gereken
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Oonemin verilmedigini, diizenli ve sistematik 6l¢cme ve degerlemenin yapilmadigini

gostermektedir.

» Termal turizm isletmeleri yoOneticileri, goriisme formunda siralanan,
kurumsal performans karnesinin (BSC) dort boyutu ve bu boyutlarda
belirtilen amag¢ ve Olciitlere iliskin Orneklerin, bir termal turizm
isletmesinin kurumsal performansin1 6lgcme ve degerlemede yeterli

olacagini belirtmislerdir

= Goriisiilen isletme yoneticilerinin tamami, goriisme formlarindaki 6rnek
amagc ve Olciitlerin sorgulanmasi ile goriismeler sirasinda aktarilan bilgiler
neticesinde, kurumsal performans karnesinin (BSC) termal turizm
isletmeleri i¢in uygulanilabilir ve faydali olabilecegini belirtmislerdir.Bu
anlamda isletme yoOneticilerinin biiyiilk c¢ogunlugu da kurumsal
performans karnesi (BSC) modelini kisa veya wuzun vadede

kullanabileceklerini belirtmislerdir.

Saha arastirmasinda, uluslararasi pazarlara acilabilmis kiiresel rekabet
sartlarinda basarili faaliyetler gosteren ornek bir termal turizm isletmemizin oldugu
ve bu isletmemizin kendine 0zgii, hedefler/amaclar ve olgiitler ile kurumsal
performans degerleme ¢alismalarini yiriittiikleri goriilmiistiir. Kurumsal performans
karnesi (BSC) modelini kullanmadiklar1 halde bu isletmede yiiriitiillen 6lgme ve
degerleme faaliyetlerinin kurumsal performans karnesi (BSC) modeli ile ortiisen
amac ve Olciitler ile (¢cok boyutlu bir yaklagimla) olusturuldugu goriilmiistiir. Bu
isletme yoneticisi de kurumsal performans karnesi (BSC) modelinin, kurumsal
performans 6lgme ve degerleme konusunda, termal turizm isletmeleri i¢in ornek bir

model olabilecegini belirtmislerdir.

Ayrica  Kurumsal performans karnesinin (BSC) termal turizm
isletmelerimizden birinde de olsa basari ile kullaniliyor olmasi, bu modelin termal
turizm isletmelerinde uygulanabilirligi ve diger isletmelerimize de ornek olabilecegi

noktasindan iimit vericidir.
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SONUC VE ONERILER

Giintimiiz is diinyasinda sirketler devrim niteliginde bir degisim ortaminda
bulunmaktadir. Endiistriyel cagin rekabet ortami, yerini bilgi ¢aginin rekabet
ortamina birakmistir. En diisiik maliyette en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen
geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiziin rekabetci kosullarinin geregi olarak
miisteri memnuniyeti, kalite, yenilik, hiz ve ¢evre gibi farkli ol¢iilere agirlik vererek
gelecegin oOrgiitiinii hedefleyen yonetim anlayisina gecilmistir. Boyle bir tablo
karsisinda isletmeler, sadece gecmis donemlerin sonuglarini/verilerini inceleyen ve
durum tespit calismalar1 olarak kalan, dikkatlerin tek bir boyuta takili kaldigi
geleneksel ol¢iim sistemleriyle basariya ve gelecege ulasamazlar. Geleneksel 6lgiim
sistemlerinin eksikleri ve yetersizliklerinin fark edilmesi ile gelistirilen kurumsal
performans karnesi (BSC), giiniimiiz isletmelerinde diinii, bu giinii ve gelecegi
kapsayan bir kurumsal performans 6l¢iim ve yonetim sisteminin, cok boyutlu olarak
ele alinmasi gerektigini vurgulamakta ve kurumsal performans degerleme ile ilgili su

yeni ve 0zgiin unsurlar1 ortaya koymaktadir.

1. Performans karnesi “Balanced Scorecard” terimindeki Balanced, dogrudan
kurumsal “denge”yi ifade etmektedir. Sistemde, kurumsal performansin dl¢iimiinde
“dengede” bulunmasi gereken dort boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar; finans,

miisteri, sirket ici islemler, 6grenme ve gelisme boyutlaridir.

Kurumsal performans karnesinin (BSC) catisim1 olusturan bu dort boyut
arasinda stratejiler ve hedeflerle uyumlu bir denge saglanmasi gerekmektedir.
Kurumsal performans karnesi (BSC) her seyden once bu dengeyi olusturmak,

gelistirmek ve korumakla ilgili bir yonetim felsefesidir.

2. Kurumsal performans karnesi (BSC), kurumsal performansin tiim

b YY

boyutlarindaki “ardil ve Onciil gostergelerin” “sebep sonug iliskileri” gozetilerek

“cok boyutlu” ve “biitiinsel” bir yaklasimla ele alinmasini1 vurgulamaktadir.
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3. Kurumsal performansin sekillenmesinde en onemli kritik basar1 faktorleri
olarak nitelendirilebilecek maddi olmayan varliklarin (beseri sermaye, bilgi
sermayesi, orgiitsel sermaye, veya yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler, motive olmus
ve yetenekli personel, tatmin olmus ve sadik miisteriler) tespit edilerek farkinda
olunmasi ve bunlarin korunmasi ve gelistirilmesi yoniinde hedefler amaclar ve

oOlciiler olusturulmasin1 6nermektedir.

4. Kurumsal performans karnesi (BSC), “stratejik basar1 ve miikemmel
performansa ulasmayi ve performansta atilim yapmayi” saglayacak girisimlere
odaklanmayi, bu amagcla olusturulan stratejilerin gecerliliginin de “cift dongiilii

O0grenme” yeteneginin gelistirilmesi ile sorgulanmasini 6nermektedir.

5. Kurumsal performans karnesi (BSC), geleneksel mali ol¢iim sistemini
dislamak yerine, onu temel dort boyuttan biri olarak kabul etmektedir. Ayrica bu
sistem bir bakima son yillarin temel isletme akimlarinin uygulamayla
biitiinlestirilmesi  {izerine kuruludur. Kurumsal performans karnesi (BSC),
organizasyonel Ogrenme, silire¢ yaklasimi ve klasik miisteri odaklilik ile mali
yonetimi tek bir aragta biitiinlestirmektedir. Kurumsal performans karnesi, siirekli
gelisim, yeniden yapilanma ve degisim programlarinin gerekliligini ispatladigi gibi,
bu programlar {izerinde odaklanilmasina ve gereken entegrasyonun saglanmasina da

olanak tanimaktadir.

6. Kurumsal performans karnesi (BSC), isletmelere vizyoner bir bakis acisi
ile sistematik 6lgme ve degerlemeye dayanan bir yonetim anlayis1 kazandirmaktadir.
Kurumsal performans karnesi (BSC), dnceden baslanmis bir siirecin sadece 6l¢iimii
ile ilgili calismalar1 degil, ozellikle vizyon, strateji ve hedeflerin yeniden ve bastan
belirlenip veya gozden gecirilip, basar1 etkenlerinin kurumsal yapiya yerlestirilmesi

ile ilgilidir.

Sirketler bilgi caginda yasamlarini devam ettirmek ve zenginlesmek
istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine gore belirlenen, gelecegi hedefleyen,

modern Ol¢ciim ve yonetim sistemlerini kullanmalidir. Bu anlamda geleneksel 6l¢iim
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sistemlerinin eksiklerini ve yetersizliklerini gideren ve gelecegi hedefleyen kurumsal
performans karnesi (BSC), isletmelere kendilerine 6zgii bir modelin su sekilde

olusturulmasini 6nermektedir.

Isletmelerin kurumsal performans karnelerini (BSC) olusturma siirecinin, ilk
adim olarak, sirketin vizyonu ve stratejilerinin belirlenmesi ile ise girisilir ve bunlara
bagl olarak kritik basar1 etkenleri belirlenir. Bu etkenleri dlgmek ve kurumsal
performans degerlendirmesi yapabilmek icin Olctimlenebilir hedefler konulur ve bu
hedeflerle eslenecek olgiim kriterleri belirlenir. Isletmelerin yapisma gore esneklik
icermesi nedeniyle, izlenecek siirecin detaylarinda farkliliklar olabilir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta, kurumsal performans karnesi (BSC) modelinin, giyilmeye
hazir bir ceket gibi diisiiniilmemesi ve isletmelerin kendilerine 6zgii stratejik amaclar
ve bu amaclar test etmeye yonelik ol¢iitlerin belirlenmesine odaklanmasi ile kendi

modellerini olusturmasi gerektigidir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) ozellikle gelismis {iilkelerde, sanayi
isletmelerinin yaninda bir¢ok farkli alandaki hizmet isletmelerinde de uygulanmis ve
cok basarili sonuglara ulasilmistir. Kurumsal performans karnesi (BSC) yOntemi
kiiresel Olcekte gordiigii genel kabuliin aksine iilkemizde, 6zellikle termal turizm
isletmelerimizde, birkag istisna disinda heniiz bir uygulama alam1 bulamamistir. Bu
anlamda iilkemizde, termal turizm isletmelerimizde gerceklestirilecek bir
uygulamanin literatiire onemli katki saglayabilecegi diisiiniilerek bu arastirmaya

karar verilmistir.

Tiirkiye jeotermal kaynak zenginligi ve potansiyeli acisindan Diinya’da ilk
yedi iilke arasinda yer almakta, Avrupa’da ise birinci siradadir. Termal kaynak sayisi
1500’den fazla olan iilkemizde Kiiltiir ve Turizm Bakanliinca, saglik ve termal
turizmin gelistirilmesi amaciyla “Termal Turizm Kentleri Projesi” baslatilmis ve
diger turizm tiirleri ile entegre olabilecek ve destinasyon olusturabilecek kapasiteye
sahip olan Oncelikli gelistirilecek bolgeler belirlenmistir. Termal turizm alaninda
tilkemizin sahip oldugu yiiksek potansiyelin daha etkin degerlendirilmesini

giindemine alan ve bu konuda cesitli caligmalarda bulunan Kiiltiir ve Turizm
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Bakanligimiz termal turizmde kisa, orta ve uzun vadeli hedefler belirleyerek termal
turizmi tilkemizin en dnemli ve Oncelikli turizm tiirlerinin basinda ele almaktadir. Bu
kapsamda kisa vadede belirlenen oncelikli bolgelerde 250.000 yatak kapasitesinin
olusturulmasi hedeflenmektedir. Orta vadede termal turizm konusundaki Oncelikli
caligmalarin tiim yurda yaygimnlastirilmast ve bir milyon yatak kapasitesine
ulasilmasi, uzun vadede ise iilkemizin Avrupa’da termal turizm alaninda birinci
destinasyon iilke olmasi, termal amagli on bes milyon turistin iilkemize getirilmesi

hedeflenmektedir.

Termal turizm  potansiyelimizin  degerlendirilmesinde  ve  turizm
hareketliliginin yayginlagsmasinda, olumlu katkilar saglayacagi diisiiniilen termal
turizm igletmelerimizin, saglik turizmi ve diger turizm tiirleri ile entegrasyona uygun
nitelikleri dikkate alindiginda turizm sektoriinde, ulusal ve yoresel kalkinmada
onemli bir yeri oldugu ve gelecekte bu Onemin daha da artacagr sonucuna
ulasilmaktadir. Kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili literatiirde yer alan
uygulamalarin genel olarak sanayi isletmelerini ve birka¢ biiyiik Olcekli turizm
isletmesini kapsamasi, termal turizm isletmeleri ile ilgili caligmalarin bulunmamast,
arastirmanin termal turizm isletmelerinde yiiriitilmesinin daha faydali olacag:

sonucunu dogurmustur.

Modern yapidaki termal turizm isletmeleri, saglik ve turizm gibi iki farkli
alandaki cok cesitli birimi ve kapsamli hizmetleri tek cati altinda toplayan ve ¢ok
genis bir alam1 kapsayan kompleks tesislerdir. Bu nedenlerle termal turizm
isletmelerinde, hem saglik hem de turizm alaninda basarili olabilmek i¢in ¢ok
boyutlu ve kapsamli bir 6lcme ve degerlendirme sisteminin kurulmasi ve yonetim
bicimi olarak benimsenmesinin gerektigi goriilmektedir. Bu anlamda kurumsal
performans karnesinin (BSC) termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslarini
Olcme ve degerlemede uygun ve yararl bir model olacag: diisiiniilerek uygulamanin
termal turizm isletmelerinde gerceklestirilmesine karar verilmistir. Ayrica literatiirde
termal turizm isletmeleri ile ilgili kurumsal performans karnesi (BSC)
uygulamalarina rastlanmamasi c¢alismanin 6zgiinliigiinii kuvvetlendiren bir unsur

olarak kabul edilmektedir.
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Saha calismasinda nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Arastirmanin
iceri8ini olusturan veriler, nitel aragtirma yontemlerinden en sik kullanilan teknik
olan goriisme teknigi ile elde edilmistir. Hazirlanan gériisme formlar1 konu ile ilgili
akademisyenlerin goriislerine bagvurularak son seklini almig ve 26 isletme
yoneticileri ile randevu alinarak uygulamaya gecilmistir. Arastirma kapsaminda

irdelenen temel konular1 ve sorular1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

» Oncelikle; Calismanin  konusunu olusturan “kurumsal performans
degerleme ve termal turizm isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC)

olusturulmasina yonelik bir model 6nerisi” olusturulmasi yoniinde,

-“Bir termal turizm isletmesinin stratejik hedefleri ve amaclar1 neler
olmalidir?” ve
-“Bu hedeflere ulasilip ulasilmadigim test edecek Olgiitler neler olmalidir?”

sorular1 yanitlanmaya caligilmistir.

Kurumsal performans karnesinin (BSC) her bir boyutu i¢in bu sorgulama
cercevesinde ayr1 ayri tablolar halinde hazirlanan goriisme formlari, itilkemizdeki
termal turizm isletmelerinin 6nemli bir boliimiinii olusturan 26 isletmede toplam 28
yonetici ile bire bir goriisme yontemi kullanilarak irdelenmis ve isletme

yoneticilerinin goriis ve onerileri elde edilmeye ¢alisilmistir.

Goriisiilen termal turizm igletmeleri yoneticilerinin tamamina yakini, goriisme
formlarinda yer alan kurumsal performans karnesinin (BSC) boyutlar1 ve bu
boyutlarda Ornek olarak siralanan amaclar ile bu amaglar test etmeye yonelik
Olciitler ile ilgili yorum ve Onerilerde bulunmuslardir. Bu ifadeler not alinarak
gorismeler gerceklestirilmis ve c¢alismanin ‘“‘saha bulgularinin  sonucglar1  ve

degerlendirmeleri” boliimiinde 6zetlenmistir.

Elde edilen veriler 15181nda, bir termal turizm isletmesinin kendi kurumsal
performans karnesini (BSC) olustururken, 0zgiin yapilarina uyarlayarak

kullanabilecekleri 6rnek amaclar ve bu amaglar test etmeye yonelik 6rnek olciitler
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kurumsal performans karnesinin (BSC) her boyutu i¢in ayri ayri tablolar halinde

Tablo 15, Tablo 17, Tablo 19, Tablo 21’de gosterilmistir.

» fkinci olarak * termal turizm isletmelerimizde kurumsal performansi
O0lcme ve degerlemeye yonelik faaliyetler, 6lcme ve degerlendirme c¢alismalari ne
sekilde yiiriitiilmektedir?” Yiiriitiilen calismalarin kapsami ve boyutlar giiniimiiziin
rekabet sartlari, sektorel ve modern yonetim yaklasimlari ile oOrtiismekte midir?
sorularina yamit aranmistir. Bu amacla goriisme formunun ikinci boliimiinde
isletmelerin kurumsal performans degerlemeye yonelik calismalart ve giincel
uygulamalari sorgulanmistir. Tablo 22’de siralanan sorulara verilen yanitlari ve elde

edilen verileri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Goriistilen termal turizm isletmeleri yoneticilerinin bircogu, isletmelerinin
vizyon ifadesini yazili olarak belirtememeleri ve bazi isletmelerin vizyon ifadelerinin
olmamasi, bu isletmelerin biitiinsel anlamda kurumsal performans degerleme

konusuna yeterli 6nemi vermediklerinin belirtileri olarak goriilmektedir.

Calismanin yapildig1 termal turizm isletmelerinde yoneticilerin kurumsal
performans degerleme konusunda, finansal performans boyutuna diger boyutlardan
daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Ancak burada belirtilmesi gereken nokta,
finansal Ol¢iimlerin de geleneksel anlayisa dayali, biitiinsel olmayan (kurumsal
performansi bir veya iki boyutta ele alan) reaktif bir tutumla, ge¢misin verilerini

incelemeye yonelik durum tespit faaliyetleri olarak nitelendirilebilir.

Miisteri boyutunun, termal turizm isletmelerinde kurumsal performansin
Olciilmesi ve degerlendirilmesi konusunda finansal boyuttan sonra diizenli olarak
izlenen, oOl¢iimlerin yapildigi ve onemsenerek dikkate alindigi tek boyut oldugu
belirtilmektedir. Ancak miisteri boyutunda gerceklestirilen bu Olgiimlerin de
kurumsal performans karnesinin (BSC) onerdigi gelecegi hedefleyen ve diger
boyutlarla “dengeli” ama¢ ve Olgiileri kapsamadigi, geleneksel Ol¢me ve

degerlendirme anlayisiyla siirdiiriildiigii goriilmektedir.
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Gortisiilen termal turizm isletmeleri yoneticilerinin birgogunun, 6grenme ve
gelisme boyutu ile bu boyut kapsaminda ele alinan “gayri maddi varliklarin” ve ii¢
temel sermaye unsurunun, kurumsal performans ile bu sekilde iliskilendirilmesini ilk
defa gordiikleri belirlenmistir. Ayrica calisan-iggéren memnuniyeti anketlerinin,
bircok isletmede olmamasi termal turizm isletmelerimizin biiyilk c¢ogunlugunda
calisan (beseri sermaye) memnuniyeti konusuna gereken Onemin verilmedigini,
o0grenme ve gelisme boyutu ile ilgili diizenli ve sistematik 6lcme ve degerlemenin

yapilmadigini gostermektedir.

= Uciincii olarak, goriisiilen isletme yoneticilerine gore, kurumsal
performans karnesi (BSC) termal turizm isletmelerinin kurumsal performanslarini
O0lcme ve degerlemede kullanilabilecek uygun bir model midir? ve kurumsal
performans karnesinde (BSC) ele alinan dort boyut yeterlimidir? sorularina yanit

aranmistir.

Goriigiilen yoneticilerin tamami, kurumsal performans karnesinin (BSC)
termal turizm isletmelerinde kullanilabilecek uygun ve yararli bir model
olabilecegini belirtmislerdir. Goriisme formunda siralanan, kurumsal performans
karnesinin (BSC) dort boyutunun ve bu boyutlarda belirtilen amag ve oOlgiitlere iliskin
orneklerin, bir termal turizm isletmesinin kurumsal performansini Olgme ve
degerlemede yeterli olacagi ve her isletmenin kendi 0zgiin yapilarina uyarlayarak
kullanabilecekleri sonucuna ulasilmistir. Ayrica Kurumsal performans karnesinin
(BSC) termal turizm isletmelerimizden birinde de olsa basari ile kullaniliyor olmast,
bu modelin termal turizm igletmelerinde uygulanabilirligi ve diger isletmelerimize de

ornek olabilecegi noktasindan iimit vericidir.
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Calismanin Literatiire Katkisi

Uluslararas1 alanda kurumsal performans karnesi (BSC) yontemi ile ilgili
caligmalar 1990’1 yillarin  ikinci yarisindan itibaren yogun bir gsekilde
gerceklestirilmistir. Bu c¢alismalar genel olarak biiyiik olgcekli sanayi ve hizmet
isletmeleri, kamu kurumlarn ve kar amacli olmayan sivil toplum orgiitlerinde

yiiriitilmiistiir.

Balanced Scorecard ile ilgili iilkemizde yapilan ¢calismalarin ve yayinlarin ise
2000’11 yillarda basladigi ve 60 civarinda ¢alismanin yapildigi, ancak bu ¢aligmalarin
daha ¢ok turizm alan1 disindaki sektorlere veya isletmelere yonelik calismalar oldugu
goriilmektedir. Turizm alaninda; “konaklama isletmelerinde bir uygulama” baslikli
iki yiiksek lisans tezi ile “kurumsal performans karnesinin (BSC) Alanya’daki dort
ve bes yildizli otel isletmelerinde uygulanabilirligine yonelik bir arastirma’ya
rastlanmis ancak bu arastirmanin sadece ‘“Balanced Scorecard”in bu isletmelerde
uygulanabilirligini sorgulayan bir arastirma” oldugu, kurumsal performans
karnesinin (BSC) boyutlar1 ve bu boyutlarda kullanilabilecek amac¢ ve Olgiitleri
arastirma kapsamina almadigi goriilmiistiir. Baska bir ifade ile turizm alaninda
faaliyet gosteren isletmelere 6rnek olmasi amaciyla alana ornek olabilecek sayidaki
isletmeleri kapsayan “model Onerisi olugturmaya yonelik bir arastirma’nin olmadigi
goriilmektedir. Termal turizm isletmelerine yonelik kurumsal performans karnesi
(BSC) ile ilgili daha once yapilmis ve sonuglari yayinlanmis bir ¢alisma ise tez
konusunun belirlendigi tarih olan 2007 yili itibariyle tespit edilememistir. Kurumsal
performans karnesi (Balanced Scorecard) ile ilgili yapilan ¢alismalarin 6zeti eklerde

siralanmaktadir.

Bu calismada, kurumsal performans karnesi (BSC) yonteminin, turizm
sektorii ve ililke ekonomisi agisindan olduk¢a onemli sayilabilecek potansiyele sahip
olan termal turizm alaninda faaliyet gosteren isletmelerde uygulanabilirligi ve 6rnek
bir model olusturulmasi yoniinde Onerilebilecek amag¢ ve Olciitler arastirilmastir.

Calismanin bu yoniiyle literatiire 6nemli katki saglayacag: diisiiniilmektedir.
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Bu anlamda iilkemizde faaliyet gosteren termal turizm isletmelerinde nitel
arastirma ve goriisme yontemi kullanilarak gerceklestirilen bu arastirma olumlu bir
sekilde sonuclanmustir. Termal turizm isletmeleri yoneticileri goriisme formlarinda
kendilerine yoneltilen sorulari, ilgi ile yorumlayarak kurumsal performans karnesinin
(BSC) her boyutunda kullanilabilecek amag ve ol¢iitler hakkinda goriis ve Onerilerde
bulunmuslardir. Elde edilen veriler 1s1ginda, kurumsal performans karnesinin (BSC)
her boyutu i¢in ayr1 ayr tablolar halinde Tablo 15, Tablo 17, Tablo 19, Tablo 21°de
gosterilen amag¢ ve Olgiitler termal turizm isletmelerinde kurumsal performans

karnesi (BSC) olusturulasi siirecinde kullanilabilecek 6rnekler olarak onerilebilir.

Calhismanmn Kisitlar: ve Karsilasilan Zorluklar

Calismanin yiiriitiilmesi esnasinda c¢esitli kisitlar ve zorluklarla kars1 karsiya
kalinmistir. Arastirma Sakarya,Yalova, Bursa, Balikesir, [zmir, Manisa, Afyon ve
Nevsehir illerinde faaliyet gosteren toplam 26 isletmeye bizzat gidilerek
gerceklestirilmistir. Oncelikle uygulamanin gerceklestirildigi isletmelerin cografi
acidan cok dagmik ve birbirinden ¢ok uzak mesafelerde olmasi ve goriisme
formlarinin yoneticilerle birebir, goriisiilerek doldurulmasi gerekliligi bu isletmelere
ulagsma, randevu alma ve yoneticilerin goriisme i¢in zaman ayirmalart konularinda

zorluklar yaganmistir.

Ikinci olarak isletme sahiplerinin ve iist yonetiminin katiliminin
hedeflenmesine ragmen, bu kisilerin akademik c¢alismalar1 desteklemekten uzak
olmasi, sahip ve yonetim kurulu iiyelerinin daha genis vakitte dolduracaklarim
belirtmeleri iizerine goriisme formlarindan birkac Ornek birakildigi halde bu
formlarin doldurularak posta yoluyla geri doniilmemesi, goriismelerin daha ¢cok genel
miidiir, miidiir ve miidiir yardimcilar1 seviyesinde gerceklestirilmesi, goriismenin
uzun siireli bir yontem olmasi, kurumsal performans karnesi (BSC) yOnteminin

tilkemizde heniiz ¢ok bilinen bir uygulama olmamasi gibi nedenler sayilabilir.
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Son olarak kurumsal performans karnesi (BSC) sistemi ile ilgili termal turizm
isletmelerine yonelik benzer ¢alismalarin bulunmamasindan otiirii aragtirma benzer
caligmalarla karsilastirnlamamaktadir. Zamanla kurumsal performans karnesi (BSC)
yontemi ile ilgili ¢alismalarin sayisinin artmasi, bu aragtirmanin diger calismalarla
karsilastirilmasini ve termal turizm isletmelerinde uygulanmasina yonelik daha farkli

onerilerin gelistirilmesini miimkiin kilacaktir.

Gelecege Yonelik Oneriler

Kurumsal performans karnesi (BSC) gerek kar amacl sanayi ve hizmet
isletmelerinin gerekse kar hedeflemeyen kamu kurumlarmin ve sivil toplum
kuruluglarinin etkili bir sekilde yonetilmesine ve kurumsal performansin saglikli bir
sekilde degerlendirilmesine yardimci olmaktadir. YoOnetim literatiiriine getirdigi
yeniliklerle dikkatleri ceken kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard)
Harvard Business Review tarafindan son 75 yilin en etkili yonetim uygulamasi
olarak gosterilmektedir. 2000’1i yillarda oldukc¢a popiiler olan yontemin, gelecekte de
bu popiilerligini devam ettirecegi diisiiniilmektedir. Ulkemizde de konu ile ilgili
farkli sektorler ve isletmelerde, uygulamali c¢alismalarin artirilmasi, kurumsal
performans degerleme ve Olcme esasina dayali stratejik yoOnetim anlayisinin

benimsenmesi ve uygulanmasi agisindan yararli olacaktir.

Kurumsal performans karnesi (BSC) ile ilgili yeni caligmalarin genel olarak
turizm isletmelerini ve 6zelde termal turizm isletmelerini hedeflemesi, ¢caligmalarin

literatiire ve isletmelere katkisini artirabilecektir. Bu anlamda;

-Termal turizm isletmelerinde,
-Mevsimlik faaliyet gosteren turizm isletmelerinde,
-Devaml faaliyet gosteren turizm igletmelerinde,
-Seyahat ve ulastirma isletmelerinde,
“kurumsal performans karnesi (BSC) olusturulmasi ve uygulanmasi” yoniinde ayri

ayri ¢alismalarin gerceklestirilmesi Onerilebilir.
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Ozellikle, termal turizm isletmelerinde gerceklestirilen bu ¢aligma sonucunda
elde edilen model ve kapsamindaki ornek amac¢ ve oOlgiitlerden yaralanilarak, farkli
termal turizm isletmelerinin 6zgiin kurumsal performans karnelerinin (BSC)
olusturulmasi ve bir, iki veya ii¢ yil gibi siirelerle uygulanarak kurumsal performansa

etkilerinin arastirilmasi Onerilebilir.

Bu caligmanin ikinci adimi1 ve tamamlayicisi olacak bu anlamda bir ¢alisma,
termal turizm isletmelerimize ve konu ile ilgili Tiirk¢e yazindaki saha ¢alismalarina

ornek olusturmasi agisindan 6nemli bir boslugu dolduracak ve yararli olacaktir.

Sonu¢ olarak, “kurumsal performans degerleme ve termal turizm
isletmelerinde kurumsal performans karnesi (BSC) olusturulmasina yonelik model
onerisi” baghkli bu calismada, termal turizm isletmelerine kendi kurumsal
performans karnelerini (BSC) olusturmalarinda yol gosterecek siire¢ ile kendi 6zgiin

yapilarina uyarlayarak kullanabilecekleri 6rnek amac ve olciitler onerilmektedir.

Sematize edilerek belirtilen model ve aciklanan bu siire¢ ile c¢aligma
sonucunda belirlenen 6rnek amag ve Olgiitler, termal turizm isletmelerinin kurumsal
performanslarinin  de8erlendirilmesinde ve Olgme esasina dayali bir yonetim
anlayisinin  benimsenmesinde faydali olacaktir. Termal turizm isletmelerinden
birinde de olsa basari ile kullanilan, kurumsal performans karnesi (Balanced
Scorecard) modelinin diger isletmelerde de ertelenmeden uygulamaya gecirilmesi ve
bu yondeki caligmalarin artirilmast bu modelin getirdigi yenilik ve faydalarin

Tiirkiye’deki Termal turizm isletmelerinde yayginlagsmasina onciiliik edecektir.



262

KAYNAKCA

ABACIOGLU, O., “Performans Olgiim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Kart
Uygulamas1” Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Muhasebe Finansman Ana
Bilim Dali, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Izmir, 2004.

AKAL, Z., “Isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi”, MPM Yayinlar1:473,
Ankara, 2002.

AKAL, Ziihal., “Isletmelerde Performans Olciim ve Denetimi Cok Yonlii
Performans Gostergeleri”, Ankara, 1992, 2002, 2005.

AKAL, Z., Performans Kavramlari ve Performans YoOnetimi, MPM Yayinlari,
Ankara, 2003.

AKBABA, A. ve KILINC, 1., “Hizmet Kalitesi ve Turizm Isletmelerinde Servqual
Uygulamalar1”, Anatolia Turizm Arastirmalar1 Dergisi, Y1l:12, Giiz, 2001

AKDEMIR, Ali., “Temel Isletmecilik Bilgileri”, Yayinc1 Yayinlari, Kocaeli, 2003.
Akdeniz Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Say1:2, 2001.

AKGUL, Olcay. “Niteliksel Arastirma ve Turizmde Uygulamalar1”, Seyahat ve
Turizm Arastirmalar1 Dergisi, cilt: 4, say1:2, 2004.

AKINCI, Zeki. “Tprizm Sektoriinde Is Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizh
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi, Say1:4, 2002.

AMARATUNGA, Dilanthi, David BALDRY ve Matjan SARSHAR., “Process
Improvement Through Performance Measurement: The Balanced Scorecard
Methodology”,Work Study, Volume 50- Number 5, 2001.

AMARATUNGA, “Assesments Of Facilities Management Performance—What
Next?”, Facilities, Cilt: 18, Say1: 1/2, 2000, s.70.

ANDERSON, E.W,Cross Category Variation in Customer Satisfation and
Repurchase Likelihood Marketing Letters, 1994.

ASLAN Zeynep., “Ege Bolgesi’ne Yonelik Termal Turizm Talebinin Analizi ve
Termal Turizm Isletme Modeli”, Yaymlanmamis Doktora Tezi Izmir: Dokuz
Eyliil Universitesi, 1996.

ASPA, Australian Spa Association, Al The Spa Phenomenon, Geelong Mineral
Springs Bath House Development, Australia, 2006.

ATKINSON, A., “New Directions in Management Accounting Research”, Journal of
Management Accounting Research, Vol.9. 1997.



263

AVCI, Umut., “Isletmelerde Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel Performans iliskisi:
Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans iliskisine
Yonelik Inceleme” Siileyman Demirel Universitesi, Isletme Boliimii, Doktora
Tezi, 2005.

AYDIN, Dursun., “Yurtdis1 Kaplicalar Hakkinda Genel Degerlendirme”, Saglik
Turizmi Gelistirme Dernegi, 2005.

BARSKY, Noah P. ve Wayne G. Bremser., “Performance Measurement, Budgeting
and Strategic Implementation in the Multinational Enterprise”, Managerial
Finance, Volume 25 Number 2, 1999.

BARUTCUGIL, ismet., “Performans Yoénetimi”, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002.

BAS, Melih ve ARTAR, Ayhan., “Isletmelerde Verimlilik Denetimi”, MPM
Yayinlari, Yayin No:434, Ankara, 1991.

BATMAN, Orhan ve KINGIR, Said., “ Toplam Basar1 Gostergesi Yontemi” icinde
Simsek,S. ve S.Kingir (Ed.), Cagdas Yonetim Araclarindan Secmeler, Nobel
Yayin Dagitim, Ankara, 2006.

BEISCHEL, Mark E., Smith Richard K., “Linking The Shop Flor To The Top Floor”
Management Accounting, 1991.

BENLIGIRAY, S., “Insan Kaynaklar1 Acisindan Otellerde Performans Yonetimi”,
Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 1174, Eskisehir, 1999.

BERLINER, C., Brimson J.A., “Cost Management For Todays Advanced
Manufacturing”, Cam-1 Conceptual Design” Cam -1, USA 1988.

BERNARD Marr, CHIRIS Adams, “The Balanced Scorecard and _ntangible Assets:
Similar _deas, Unaligned Concepts”, Measuring Business Exellence, Cilt.8.,
Say1:3, 2004.

BITITCI, Umit., “Integrated Performance Measurament Systems”, TQM Magazine,
Vol.9.No.1,1997.

BOURGOIGNON Annick-MALLERET Veroniquie- NORREKLIT Hanne, “The
American Balanced Scorecard Versus the French Tableau de Bord: the
Ideological Dimension”, Management Accounting Research, UK, No:15, 2004.

BOWEN, J. ve CHEN, S. L., “The Relationship Between Costumer Loyalty And
Costumer Satisfaction”, International Journal of Contemporary Hospitalty
Management, Vol:13, No:5, 2001.

BREDRUP, Harald., “Background for Performance Management”, Performance
Management, Chopman&Hall, London, 1995.



264

BREMSER, Wayne G., Noah P. Barsky “Utilizing the Balanced Scorecard for R&D
Performance Measurement”, R&D Management, 34-3, 2004.

BROWN, Mark Graham., “Keeping Score, Using The Right Metrics to Drive World
Class Performamce”, Prodiktivity inc Portland, Oregon, 1996.

CHAN, Yee-Ching Lilian “Performance Measurement and Adoption of Balanced
Scorecards”, The International Journal of Public Sector Management, Vol. 17
No. 3, 2004.

COSKUN, Ali., Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Istanbul, 2006.

(;ETiN, Canan., Besim, AKIN., Vedat, EROL., Toplam Kalite Yonetimi ve ISO
9000 Kalite Giivence Sitemi, Beta Basim Yayim A.S., Istanbul, 1998.

DAGDELEN O., Biiyiik Isletmelerde Donemsel ve Stratejik Performans Olgme
Sistemleri, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Isletme Ana Bilim Dali, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, 1997.

DOYLE, Peter., “Deger Temelli Pazarlama”, Cev. Giilfidan Baris. [stanbul: Media
Cat, 2003.

ECCLES, G, Robert., The Performance Measurement Manifesto,Harvard Business
Review on Measuring Corporate Performance, Harvard Business School

Pres, Boston,1998.

EHTIYAR, Riiya., “Otel Isletmelerinde Calisan Personelin Tatmini ve Antalya Yoresinde
Yapilan Bir Aragtirma”, Verimlilik Dergisi, (MPM Yayn), Say1:4, 1996.

ENSARI, Hoscan., “21. yy. Okullart i¢in Etkili Bir Stratejik Yonetim Aract:
Balanced Scorecard”, Istanbul: Sistem Yayinlari, 2005.

EPSTEIN M J, MANZONI J.F., Management Accounting, The Balanced Scorecard
and Tableau de Bord: Translating Strategy Into Action, Agust, 1997.

EREN, Erol., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, Beta Yayinlar1, Istanbul, 2000.

ERGIN, Hiiseyin., Stratejik Yonetim Muhasebesi, A.U. I.I.B.F. Yayinlar1, No.662,
Ankara,1992.

ERKUT, H., Hizmet Y6netimi, Interbank Yaynlari, Toplam Kalite Yonetimi Dizisi, 1995.

FORNELL, Cleas., “A National Customer Satisfaction Barometer: The Swedish
Experiece”, Journal of Marketing, vol.55, 1992.



265

FROST, Bob., Measuring Performnace, Using New Metrics to Deplo Strategy and
Improve Performance, Measrement International, Dallas, 2000.

GENCAY, I.Cemal., Termal Turizm Isletmelerinde Y6netim Organizasyon ve Afyon
[li Termal Turizm Isletmelerinin Yonetim Organizasyon Sorunlari, Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Fakiiltesi
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dal1.1994.

GENCAY, [.Cemal., Saglik Turizmi, Uluslararasi Rekabet Arastirmalart Kurumu
Dernegi (URAK) Yayinlari, Yayin No: 2007/1 Istanbul, Aralik 2007.

GLAD, Ernest., BECKER, Hugh., Aktivity- Based Costing and Management,
JUTA& CO LTD, 1994.

GRIFFITHS, John., “Balanced Scorecard Use In New Zealand Goverment
Departments and Crown Entities”, Australian Journal Of Public
Administration, December, 2003.

GUNER, Mehmet. Fatih., “Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonug Karti,
Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama”, Yayinlanmamis Dali Doktora Tezi
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim 2006.

GUNER, Mehmet Fatih., “ Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Acisindan Faaliyete
Dayali Maliyet Sistemi: Bir Sanayi isletmesinde Uygulama” Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002.

GUROL, Y Deniz., “Toplam Dengeli Basar1 Gostergesi, Balanced Scorecard
Yonteminin Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri”, 3. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 2004.

GUVENC, Cemal., Tiirkiye’deki Termal Turizm Tesislerinin Planlama ve Tasarim
Ilkelerine iliskin Bir Model Onerisi (Canakkale Ornegi) Yayimlanmamis
Doktora Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, 2007.

GUZEL, Cemal., Teori Kavrami Uzerine Bir Inceleme, (Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi) Hacettepe Universitesi, Ankara, 1988.

GUZELCIK, E., Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem
Yayincilik, Istanbul, 1999.

HANCOCK, Baverley. “Trent Focus For Research and Development in Primary Health
Care: An Introduction to Qualitative Research”, Trent Focus Group, 1998.

HARBOUR, L. Jery., The Basics of Performance Measurament, Productivity Pres,
Portland Oregon, 1997.



266

HASAN, M. ve KERR, R., The Relationship Between Total Quality Management
Practices And Organizational Performance In Service Organizations, The
TQM Magazine, Vol:15, No:4, 2003.

HAYNES, P. ve FRYER, G., “Human Resources, Service Quality And Performance:
A Case Study, International Journal of Contemporary Hospitalty
Management”, Vol:12, No:4, 2000.

HESS, Peter., SICILIANO, Julie., Management Responsibility for Performance, Mc.
Graw Hill Inc., New York, 1996.

HORNSBY, Donavan D. ve Sidney Baxendale “Building a Balanced Scorecard for
Entrepreneurs”, Journal of Cost Management, 9 November-December, 2001.

HUDSON, M. Smart., A, BOURNE M., “Theory and Practice in SME Performance
Measurement Systems”, International Journal of Operations & Production
Management Vol,.21, No:8,2001.

ITAMI, H., “Mobilizing Invisible Assets” Cambridge, Massachusetts, Harvard
University Pres, 1987.

INGRAM, Hadyn., RICHART,Teare., EBERHARD,Scheling., COLIN, Armstead., A
Systems Model of Executive Teamwork, The TQM Magazine, Vol.9, No.2,1997.

ISLAMOGLU, Ahmet Hamdi., Bilimsel Arastirma Yontemleri, Istanbul, Beta
Yayinlari, 2002.

HOLLOWAY, J.Christopher and PLANT, R.V. Marketing for Tourism, Second
Edition, (England, Pitman Publishing), 1992.

JONES, T.O, SASSER W E., “Why Satisfied Customers Defect” Harvard Business
Review, 1995.

KABADAYI, E.T., 1§Ietmelerdeki Uretim Performans Olgﬁtlerinin Gelisimi,
Ozellikleri ve Siirekli Iyilestirme Ile Iliskisi, Dogus Universitesi Dergisi ,
Istanbul, 2002.

KAPLAN, Robert S., ATKINSON, A. Anthony., Advanced Management
Accounting, Prentice Hall, New Jersey, 1998.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P., Putting The Balanced Scorecard to Work,
Harvard Business Review, Boston, 1993.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P., The Balanced Scorcard, Measures That
Drive Performance , Harvard Business Review on Measuring Press Corporate
Performance, Harvard Bussiness School Pres, Boston, 1998.



267

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P., The Balanced Scorcard, Measures That
Drive Performance , Harvard Business Review, Boston, 1992.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P.,.Blanced Scorecard, Sirket Stratejisini
Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayinlari, 1999, 2007.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P.,Ploting Success with Strategy Maps,
Optimize, Boston, 2004.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P.,Strateji Haritalar1, Alfa Yayinlari, 2006.

KAPLAN, Robert S., NORTON, David,P.,The Strategy Focused Organization,
Harvard Bussiness School Pres, Boston, 2001.

KARACA, O., “Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalarinin  Performans
Degerlendirme Sonuclar1 Uzerindeki Etkisi Uretim Sektoriinde Bir Isletme
Uygulamasr” Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Ana Bilim Dalh Bitirme
Projesi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmir, 2004.

KARAGULLE, M. Zeki, “6. Uluslararas1 Kaplica ve Tibbi Balneoloji Kongresi,
Temel Talassoterapi Kursu”, Antalya, 2004.

KARAGULLE, M. Zeki, DOGAN,' M.B, “Kaplica Tibb1 ve Tirkiye Kaplica
Rehberi”, Nobel Tip Kitapevi, Istanbul, 2002.

KARASAR, Niyazi. “Bilimsel Arastirma YoOntemi”, 9.Basim, Nobel Yayinevi,
Ankara, 1999.

KASNAKLI, Burcu, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin Biitiinliigiinii
Saglayan Bir Model: Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)”,
Verimlilik Dergisi, No.2, 2002.

KAYDOS, Will.,, “Operational Preformance Measurement Increasing Total
Productivity”, St. Lucie Press , New York, 1999.

KAYGUSUZ, S.Yiiksel., “YOnetim Muhasebesinin Performans YOnetimi
Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta, Balanced Scorecard (Olgiim Karti Teknigi)”, Is
Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Say1 1, Yalova, 2005.

KILIC, Tanil., AKKAVUK, Erden., “Takim Performansinin Olgﬁlmesine
Metodolojik Bir Yaklasim”, Akdeniz I.1.B.F. Dergisi 2, Antalya, 2001.

KIRIM, Arman., “Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim”, Sistem Yayincilik, [stanbul, 1998.

KOCEL, Tamer., “Isletme Yoneticiligi”, Beta Basim Yayim A.S.,Istanbul, 2005.



268

LARAIA, Anthony.,C. Patricia, EMOODY, Robert W.Hall, “The Kaizen Blitz:
Accelerating breakthroughs in Productivity and Performance”, John
Wiley&Sons Inc, New York, 1999.

LEE, S.F., Andrew Sai On Ko “Building Balanced Scorecard With SWOT Analysis,
and Implementing Sun Tzu’s The Art Of Business Management Strategies On
QFD Methodology Managerial Auditing Journal 15/1/2, 2000.

LEE, Sang, M., “Impact Of Data Warehousing On Organizational Performance Of
Retailing Firms” International Journal Information Technology&Decision
Marking, Vol, 3 NO:1, 2004.

LETZA, Stephen R., “The Design and Implementation Of The Balanced Business
Scorecard”, Business Process Re-Engineering and Management Journal,
Volume 2 No 3, 1996.

MAHOLLAND L.- MUETZ P.,. “A Balanced Scorecard Approach to Performance
Measurement,” Government Finance Review, Chicago, 2002.

MAINZER, K., “Model”., J.RITTER, K. GRUNDER (Ed.) Historisches Worterbuch
der Philosphie. Band 6, Basel/Stuttgart, 1988.

MCNAIR, C.J.,R. L. LYNCH, K. F. Cross, “Do financial and nonfinancial performance
measures have to agree?”’, Management Accounting, Nowember, 1990.

MCNEALY, R.M., Making Customer Satisfaction Happen, Chapman&Hall, London, 1994.

MEYER, Cristopher., How The Right Measures Help Teams Excel, Harvard
Business Review on Measuring Corporate Performance, Boston, 1998.

MICHALSKA, J. “The Usage of the Balanced Scorecard for the Estimation of the
Enterprise’s Effectiveness”, Journal of Materials Processing Technology, 2005.

MUFTUOGLU, T., “Isletme Iktisad1”, Turhan Kitapevi, Ankara, 1999.

NAIR, Mohan., “Essentials of Balanced Scorecard”, New York: John Wiley&Sons
Inc., 2003.

NILS-Goran Olve, WETTER Jan Roy, Magnus, “Performance Drivers: A Practical
Guide to Using the Balanced Scorecard”, John Wiley & Sons, 2000.

NIVEN, P. R., “Balanced Scorecard Step By Step; Maximazing Performance and
Maintaining Results”, John Wiley &Sons Press., 2002.

NIVEN, PR., “Balanced Scorecard Step By Step for government and nonprofit
Agencies”, John Wiley &Sons Press, USA., 2003.



269

OLIVER, R.L, Satisfaction: A Behavioral Perspective on the Consumer Research, 1997.

OLCER, Ferit “Dengeli Stratejik Performans Olgiim ve Yonetim Sistemi’nin (Balanced
Scorecard) Tasarimi ve Uygulanmast”, Amme Idaresi Dergisi, Say1:2 Cilt:38, 2005.
OZTURK, A. S., “Hizmet Pazarlamas1”, Ekiz Kitapevi, Istanbul, 2003.

OZTURK, A. S. “Hizmet Isletmelerinde Kalite Boyutlar1 ve Kalitenin,
Artirilmasi”,Verimlilik Dergisi, (MPM Yayin), Say1:2, 1996.

PALMER, Margeret, J., WINTERS, Kenneth, T., “Insan Kaynaklar1”, (Cev.
SAHINLER, Dogan), Repnesol Matbaas, Istanbul, 1993.

PARKER, Charles, Performance Measurement, Work Study ,c.XLIX, No.2, 2000.

PINENO, Charles J. “The Balanced Scorecard: An Incremental Approach Model To
Health Care Management”, Journal of Health Care Management, Summer, 2002.

RAMESH, Swamy, Strategic Performance Measurement in New Millenium CMA
Management, C: LXXVI, No:3, 2002.

REICHELD, F., EARL S., Zero Defections: Quality Comes to Services, Harvard
Business Review, vol.68, 1994,

SABUNCUOGLU, Zeyyat., Bilgin Tak. “Calisanlarin Is Tatminlerinin Miisteri
Tatmini Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma” 9.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, Mayis, 2001.

SAGMANLI, M.‘,' ve ERSEN,”C., Balanced Scorecard ve Stratejik Odakli Kurum,
Marmara Universitesi, Oneri Dergisi, Cilt:4, Say1:26, 2001.

SARIALTIN, Hatice., Orgiit Performansmin Olciilmesi ve Gelistirilmesinde
Kiyaslama Yontemi ve Imalat Isletmelerinde Kiyaslama Uygulamalari,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2003.

SARIKAYA, “Nilgiin., Servis Sistemlerinde Kalitenin ()lgﬁlmesi ve
Degerlendirilmesinde DEA Modeli”’, Cukurova Universitesi, 24.Ulusal
Kongresi, Yoneylem Arastirmasi, 2004.

SCHIEMANN, Willam A., LIINGLE,John H. Bullseye., Hitting Your Strategic
Targets Through High-Impact Measurament, The Free Press, New York, 1999.

SCHULZE, N, Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak Isin
Insancillagtirilmasi, 6. Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlari, No:622, Ankara, 1998.



270

SEVINC, Levent., YILDIRIM, Osman., “Stratejik Ipsan Kaynaklari Yénetiminde
HR Scorecard Uygulamasi” Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:5, Sayi:1, 2006.

SEYIDOGLU, H., “Ekonomi ve Isletmecilik Terimleri, Aciklamali Sozliik”, Giizem
Can Yayinlari: 17 Istanbul, 2001.

SMITH, Malcom., “New Tools For Management Accounting Putting Activiyt Based
Costing and Non Financial Indicators To Work” Pitman Publishing U.K, 1995.

SOLMUS, T., Is Yasaminda Kalite ve Kaliteyi Arttirmaya Yonelik Program, Tiirk
Psikoloji Biilteni, Say1:18, Eyliil, 2000.

SONGUR, M., Mahalli Idarelerde Performans Olciimii, Mahalli idareler Genel
Miidiirliigii Yayini, No: 6, Ankara, 1995.

STEELE, Jack., “Transforming The Balanced Scorecard in to Your Strategy
Execution System”, Manage, 2001.

STOREY, Anne ‘“Performance Management in Schools: could the Balanced
Scorecard help?” School Leadership and Management, Vol. 22 No. 3, 2002.

SIMSEK, Muhittin, NURSOY, Mustafa, Performans Ol¢me, Hayat Yaymncilik,
Istanbul, 2002.

TASKIN, Erdogan., Miisteri Iliskileri Egitimi, Istanbul, Papatya Yayincilik, 2000

TEKELI, Banu., “Performans Olciim Araci Olarak Dengeli Ol¢iim Kart1 Teknigi”,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Eskisehir, 2003.

TINAR, M. Y., Calisma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., 1. Baski, [zmir, 1996.

TOP, A., Verimlilik ve Uretkenlik Uzerine Diisiinceler, Marmara Universitesi, Oneri
Dergisi, Turizm Isletme Modeli, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi, Izmir, 1996.

TURKYILMAZ, Ali ve COSKUN Ozkan.,, “Ulusal Miisteri Memnuniyeti
Indeksleri”, 3.Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu, 2003.

ULKER, ismet., Saglik Turizmi, istanbul, 1994.

WALKER, Garret ve RANDALL Macdonald (2001), “Designing and Implementing
an HR Scorecard”, Human Resource Management, Vol. 40 — No.4, 2001.

YILDIRIM, Ali ve SIMSEK, Hasan. Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri,
5.Baski, Ankara, Seckin Yayincilik, 2005.



271

YILDIZ, Giiltekin., SARIALTIN Hatice., Orgiit Performansinin  Olgiilmesinde
Dengeli Sonu¢ Kart1 ve Olgme Yo6netimine Kazandirdigr Yenilik, Afyon
Kocatepe Universitesi IiBF Dergisi IX-1, 2007.
YORUKER, Sacit., KARABEYLI Levent, KAYA Safiye., OZEREN Baran.,
Sayistayin Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma Raporu, Ankara,
2003.

YUKSEL, H.,Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi
Gereken Faktorlerin Degerlendirilmesi, Bilim Dergisi, Ankara, 2002.

ZAIRI, Muhamed., Measuring Performance for Business Result, Chapman &Hall,
London, 1994.

www.kultur.gov.tr.Kiiltiir ve Turizm Bakanlig, Istatistiksel Veriler, 2007.
www.turizmdebusabah.com Turizm Terimleri Sozlugi.

www.healthtourism.com.tr SOYDAN Giil., Uluslar Aras1 Ortak Biling Ajansi
(Health Tourism Turkey ICC), 2007.

www.dunyabulteni.net.,SARRAFOGLU Fahri., Termal Turizm Dosyasi, Agustos, 2009.

www.is}ptme.istanbul.edu.tr/surekli_yaymlar/dergiler/kas1m2002., Ozbirecikli M,
Olcer Ferit., Strateji odakli performans 6l¢iim sistemi: Balanced Scorecard.

www.teged.org., SiMSEK Hasan,. 2006 sunumlar, Erisim 30.09.2009.



EKLER:

EK 1: Literatiir Ozeti

272

Yil Yazar Calisma Konusu Alan
) Building a Balanced Scorecard by using system dynamics approach to Yiiksek
1999 | Alper Unler achieve strategic readiness [Stratejik hazirlig1 basarabilmek icin sistem Lisans
dinamikleri yaklagimu ile bir dengelenmis skor kart1 olusturmak
. Der Einsatz der Balanced Scorecard als controllinginstrument [Balanced Yiiksek
2001 Dilek Yazal \ .
scorecard'in kontrol enstruman olarak kullanilmasi] Lisans
2002 Mehmet Organizational performance management (Balanced scorecard) Yiiksek
Ozgiir Geng [Organizasyonel performans degerlendirmesi (Balanbed scorecard)] Lisans
2002 Turungkapy Beurteilung der Balanced Scorecard als controllinginstrument [Balanced Yiiksek
Zehra Eser Scorecard 1n controlling enstriimant olarak degerlendirilmesi] Lisans
Measurement of the readiness of Turkish companies for Balanced -
Leman Selda s s . o Yiiksek
2002 Scorecard project implemantation [Tiirk firmalarinin Balanced Scorecard .
Argeso . ISR Lisans
proje uygulamasina hazir olup olmadiklarinin 6l¢iimii]
2003 | Banu Tekeli Performans dl¢ciim araci olarak dengeli 6lciim karti teknigi [Using Y}Jksek
Balanced Scorecard to performance measurement] Lisans
Performance measurement system for higher education based on .
Orkun - o .. . Yiiksek
2002 - Balanced Scorecard framework [Yiiksek egitim kurumlari i¢in dengeli puan .
Kozanoglu . O . Lisans
kart1 temelli performans dlciim sistemi]
2003 Cumanazar Dengeli hedef belirleme ve izleme (Balanced scorecard) sisteminin Yiiksek
Rahmankulov | kurulmasi iizerine bir arastirma [Blanced scorecard] Lisans
Tuba Oracle ERP yazilimu kullanan sirketlerin ERP II ihtiyacinin dengelenmis Yiiksek
2003 Bavraktar puan kartlari ile modellenmesi [Modeling the requirement of ERP II with Lisans
Y Balanced Scorecards for firms utilizing oracle ERP software]
Bir stratejik yonetim sistemi olarak dengelenmis skor tablosu (blanced
- scorecard) sistemi ve sistemin isletmelerde uygulanmasina ait bir 6rnek Yiiksek
2003 | Ozgiir Akman . .
olay [Balanced scorecard as a strategic management system and a case study Lisans
of an implementation]
Deriving strategies and developing a Balanced Scorecard for General
Directorate of Environmental Impact Assessment and Planning in the .
Mehmet . . . Yiiksek
2003 Ozcan Ministry of Environment and Forestry [Cevre ve Orman Bakanligi Cevresel Lisans
Etki Degerlendirmesi ve Planlama Genel Miidiirliigii i¢in stratejilerin
olusturulmasi ve "Dengeli Puan Kart1" gelistirilmesi]
Orkun Performans dl¢iim sistemi olarak dengelenmis skor kart ve uygulamasi Yiiksek
2004 - L .
Abacioglu [Balanced scorecard as a performance measurement system and application] Lisans
Entellektiiel sermayenin mali tablolarda gosterilme sorunlari, ¢6ziim Yiiksek
2004 | Mehmet Uzun | onerileri ve Balanced Scorecard uygulamasi [Intellectual capital in financial Lisans
statements Balanced Scorecard application]
Stratejik yonetim araci olarak dengelenmis hedefler tablosu (Balanced Yiiksek
2004 Giillii Ordu Scorecard) ve farkh sektorlerde arastirmalar [Balanced scorecard as a Lisans
strategic management tool and researches in different sectors]
Application of Balanced Scorecard as a measure of organizational Yiiksek
2005 | Nihal Etisoy performance in Turkish firms [Orgiitsel performans 6l¢timii i¢in kullanilan .
e 1 g . Lisans
kurumsal karnenin Tiirk firmalarindaki uygulamasi]
-« Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde Balanced Scorecard ve bir .
Giilay . . Yiiksek
2005 . uygulama [Balanced scorecard in the strategical human resources .
Bekdemir . Lisans
management and a practice]
Alparslan P‘t‘zrforn.lans degerleme araci olarak toplam (dengeli) basar1 gostergesi Yiiksek
2005 SR yontemi (Balanced Scorecard) ve uygulama [Balanced scorecard as a tool of .
Ertug Ergiil S Lisans
performance management and an application]
E-isletmelerde yonetim muhasebesinin rolii-gelisimi ve bir Balanced Doktora
2005 | Cagla Ersen Scorecard onerisi [The role and development of the controlling in e-business
and a Balanced Scorecard modell]
2005 Mutlu Balanced scorecard und ihre anwendungsmoglichkeit im it bereich Yiiksek
Demiriz [Kurumsal karne ve bilgi teknolojileri alaninda uygulanmasi] Lisans




273

Orgiitlerde performans yonetimi acisindan kurum karnesi tekniginin

Yiiksek

2005 | Ergun Elitok kullamm: Ornek uygulamalar [Usage of Balanced Scorecard in terms of Lisans

management of performance in organizations: Exemplifications]
Orgiitsel performans dl¢iimiinde stratejik yonetimin bir araci olarak
o dengeli 6lciim kart: teknigi ve bir uygulama 6rnegi [Balanced scorecard as a | Yiiksek

2005 | Melih Ozgiil . . o .
tool for strategic management in organizational performance measurement and | Lisans
a case study]

o isletmelerde finansal performansin degerlendirilmesinde stratejik bir arac .
Hilmi . . Yiiksek
2005 e olarak Balanced Scorecard [Balanced scorecard as a strategical tool in .
Akagiindiiz . . Lisans
evaluating the performance of a business]

2005 | Cemil Yaman Kurumsal kaljne. ve bir petrq-klmya kurulusupda uygulanmasi [Balanced Y}Jksek
scorecard and its implementation at a petro-chemical company] Lisans
isletmelerde performans yonetimi: bir yonetim muhasebesi araci olarak

2005 | Ali Coskun performans karnesi [Corporate performence management: the Balanced Doktora
Scorecard as a managerial accounting tool]

Balanced Scorecard yonteminin entelektiiel sermayeyi 6l¢cmedeki etkinligi
2006 Evren Senkal | ve etkinligini belirleyen faktorlerin incelenmesi [Effectiveness of Balanced Yiiksek
Akyiiz Scorecard method in the measurement of intellectual capital and evaluation of | Lisans
the factors that determines its effectiveness]
Using the Balanced Scorecard as a safety management tool in construction
. companies: A QFD approach [Ol¢iim kart1 teknigi'nin bir is saglig1 ve Yiiksek

2006 | Burak Simsek giivenligi yonetim metodu olarak ingaat sirketlerinde kullanilmasi: Bir kalite Lisans
fonksiyon ag¢ilimi yaklagimi]

Nazh Géniil Pfrforn.lans olgumqne geleneksel olmayan bir yaklasim: Kurumsal karne Yiiksek

2006 yontemi [Non-traditional approach to performance measurement: The .

Kocaman Lisans
Balanced Scorecard method]
Ozlem Stratejik maliyet yonetiminde faaliyete dayali maliyetleme ile Balanced Yiiksek

2006 Kocagaban Scorecard'in biitiinlestirilmesi [Integrating activity based costing with .

e . . Lisans
Genelioglu Balanced Scorecard in strategic cost management]
Cok boyutlu performans degerleme modelleri ve bir Balanced Scorecard .
. . . Yiiksek

2006 | Ender Tuncer | uygulamasi [Multi-dimensional performance evaluation models and an .

. Lisans
application of Balanced Scorecard]

2006 | Emin Akgiil Isletme perforn.lansmm (.l.eger.le.ndlrllfnesmde Balanced Scorecard Y}lksek
(toplam-dengeli basar1 gosterisi) ve bir uygulama Lisans
Dengeli hedef belirleme ve izleme (Balanced Scorecard) sisteminin hizmet Yiiksek

2006 | Helin Celik kuruluslarinda uygulanmasi iizerine bir arastirma [A Research on the use Lisans
of Balanced Scorecard system at service organizations]

Strateji formiilasyonu: Swot analizi, kurumsal karne, kalite fonksiyon
yayilimi, Sun Tzu'nun isletme yonetimi stratejilerinin biitiinlestirilmesi Yiiksek

2006 | Burcu Devrim | iizerine bir calisma [Strategy formulation : A study about conjoining Swot Lisans
analysis, Balanced Scorecard, quality function deployment and Sun Tzu's
business management strategies]

Dengeli performans dl¢iim sistemine dayal stratejik biitceleme siireci ve

2006 | Rifat Yilmaz bir uygulama modeli [Strategic budgeting process based on the Balanced Doktora

Scorecard system and an application model]
. Balanced Scorecard araciligiyla hastanelerde performans analizi ve .
Kadir . N . Yiiksek
2006 uygulamasi [Performans analysis and application in hospitals through .
Yildirim Lisans
Balanced Scorecard]
Otomotiv sektoriinde kurumsal karne uygulamasina dayal performans
L yonetim sistemi kurulmasi ve degerlendirilmesi [Bulding up and evaluation | Yiiksek

2006 | Ismail Diindar .
of a performance management system based on Balanced Scorecard for Lisans
automotive sector]

A Balanced Scorecard model for the performance measurement of
Ayse Giil enterprise resource planning implementation [Kurumsal kaynak planlama Yiiksek
2006 . - . R - . .
Arik sistemi yerlestirme asamasinin performans 6l¢timiinde kullanilabilir dengeli Lisans
Olciim tablosu modeli]
Stratejik performans degerlemede dengeli sonuc¢ karti: Bir sanayi
2006 | Fatih Giiner isletmesinde uygulama [Balanced scorecard in strategic performance Doktora

measurement: A case study in a factory]




274

Yonetsel performansin gelistirilmesinde yeni bir yaklasim: Dengeli dl¢ciim

. . | karti teknigi ve bunun konaklama isletmelerinde uygulanmasi [A new Yiiksek
2006 | Nevin Emekli . . . .
approach to improve managerial performance: Balanced scorecard and its Lisans
application in accomodation companies]
2007 Cagla Pmar Toplam basar1 gostergesi yontemi ve 6rnek uygulama [Balanced scorecard | Yiiksek
Utkutug and a case study] Lisans
Yiiksek 6gretim kurumlari icin bulamk puanlamal dengelenmis
2007 | Esra Hocalar performans karneleme sistemi uygu!amam [An apphgatlgn of fuzzy ‘ Y.uksek
Balanced Scorecard system for managing performance in higher education Lisans
organizations]
. Arz zinciri yonetiminde kurumsal karne yontemiyle performans .
2007 Ay%e Selin degerlendirme [Performance measurement with Balanced Scorecard on Y.uksek
Daglh . Lisans
supply chain management]
Isitma sektoriinde yer alan bir firmada ISO 14000 CYS performansimin
- dengelenmis skor kart1 aracihigiyla degerlendirilmesi [Evaluation of the Yiiksek
2007 | Erkan Ulgen . . .
ISO 14000 environmental management system performance of a company in Lisans
the heating sector by using the Balanced Scorecard]
Performans degerlemesinde stratejik boyutlu yaklasim-Balanced
Scorecard-bsc-Hatay ilindeki sanayi isletmelerinin uygulama diizeyinin .
h e Yiiksek
2007 | Mustafa Sara¢ | tespitine yonelik bir arastirma [Strategy-focused performance measurement .
: . Lisans
system Balanced Scorecard-bsc-a research on how industry businesses
operating in Hatay measure their performance]
An application of Balanced Scorecard (bsc) as a strategic management Yiiksek
2007 | Mustafa Tekir | tool in Bornova Municipality [Bornova Belediyesinde Balanced Scorecard'in Lisans
(bsc) stratejik yonetim sistemi olarak uygulanmasi]
) Balanced Scorecard and its effects on firm performance of non-financial
2007 Ozgiir Barig firms in Istanbul Stock Exchange(ISE) [Performans Karnesi'nin Istanbul Yiiksek
Hazi Menkul Kiymetler Borsasi'ndaki finansal olmayan sirketlerin firma Lisans
performansina etkisi]
Tiirk isletmelerinin Balanced Scorecard yontemi acisindan altyapi
Mustafa 9 o . . . . .
2008 Bekmezci uygunlugunun degerlendirilmesi [Evaluation of substructre convenience of Doktora
Turkish companies from the point of view of Balanced Scorecard]
Performans dlciimiinde dengeli 6lciim karti tekniginin kullanimi ve bir Yiiksek
2008 | Meltem Aksu | dishekimligi fakiiltesi’nde uygulama [Using Balanced Scorecard method in Lisans
performance measuring and applying it in a dentistry faculty]
c Konaklama isletmelerinde dengeli 6l¢iim karti iizerine bir arastirma [A Yiiksek
2008 Yetkin Giiller research on the Balanced Scorecard in the hotels] Lisans
2008 | Murat Giiler Dengelenmis heQef kart1 ve l?ll’ 1.nsaat 1sletmg51nde uygulanmasi [Balanced Y}Jksek
scorecard and an implementation in a construction company] Lisans
Ar-GE departman icin bir performans degerlendirme modeli: Kurumsal
karne ve analitik hiyerarsi yonteminin biitiinlesik uygulamasi Yiiksek
2008 | Burak Sezerel [Performance evaluation model for R and D department: An integrated Lisans
Balanced Scorecard and analytical hierarchy process approach]
Khodabakhsh Dengelennu§ ‘amag lfal’tl a}racﬂlglyla yiiksek 6gretim kurum.larl.nda Yiiksek
2008 - performans 6l¢iim sistemi [Performanc measurement system in higher .
Rashidi . . Lisans
education by using Balanced Scorecard]
Balanced scorecard (dengelenmis puan karti) ile alt1 sigma'nin
2008 Ahmet biitiinlestirilmesi ve Milli Savunma Bakanlhiginda bir uygulama Yiiksek
Barbak [Integrating Balanced Scorecard with six sigma and an application in Ministry | Lisans
of National Defense]
Strateji odakh performans yonetim sistemi ve stratejilerin
Handenur uygulanmasinda yeni bir yaklasim: Balanced scorecard ve bir uygulama Yiiksek
2008 . o .
Goneng ornegi [Strategy focused performance management and the new approach to Lisans
implement of strategy: The Balanced Scorecard and an exemplary]
Balanced scorecard araciligiyla performans analizi ve Kiitahya Gediz
. . Devlet Hastanesinde bir model denemesi [Balanced scorecard with Yiiksek
2009 | Bekir Keskin . . . . . . .
performance analysis and a model experiment in public Hospitals Kiitahya Lisans
Gediz]
Kalite miikemmellik modeli ve denge skor kartim birlestiren bir .
Onur Tolga < Ca . - . Yiiksek
2009 . degerleme modeli onerisi [A proposal of evaluation model that unite the .
Aydemir Lisans

quality excellence model and the Balanced Scorecard]




275

Performans degerlendirmede kurumsal karne modeli ve bir hizmet

2008 Vesile Esra isletmesinde uygulama [Organizational Balanced Scorecard model in Y.u ksek
Aldur : L . . Lisans
performance review and execution in a service business]
Vevi Balanced scorecard as a organizational performance measurement tool .
eyis M - Yiiksek
2009 and an application [Kurumsal performans degerleme arac1 olarak Balanced .
Damgaci . Lisans
Scorecard ve bir uygulama]
Stratejik yonetim ve performans dlciim araci olarak performans karnesi
. ve EFQM miikemmellik modelinin uyumlastirilarak birlikte .
Mehlika ole 1epsxcs . . . Yiiksek
2009 Sara kullamlabilirliligi ve bir arastirma [Using Balanced Scorecard in accordance Lisans
¢ with EFQM excellence framework as a strategic management and performance
measurement tool and a research]
Tedarik zincirinde performans yonetimi ve dengelenmis performans karti .
I . Yiiksek
2009 | Onur Kurtcu ile bir uygulama [The performance management on supply chain and an .
. . Lisans
application with Balanced Scorecard]
Ayhan Performans degerlendirmede dengelenmis hedef karti uygulamasi [A Yiiksek
2009 A . .
Caliskan Balanced Scorecard application in performance evaluation] Lisans
Balanced scorecard kullamlarak gida sektoriindeki ERP sistemleri secimi
2009 | Burak Tezel icin bulamk AHP tabanh karar destek sistemi [Fuzzy AHP-based decision Yiiksek
support system for selecting ERP systems in food industry by using Balanced Lisans
Scorecard]
Derhat Stratejiden aksiyona giderken bir rehber olarak Balanced Scorecard -
. . Yiiksek
2009 | Batuhan [Balanced scorecard as a guide from strategy to action] .
N Lisans
Giiner
Yiiksek 6gretim kurumlarinda stratejik planlama ve Balanced Scorecard
2009 Verda Gizem | uygulamalar:: Tiirkiye icin bir model onerisi [Strategic planning and Doktora
Ogul Fiirtizan | Balanced Scorecard applications in higher education institutions: A model
suggestion for Turkey]
isletmelerde performans élcme ve degerlendirme araci olarak dengeli Yiiksek
2009 Mehmet Kaba | sonug¢ karti (Balanced Scorecard) [The Balanced Scorecard as a performance Lisans

measurement and evaluation tool in organizations]




276

EK 2: Uygulama Anketi

TERMAL TURIZM ISLETMELERINDE KURUMSAL PERFORMANS KARNESI
( BALANCED SCORECARD )
OLUSTURULMASINA YONELIK ANKET CALISMASI

Sayin Yonetici;

Bu calisma, Tokat Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Ana Bilim Dali Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda “Kurumsal Performans
Degerleme ve Termal Turizm isletmelerinde Kurumsal Performans Karnesi ( Balanced
Scorecard ) Olusturulmasina Yonelik Bir Model Onerisi” isimli Doktora Tez caligmamda
kullanilmak ve Termal Turizm Isletmelerimize kendi yapilarina ve 6zelliklerine uydurarak
kullanabilecekleri ¢ok boyutlu bir Kurumsal Performans Karnesi modeli sunmak iizere
hazirlanmustir.

EGER OLCEMIYORSANIZ YONETEMEZSINIZ.

Stratejik Olgiim ve Yonetim Sistemi olan Kurumsal Performans Karnesi (Balanced
Scorecard) kurumsal performansta atilim yapmak amaciyla, geleneksel ve tek boyutlu dl¢iim
sistemlerinden farkli olarak

1-Finansal Boyut,

2-Miisteri Boyutu,

3-i¢ Islemler Boyutu,

4-Ogrenme ve Gelisme/Yenilik Boyutu
gibi birden fazla performans boyutunun 6lciilmesi ve her bir boyuta belli bir agirlik verilerek
“ Dengeli” ve ozet bir sekilde degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir.

Termal turizm isletmelerimize ve dolayisiyla iilkemizin termal turizmine katki
saglayabilecegi diisiincesiyle anket calismasindan elde edecegimiz bilgiler 1s181nda
olusturulacak kurumsal performans karnesi modeli ve c¢alismamizin sonuglar1 sizlere
ulastirilacaktir.

Kiymetli vakitlerinizi ayirarak yapacaginiz katkilardan dolay1 tesekkiir ederim.

Ogr. Gor. Cemal GENCAY

Gaziosmanpasa Universitesi

Tokat Meslek Yiiksekokulu
Tasliciftlik - Kampus TOKAT

Tel: 0356 252 16 16 ( dahili 2628 )
GSM: 0505 253 92 44

Email: cemalgencay @hotmail.com
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Sayin Yonetici ;

. Kurumsal Performans Karnesinin (Balanced Scorecard) dort boyutunda yer alan Stratejik Amaclar ve
Olciitlere yonelik anketin bu boliimiinii su iki sorunun yonlendirmesi cercevesinde cevaplayabilirsiniz.

I. ( Sizce ) Bir Termal Turizm Isletmesinin Kurumsal Performans Karnesinde (Balanced Scorecard) yer almasi gereken

Stratejik Amaclar neler olmahdir? Onem derecesine gore belirtiniz.
I1. ( Sizce ) Bu amaglara ulasilip ulasilmadigini test edecek Hangi olciitler kullanilmahdir? Onem derecesine gore

belirtiniz.

FINANSAL BOYUT
= =
 BIR TERMAL TURIZM, g S ||~ BU HEDEFLERE ULASILIP El 1B 18] &
ISLETMESININ STRATEJIK S| =|5 N| @ * E|l=|3 N| B
i Q| EI” <| g ULASILMADIGINI TEST EDECEK QO|EIR |<| &
HEDEFLERI VE AMACL,,ARI AE ',—5 | 2 OLCUTLER NELER OLMALIDIR? 4| 2| Fx 2
NELER OLMALIDIR? S| e 5 g & o) P 5 g & e
T |h Ol & | — T (O —
Gelir Artisi Gelir Artipt Amaclarim Test Edecek Olciitler
Satiglarin artirllmast (oda, yiy - ig, saglik Her bir departmanin gelir artig orant
hiz.vb.) Toplam satiglarin artis orani
Ypm pazarlardan (yurE b / yurt dist, Yeni pazarlardan elde edilen gelirin toplam
bireysel / kurumsal miisterilerden) gelen .
A gelirlere orani.
gelirleri artirmak
Net karin satiglara orani.
Karliligin artirilmasi —
Briit satis karinin / net satiglara orani
O e | Yeni iiriin-hizmet satis oran1
Yeni tiriin - hizmetlerin artmimast Yeni iirtin-hizmetlerden elde edilen kar orani.
Pazar payinin (yurt ici veya yurt disi ) Yeni pazarlardaki artig orani.
artirtlmast Mevcut pazar payi artis orani.
Ek hizmetlerin satigin1 arttirmak Ek hizmet satiglar1 artis orani
Miisteri bagina geliri arttirmak Miisteri pay1 ( birimlerdeki harcamalarinin ) artig1 orant
Maliyetlerin Diisiiriilmesi Maliyetlerin Diisiiriilmesi Amaclarim Test Edecek Olciitler
Kilit boliimlerdeki giderlerinin Kilit bolimlerdeki (saglik hiz, yiy - i¢ hiz gibi)
diigiiriilmesi maliyetlerin diisiis orani
Genel giderlerin toplam maliyetlere orani
Y.Or.l.et..lm ve genel giderlerinin Toplam maliyetlerdeki diisiis oran:
diisiiriilmesi
Genel giderlerdeki diisiis orani
Verimliligin artirilmast Toplam giderlerin toplam gelirlere orani
Hizmetlerin birim maliyetindeki diisiis orani
Hizmet sunum maliyetlerini azaltmak Karin ¢alisan sayisina orani
Calisan basina iiretilen hizmetlerdeki artig oran1
Aktiflerin Kullaniminin Artirilmasi Aktiflerin Kullammimn Artirilmasi Amaclarim Test Edecek Olciitler
Meveut varliklarn kullanimin azami Her bir departmanin ortalama doluluk orani.
seviyeye ¢ikartmak Her bir departmanin doluluk arti§ orani
. < Yatirimlardan elde edilen kazancin ortalama
Sermayenin karliligini arttirmak .
yatirim miktarina orani
DIGERLERi: o
SIZIN ONEMLI GORDUGUNUZ VE EKLEMEK ISTEDIGINIZ FARKLI AMAC VE OLCULER VARSA
LUTFEN BELIRTINIZ.
plL oty LIGRRI 1 VA | B DG 1R NI BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST EDECEK

STRATEJiK HEDEFLERi VE AMACLARI e— »
NELER OLMALIDIR? OLCUTLER NELER OLMALIDIR?
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MUSTERi BOYUTU
BIR TERMAL TURIZM £ 2 = BU HEDEFLERE ULASILIP = S =
ISLETMESININ STRATEJIK 2 =8 2 % ULASILMADIGINI TEST EDECEK = =3 2 E
HEDEFLERI VE AMACLARI 2 g a | < g OLCUTLER NELER 2 g a < g
? S | SElEeE|I%| = ? S |2l E ¥
NELER OLMALIDIR? S8 5 § & S OLMALIDIR? S8 :o- § & S
| O | W | | S| e |
Miisteriyi Kazanma Miisteriyi Kazanma Amaclarim Test Edecek Olciitler
Miisteri kitlemizi tanimak Sadik — devamh miisteri orani
Marka farkindalig1 olusturmak Marka farkindaligi ve tercihi oran1 (anket)
Stratejik 6nemi olan kurumsal (tur
Yiiksek degerli miisterileri belirlemek operatorleri veya saglik kuruluglar: gibi )
miisteri orant
Sunulan hizmetlerin (farkli saglik Hizmet geslt}lllglp in artinlmastyla
. . B . kazanilan miisteri orani
hizmetleri, veya rekreasyon hizmetleri n — - —
e R Kampanyalara verilen miisteri tepkisi
gibi) cesitliligini artirma orant
Yeni miisteriler edinmek Mﬁ§terilerlq tavsiyeleri yoluyla kazanilan
yeni miisteri sayisi
Yeni pazarlara ulagsmada tur operatorleri Kurumsal 111?1(116}‘ in geligtirilmesiyle
< e 1 kazanilan miisteri orani
ve saglik kuruluslariyla iliskileri - ———— -
L Yeni kazanilan (donistiiriilen potansiyel )
gelistirmek N
miigter: orani
Miisteri kayiplarini en aza indirmek ga}zfzedllen (sadik veya devamli) miisteri
Miisteri bilgi sistemlerinin ( CRM-miisteri O .
iligkileri yonetimi ) kullanimini artirmak Misteri bilgi sistemleri kullanim orant
Miisteriyi Elde Tutma Amaclarim Test Edecek Olciitler

Miisteriyi Elde Tutma ( Devamlihigr)

Miisteriyi sadakati yiiksek miisteriye
dontigtiirmek
( Miisteri sadakat programlari olusturmak

)

Sadik miisterilerden gelen takdir, tavsiye
sayist

Sadik miisteri sayisindaki artig orani

Termal turizm alaninda
Hizmette kusursuzluk sunmak

Hizmet iretimi ve sunumuyla ilgili
sikayet sayisi/orani

Departmanlardaki sikayet diisiis oran1

Miisteri Memnuniyeti

Miisteri Memnuniyeti Amaclarim Test Edecek Olgiitler

Cazip bir deger teklifiyle termal turizm
miisterisinin memnuniyetini artirmak

Gizli denetgcilerin isletmeyi
ziyaretlerinden elde edilen ortalama
sonug

Miisteri yorumlarinin yazildig: kartlar

Degisik birimlerdeki hizmetlerden
memnuniyet orani

Sorun / sikayetleri ¢oziimleme
basarisindaki artig orani

Termal turizm alaninda 6zel musteri
hizmetlerini arttirmak

Ozel ( VIP veya kurumsal ) Miisteri
Sayisi

Ozel Miisterilerin Kalite
Degerlendirmeleri

DiGERLERI:

SiZiN ONEMLI GORDUGUNUZ VE EKLEMEK ISTEDIGINiZ FARKLI AMAC VE OLCULER VARSA

LUTFEN BELIRTINIZ.

NELER OLMALIDIR?

BiR TERMAL TURIiZM iSLETMESININ
STRATEJIK HEDEFLERi VE AMACLARI

BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST EDECEK OLCUTLER NELER

OLMALIDIR?




iC SURECLER BOYUTU

BiR TERMAL TURIZM
ISLETMESININ STRATEJiK
HEDEFLERi VE AMACLARI
NELER OLMALIDIR?

5- Cok Onemli
4- Onemli
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Onemli

Yenileme Siireci

Yenileme Siireci Amaclarim Test Edecek Olciitler

Termal turizm miisterisinin
gelecekteki ihtiyaclarini 6nceden
gormek, gelistirmek

Kilit miisteriler ile belirlenen firsat ve
onerilerin sayist

Yeni, daha etkili ve daha giivenli
hizmetleri kesfetmek ve gelistirmek

Yeni baslatilan projelerin sayis1 / oran

2-CoK AZ
Onemli
1- Onemsiz

Yeni iiriin / hizmet gelistirme siiresi

Operasyonlar Siireci

Operasyonlar Siireci Amaclarim Test Edecek Olciitler

Takim ¢alismas1 ve koordinasyonu
artirmak

Takimlar/departmanlar arasindaki ¢caligma
uyumu anketi

Birimlerdeki iiriin / hizmet tiretim
maliyetlerini azaltmak

Birimlerin maliyetleri / toplam maliyetler orani

Rakiplerle kiyaslanmig birim bagina maliyet

Kilit hizmet iiretim siireclerinin (saglik
hizmetleri gibi) faaliyet tabanli maliyeti

Termal turizm alanindaki islem / hizmet
kalitesinin artirilmasi

Islem / hizmet kalitesindeki artis oran1 (hizmet
kalite olgegi)

Hizmet verimliligini arttirmak

Kusurlu, eksik hizmet telafisi ( miisteriyi
memnun etmek i¢in tekrarlanan hizmet) orani

Termal turizm hizmetlerinde, tiretim
stireclerini devaml olarak gelistirmek

Hizmet tiretim siireclerinde kaydedilen 6nemli
gelismelerin orani

Calisma yasam kalitesinin artirtlmasi

Caligma yasam kalitesi anketi

Algilanan hizmet kalitesinde (saglik,
konaklama, eglence hizmetlerinde) deger
iiretimini arttirmak

Algilanan hizmet kalitesindeki
(saglik, konaklama,eglence hiz ) artis orani

Satis Sonrasi Hizmetler

Satis Sonrasi Hizmetler Amaclarim Test Edecek Olciitler

Satis sonrast iletisimi stirdiirmek ve
artirmak

Satig sonrasi iletisim ile elde tutulan ve tekrar
kazanilan miigteri orani

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

BiR TERMAL TURIZM
ISLETMESININ STRATEJIiK
HEDEFLERI VE
AMACLARI NELER
OLMALIDIR?

5- Cok Onemli

3- Orta Derecede

Onemli
2-Cok Az

4- Onemli
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Beseri Sermaye

Beseri Sermaye Amaclarim Test Edecek Olciitler

Personelin elde tutulmasi

Personel devir orani

Kilit personelin elde tutulmasi

Kilit personelin devir orani

Calisanlarin tatminini artirmak

Is tatmin anketi

Algilanan hizmet kalitesini ve
hizmet iiretim becerilerini
gelistirmek —

Yeni yetenekler kazandirmak

Kisi basi katilinan egitim saati ve egitim maliyeti

2-COoKAZ
1- Onemsiz

Onemli
Onemli

Tamamlanan kurslar / toplam egitim harcamalari

Toplam kalite, miisteri iliskileri vb. konularda egitimli
personelin orani

Bilgi Sermayesi

Bilgi Sermayesi Amaclarim Test Edecek Olciitler

Termal turizm alanindaki yeni
teknolojileri uygulamak

Rakiplere kiyasla kullanilan teknoloji diizeyi

Yeni hizmetleri -teknolojileri gelistirme/uygulama siiresi

Miisteri memnuniyetini
destekleyen yeni hizmet —
teknoloji liderligi

Rakiplere kiyasla gelistirilen yeni teknoloji ve {iriin /
hizmet sayis1

Orgiitsel Sermaye

Orgiitsel Sermaye Amaclarim Test Edecek Olciitler

Termal turizm miisterisiyle
biitiinlesen, miisteri merkezli bir
kiiltiir geligtirmek

Calisanlarin, miisterilere degerli olduklarini
hissettirme basarisindaki artig orani

Termal turizm alanindaki
gelismeleri izleyen, stirekli
iyilestirme kiiltiirii gelistirmek

Bagari ile uygulanan ( ¢aligan ) 6neri sayis1

Siirekli iyilestirme ve bilgi paylasimu kiiltiiriiniin
benimsenmesi ve uygulanmasi oran1 ( anket )

Takimlar veya departmanlar tarafindan gelistirilen /
gerceklestirilen projelerin veya caligsmalarin sayist

Onemli islemlerde ve yeni yetkinliklerde kaydedilen
gelisme orani

Bireysel ve kurumsal uyumun
artirilmasi

Basarili birey veya takimlara verilen tegviklerin sayisi

Calisanlarin sirketin vizyon ve stratejisini anlama ve
katki saglama orani ( anket)

DiGERLERI: Sizin 6nemli gordiigiiniiz ve eklemek istediginiz farkli amag ve olciiler varsa liitfen diger sayfada belirtiniz
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DIGERLERI:
SiZIN ONEMLI GORDUGUNUZ VE EKLEMEK ISTEDIGINiZ FARKLI AMAC VE OLCULER VARSA
LUTFEN BELIRTINIZ.

BiR TERMAL TURIZM iSLETMESININ STRATEJIK BU HEDEFLERE ULASILIP ULASILMADIGINI TEST EDECEK
HEDEFLERiI VE AMACLARI NELER OLMALIDIR? OLCUTLER NELER OLMALIDIR?
IKINCI BOLUM

1-Isletmedeki Pozisyonunuz
| Sahip Yonetici ( ) | Yonetim Kurulu Uyesi ( ) | Genel Miidiir () | Miidiir () | Miidiir Yardimeist (1) ]

2-Isletmenizin Oda / Yatak Kapasitesi
[ 3-Yildiz ....... oda........... Yatak | 4-Yildiz ............... oda............ Yatak | 5-Yildiz......... oda........... Yatak |

3-isletmenizin Doluluk Oranlar1 Mevsimler itibariyle degismekte midir? Liitfen belirtiniz.
| Son Bahar %............. | Kis %o, | ik Bahar %............ | Yaz %.............. |

4- isletmenizde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Kullaniyormusunuz?

Hi¢ Kullanmadik ()

Kullandik Fakat Biraktik ()

Planlama Asamasindayiz Yeni Baglayacagiz ()
)
)

Isletmemizin Bazi Birimlerinde Kullaniyoruz
Isletmemizin Tamaminda Kullamyoruz

5- Kullamyorsamz isletmenizde Performans Karnesini( Balanced Scorecard ) kac yildir kullaniyorsunuz..
[ 1 Yidanaz () [ 1Yl () [1-3Y1 () |3-5vyda () [5Yiddanfazla () |

6-isletmenizde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) kullanmiyorsaniz, gelecekte
kullanmay diisiiniiyormusunuz?

Evet kisa vadede kullanmay1 Planliyoruz

Evet uzun vadede kullanmayi diisiiniiyoruz

Bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmadigimiz i¢in giindemimizde degil

Hayir Kullanmayi diisiinmiiyoruz, bize ¢ok faydali olacaginmi diigiinmiiyoruz.

Hayir Kullanmay1 diisiinmiiyoruz ¢iinkii mevcut performans sistemimizden memnunuz

~|~ |~~~
— |~~~ [~

7- Sizce Termal Turizm isletmelerinde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Kullanilmasi durumunda
her bir boyutun toplam icindeki agirh@ yiizde ( % ) kac olmahdir? Liitfen belirtiniz.

Sizce Toplam Igindeki Agirligi Onerilen Agirhg
Ne Olmalidir?
Finans Boyutu %....... % 22
Miisteri Boyutu %....... % 22
I¢ Siirecler Boyutu %...... % 34
Ogrenme ve Gelisme Boyutu %...... % 22
Toplam %100 % 100

8- Termal Turizm Isletmelerinde Performans Karnesi ( Balanced Scorecard ) Olusturmak ve Uygulamak icin
belirtilen bu dort boyut ile ilgili diisiincelerinizi liitfen belirtiniz.

Bu dort boyut yeterlidir. ()
Bu dort boyut eksiktir.Su boyut / boyutlar da ilave edilmelidir. () Liitfen belirtiniz... .....................
Bu dort boyut fazladir () Lutfen belirtiniz........................
9-isletmenizin belirlenmis vizyonu varmdir?
| Evet () | Hayir ()

Cevabmmz ( Evet ) ise Isletmenizin vizyonunu ( Vizyon ifadesini) Liitfen Belirtiniz.
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Sayin Yonetici;
Eger Kurumsal Performans Degerlendirme ( Balanced Scorecard ) Sistemini uygulamiyorsamz; isletmenizde,
Performans degerlendirmeye yonelik asagidaki olciimlerden veya arastirmalardan hangileri
kullamlmaktadir?Liitfen belirtiniz.

( uygulamiyorsa birden fazla secenegi isaretleyebilirsiniz )

10- Miisteri Memnuniyeti (anketleri -arastirmalari ) 6lciimleri

Yilda bir kez () | Alt1 ayda bir () Ug ayda bir ()
Miisteri dilek ve sikayet kutusundan diizensiz olarak () Hi¢ uygulamadik ()
11- Calisan-isgoren Memnuniyeti (anketleri -aragtirmalari ) dlciimleri
Yilda bir kez () |Alt1 ayda bir () Ug ayda bir ()
Calisanlarin dilek ve sikayetlerinden diizensiz olarak () | Hic uygulamadik ()
12-Finansal performans o6lciimleri —arastirmalari / Gelir - Gider tablolar1 ve muhasebe kayitlari
[ Gunlik_Haftalik () | Aylik () | U¢ Aylik () | Alu Aylik () [ Yiuk ()|
13-Toplam satislar ve doluluk oranlari
[ Gunlik_Haftalik () | Aylik () | U¢Ayhk () JAwmAynk () [yiuk ()]
14-Toplam maliyetlerdeki diisiis oram
| Aylik () [UcAylik () | Alu Aylik () | Yillik ( ) | Hig uygulamadik () |
15-Toplam verimlilikteki artis orani
[Aylik () [ U¢ Aylik () [ Alu Aylik () [ Yk () | Hig uygulamadik ( ) |

16-Yenilik/6grenme ve Gelisme ile ilgili 6lciimler arastirmalar: Yeni, daha etkili ve daha giivenli hizmetleri
kesfetmek ve gelistirmek.

Alt1 ayda bir () | Yilda bir kez

Diger isletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve Oneriler geldiginde
Digerleri liitfen belirtiniz

) | 1ki Yilda bir kez
) | Hi¢ uygulamadik

( )
( )

17- Gayri maddi varhiklarin ( insan sermayesi, bilgi sermayesi, orgiitsel sermayenin ) kullanimi ve gelistirilmesi ile
ilgili 6lciimler veya arastirmalar

Alt1 ayda bir () | Yilda bir kez ( ) | Iki Yilda bir kez (
Diger isletmelerdeki gelismeler veya miisterilerden sikayet ve oneriler geldiginde ( ) | Hi¢ uygulamadik (
Digerleri liitfen belirtiniz

)
)

DIGERLERI:
Sizin isletmenizde, Kurumsal Performansin artirilmasma yénelik belirlediginiz stratejik amaclar ve bu amaclan
test etmeye yonelik ( UYGULADIGINIZ ) diger olciimleri liitfen belirtiniz.

Sizin Isletmenizin Stratejik Hedefleri ve Bu Amaglari Test Etmek icin Kullandigimiz
Amaclar: Nelerdir? Olciitler Nelerdir?




282

Ek 3 : Cahsan (ic Miisteri) Memnuniyeti Anket Ornegi

GENEL MUDURLUGU

2009-2012 STRATEJIK PLANI ve 2009 YILI
PERFORMANS PROGRAMI

CALISAN MEMNUNIYETI
ANKET FORMU

Sayin katilimer;

Elinizdeki anket formu, ...... OTEL’de yiiriitiillen 2009-2012 Stratejik Plani
ve 2009 Performans Programi kapsaminda gerceklestirilmektedir. Arastirmanin
amact, .......... OTEL’de ¢alisan memnuniyetinin dl¢iilmesidir.

Elinizdeki anket formunda yer alan sorulari cevaplarken, olmasi gereken
durumu degil, mevcut durumu goz oniinde bulundurmaniz gerekmektedir.

Doldurdugunuz ankete ait bilgiler biitiiniiyle gizli tutulacak olup, hicbir
sekilde herhangi bir kisiye veya makama verilmeyecektir. Biitiin anketlerden elde
edilen ortak sonuglar analiz edilip yorumlanarak ........... OTEL yoneticileri ve
calisanlar1 ile paylasilacaktir. Saymn katilimei, anketi dikkatli ve tarafsiz bir sekilde
doldurmaniz, gerek ........... OTEL calisanlarinin memnuniyet diizeyinin artirilmasi ve
gerekse Stratejik Plan ve Performans Programi’nin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi
acisindan 6nemlidir.

Calismaya verdiginiz destekten dolay: tesekkiir eder, saygilar sunariz.
Proje Ekibi



Calhisan Memnuniyet Anketi (Ornek Anket Sorulari )
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DIKKAT: Sorular1 cevaplandirirken, olmasi gereken durumu
degil, mevcut durumu goz oniinde bulundurunuz.

Cok lyi

Iyi

Kararsizim

Kotii

Kétii Cok

1. e OTEL’nin gorev, yetki ve sorumluluklar1 birimler arasinda ne 6l¢iide dengeli
bir sekilde paylastirilmigtir?

2. ... OTEL’de calisanlarin gorev tanimlar1 ne olgiide yeterli bir sekilde hazirlanmigtir?

3. ... OTEL’de personel, birimler arasinda ne ol¢iide dengeli ve adil bir bi¢imde
dagitilmistir?

4. ... OTEL ne 6l¢iide biirokratik olmayan, pratik ¢oziimler iireten ve bir kurulustur?
Seeiiis OTEL, ne ol¢iide seffaf (is ve islemleri ilgili kesimlere a¢1k) bir kurumdur?

6. ... OTEL ne ol¢iide giiven verici bir kurulustur?

7. .. OTEL’de miisteri memnuniyeti ne dl¢tide 6nemsenmektedir?

8t OTEL’de yonetici ve ¢alisanlar arasinda ne 6l¢iide isbirligi ve uyum vardir?

L O OTEL’de uygulanan hizmet i¢i egitim programlari, simdiki ve gelecekteki
kurumsal ve bireysel ihtiyag¢lari ne ol¢iide kargilayacak niteliktedir?

10. ........... OTEL’de diyalog kiiltiirii, ne dl¢iide hiyerarsiden uzak ve acik bir sekilde
islemektedir?

11. ........... OTEL’de calisanlarin performansi ne 6l¢iide izlenmekte, dl¢tilmekte ve
degerlendirilmektedir?

12. ... OTEL’de iiretilen bilgilerin paylasilmasi, yonetilmesi, degerlendirilmesi ve
saklanmasina yonelik bir “bilgi yonetim sistemi” ne dlciide olusturulmustur?

13. OTEL’de her diizeyde karar alma siireci, olaganiistii durumlar haricinde,

ilgili calisanlari ne 6l¢iide kapsamakta ve katilimci bir gekilde gerceklesmektedir?

14. .... OTEL’de, calisanlarin duygu ve degerlerine ne 6l¢giide saygi gosterilmektedir?

15, ... OTEL’de, calisanlarin yenilik¢i ve yaratict diisiinceleri, yoneticiler
tarafindan ne olciide 6nemsenmekte ve desteklenmektedir?

16. ........... OTEL’de yoneticiler, konumlarinin gerektirdigi bilgi ve tecriibeye ne ol¢iide
sahiptir?

17. .......... OTEL’de yapilan atama ve terfilerde liyakate ne 6l¢iide dikkat edilmektedir?
18. .......... OTEL c¢alisanlari, kendilerine verilen gorevleri ne ol¢tide etkili ve verimli bir
bicimde yerine getirmektedirler?

19. ..ot OTEL calisanlari, gorevlerin etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in
gerekli teknik bilgi ve uzmanliga ne olciide sahiptir?

20. ........... OTEL'de, isiniz icin gerekli olan belge ve bilgiler, diger birimler veya
calisanlar tarafindan ne 6l¢iide hizli ve dogru bir sekilde saglanmaktadir?

21 .. OTEL'nin teknolojik altyapisi, gorevinizi etkili ve verimli bir sekilde

yiiriitmenize ne 6lciide uygundur?

22. Calistigimiz mekan, gorevinizi etkili ve verimli bir sekilde yiiriitmenize ne 6l¢giide
uygundur?

23. Biriminizin faaliyetleri  yiriitiilirken, hizmetlerinizden yararlananlarin
(miisterilerin/kesimlerin) goriis ve diisiinceleri ne 6l¢iide alinmaktadir?

24, ... OTEL' de ¢alisiyor olmaktan ne 6l¢iide memnunsunuz?

25 e OTEL’de su anda yapmakta oldugunuz isinizden ne 6l¢ide memnunsunuz?
26. ............ OTEL’deki statiiniizden (konumunuzdan) ne 6l¢iide memnunsunuz?

27, e OTEL’de yaptiginiz is igin gerekli yetki, sorumluluk ve inisiyatif size ne
Ol¢iide taninmaktadir?

28, e OTEL'deki kurum ici iletisimden genel olarak ne 6l¢iide memnunsunuz?

29. Goreviniz karsilig1 ..... OTEL’den aldiginiz iicret/maastan ne 6lgiide memnunsunuz?

30. ... OTEL nin sosyal tesislerinden ve diger sosyal imkanlarindan ne 6lgiide

yararlanabilmektesiniz?

31, . OTEL tarafindan sunulan yemek, personel servisi, saglik ve diger sosyal
hizmetler ne 6l¢iide tatmin edici?
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DIKKAT: Sorular cevaplandirirken, olmasi gereken durumu degil,
mevcut durumu goz oniinde bulundurunuz.

Tamamen

Katihivorum
Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum
Tamamen

Katilmivorum

ILETIiSIM

Sirketimizin beklentileri tiim ¢alisanlar tarafindan ayn sekilde ve net bir bicimde
algilanir (ast-iist-esdeger pozisyonlar birbirleri ile rahatlikla iletisime gegerler)

........... OTEL caliganlar1 iinvanlart ne olursa olsun birbirleri ile rahatlikla iletigime
gecerler

Isimi ve beni etkileyecek organizasyonel degisikliklerden diizenli olarak haberdar
edilirim

Isimi yapmam i¢in ihtiya¢ duydugum bilgileri elde etmek i¢in hangi birimlerle irtibata
gecilecegini biliyorum

Isimi verimli ve etkili yapmam icin gereken tiim bilgiye sahibim

Sirketteki onemli organizasyonel degisiklikleri yonetimsel iletisim kanallarindan ziyade
dedikodu arailigi ile 6grenirim

Sirket icindeki bilgi akis1 her zaman kesin, net, anlasilir bir bicimde ve vaktindedir

Caligma grubum diger caligma gruplar ile etkili bir iletisim i¢indedir

Ust yonetim ile ihtiyac duydugum anda rahatlikla iletisime gegebilirim

Isimde ne diisiindiigiimii sdylemek her hangi bir kaygiya yol agcmaz

Sirket ici bilgi akisinda, etkili bir iletigsim araci olarak online sistemimizden memnunum

Sirket planlarindan ve gelisiminden siirekli haberdar edilirim

EKIiP CALISMASI

Ekibimde isimle ilgili herhangi bir sorunla karsilastigimda rahatlikla yardim
isteyebildigim calisanlar bulunmaktadir

Ekip i¢indeki herkes birbirine tinvani ne olursa olsun esit davranir

Ekibimizdeki tiim calisanlar birbirlerinin bilgi birikimi ve is tecriibesinden yararlanir

Ekip iiyelerinden biri olmadig1 zamanlarda diger ¢alisanlar islerin nasil yiiriitiileceginden
emindirler

Departman toplantilarimizda agik ve diiriist bir katilim ortami vardir

Sirketimizdeki ¢alisma gruplar1 ve/veya departmanlart gereksiz igleri minimize
edebilmek i¢in igbirligi i¢inde hareket eder

Ekip icindeki ¢aligsanlar arasindaki gorev dagilimu esit ve adil bir bigimde yapilmaktadir

Sirketimizde herkes ayn1 ekibin iiyesi imig gibi bir hava vardir

Ekip iginde yoneticler ve yonetici olmayan calisanlar birlikte uyum i¢inde ¢alisirlar

Departmanim sirkette iligkili oldugu diger departmanlar hakkinda yeterlibilgiye sahiptir

Ekibimizde/departmanimizda islerin nasil yapilacagina dair karar verilirken birlikte
hareket ederiz

ILK AMIiRIM

ilk amirim bana kogluk eder

ik amirim tiim calisanlarina kars: adil ve saygili bir yaklasim icinde hareket eder

Birim/grup/departman igindeki ¢atismalar etkin bir sekilde ¢ozer

Tum calisanlarindan yiiksek performans beklentisi i¢indedir

ilk amirim aldig: tiim kararlarin ve eylemlerinin nedenlerini calisanlari ile paylasir

ilk amirim isimi yapmam icin gereken yetkiyi bana verir

ik amirim iist yonetimle iletisime gecmem konusunda bana cesaret verir (aktarmam
gereken haberler olumlu olmasa da iletisime gegcmem i¢in beni tegvik eder)

Caligma alanimla ilgili vizyon ve strateji gelistirmeme yardimci olur

[k amirime istedigim her an rahatlikla ulasabilirim
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[k amirim benimle sorunlar1 ya da projeleri tartisirken sahip oldugum bakis agisini
Ogrenmeye calisgir

Birimimizde/departmanimizda karsilastigimiz sorunlart ¢6zerken caliganlarini da ise dahil
eder

Takimu ile iletisim kurmada ve siirdiirmede etkilildir.

Ik amirim isimi en verimli sekilde yapabilmem icin gerek duydugum kaynak,arac ve
teknolojiyi bana saglar

UST YONETIM

Ust yonetim galisanlarina sirketin amaci ve hedefleri ile ilgili net bilgi verir

Sirketin sahip oldugu stratejik dogrultudan memnunum

Ust yonetim galisanlarin sorunlarina karst her zaman duyarli davranir

Bu anketin sonuglarmin iist yonetim tarafindan degerlendirilip, gerekli yerlerde
uygulamaya gecilecegine inaniyorum

Ust yonetim departmanimu siklikla ziyaret eder

Ust yonetim isimizde karsilagtigimiz sorunlari anlar ve ¢ézmeye yardimci olur

Ust yonetim galisanlarin yaraticihigini ve siirekli gelisimini tesvik eder

Istedigim ve ihtiyac duydugum zaman iist yonetime rahatlikla ulasabilirim

Yonetim ¢alisanlarina keyifli bir ¢alisma ortami yaratir

Yonetim ¢alisanlarina kars1 saygilidir

Ust yonetim, sirkette yeni seyler denenirken olusan hatalar kabul etmekte zorlanmaz

Ust yonetim galisanlarin bu firmanin en 6nemli parcasi olduguna inanir

EGITIM VE GELiSME

Isimi en dogru sekilde yapmarmu saglayacak egitimleri sirketimde alabiliyorum

Sirket tarafindan hazirlanan egitim planlar1 calisanlarin ihtiyaglarina yonelik olarak
hazirlanmaktadir

Su anki isime yonelik almig oldugum (sirketimin verdigi) egitimlerden memnunum

Almis oldugum egitimler sonucunda is becerilerimin gelistigini gézlemleyebiliyorum

Sirketimiz departmanimin egitim ihtiyag¢larini analiz etmekte

Kariyerimde ilerleyebilmek i¢in gerekli olacak becerileri 6grenmek icin egitim firsatlar1
sirketimizde verilir

Ise yeni baslayan ¢alisanlarin verimli calisabilmesi icin gerekli olan oryantasyon
egitimleri saglanir

Is yiikiim egitimim ve profesyonel gelisimim i¢in bana firsat veriyor

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE KARIYER PLANLAMA

Caliganlarin terfisinde géz 6niinde bulundurulan kriter, kisiler arasi iligkiler degil,
calisanin igte gosterdigi performanstir

Sirketimizde c¢alisanlar performanslar1 dogrultusunda 6diillendirilir

[s tantmim yaptigim gérevlere uyuyor

Son 6 ayda/l senede yoneticim performansimla ilgili olarak benimle goriistii

Isimdeki hedeflerim icin net Slgiim kriterlerine sahibim

Sirketimizdeki performans degerlendirme sisteminin adil oldugunu diisiiniiyorum
(Herkes i¢in aym sekilde igliyor)

Sirketimizde profesyonel gelisimime karar verilirken insiyatif almam konusunda tegvik
edilirim

Sirkette ilerleyebilmek i¢in dogru insanlar1 tanimaniza gerek yoktur

Sahip oldugum sartlar diisiiniildiiginde 6 ay ila 1 senelik siire zarfinda terfi edecegimi
diisliniiyorum

Departmanimda terfi firsatlarina sahibim

Sirketimizde bir pozisyon bosaldiginda uygun bir aday bulmak fazla zaman almiyor

Sirketimizde yapilan terfilerin sirket ihtiyaglarini kargilamaya yonelik yapildigina
inaniyorum

Sirketimizde yapilan terfilerin adil ve tarafsiz olduguna inantyorum

Benim i¢in yapilan en son performans toplantisinda isimde gostermis oldugum
performansin dogru degerlendirildigini diigiinityorum
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TEKNOLOJi KULLANIMI VE UYGULAMALARI

Isimi en etkili sekilde yapabilmek icin yeterli teknolojik alt yapiya sahibim

Yeni yazilim programimiz isimin daha az stresli olmasini sagladi

Sirketimizde intranet kullanimi isimizin verimliligini arttirmaktadir

Yeni yazilim programi uygulamaya gegtiginden beri isimde ¢cok daha mutlu ve verimli
oldugumu diigiinityorum

Yeni yazilim programu ile ilgili aldigimiz egitim yeterli idi

Yeni yazilim programimiz karsilastigim sorulara cevap verebilmemi sagladi

Isimizin verimliligini arttirmak icin sahip oldugumuz teknoloji kaynagimz siirekli
yenilenir

PROSEDURLER

Sahip oldugumuz prosediirler giiniin sartlarina gore siirekli revize edilerek giincellenir

Isimizi yapmak icin gereken prosediirler genellikle gereksiz asamalari igerir

Caliganlar asil islerini yapabilmek i¢in cok fazla kagit-kirtasiye isi ile ugrasirlar

Yeni bir prosediir uygulamaya gegtiginde ilgili egitim tiim calisanlara verilir

Prosediirler giinliik is akisinda rahatlikla tiim ¢alisanlar tarafindan uygulanmaktadir

Personel prosediirleri performansi iyi olmayan ¢alisandan kurtulmay1 zorlagtirir

MUSTERiI ODAKLILIK

Isimde miisterimiz i¢in en dogru olan1 yapabilmek amaci ile yeterli inisiyatife sahibim

Diger departmanlar isimi yapmam i¢in gereken hizmeti bana saglar

Departmanimiz i¢ ve dis miisterilerimizin ihtiyaclarinin degisimine aninda cevap verir

Sirketimizde i¢ ve dis miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi en oncelikli konudur

Sirketimiz zamaninda iiriin teslimati yapabilmek icin tirliniin ve hizmetin kalitesinden
taviz vermez

........... OTEL'in miisterilerine sagladig1 hizmet kalitesi gittikge gelisiyor

Departmanlar birbirinin ihtiyaclarin1 dogru olarak anlamak ve tespit etmek icin birbirini
dinlemeye 6zen gosterir

Departmanlar birbirlerinin ihtiyaglarina ve isteklerine asirt is yiikiine ragmen aninda
cevap verir

Hizmet ettigimiz calisma arkadaslarimizin ihtiyaclarin1 dogru olarak tespit ederiz

Miisterilerimizden aldigimz geribildirimler dogrultusunda hareket ederiz

CALISMA KOSULLARI

Caligma ortamimizdaki ara¢ gere¢ ve mobilyalarin ergonomik olmasina dikkat edilmistir

Caligma ortamimizdaki havalandirma verimli calismamiz i¢in yeterlidir

Caligma ortamimizdaki 1giklandirma sistemimiz verimli calismamiz i¢in yeterlidir

Caligma ortamimiz oldukga giivenlidir

Caligma ortamimizdaki giiriiltii seviyesi rahatsiz edici degil (giiriiltii seviyesini kontrol
edebiliyoruz)

Isler genellikle ongoriilen mesai saatleri arasinda halledildiginden mesai yapmaya gerek
kalmaz

Herhangi bir kaza veya acil durum esnasinda uygulanacak prosediir hakkinda bilgi
sahibiyim

Caligma ortamimin fiziksel konumundan memnunum

Beni isimde etkileyebilecek giivenlik ve saglik ile ilgili sirket prosediirleri ile ilgili
verilen bilgi yeterlidir

IS GUVENCESI

Sirketim bana is giivencesi saglar

Organizasyonel degisimler sonucunda isimi kaybetmekten korkmuyorum

Olumsuz bir sonugla kargilagmaktan endise duymadan fikirlerimi rahatlikla
sOyleyebiliyorum
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Giiniimiiziin degisen is sartlarin1 diisiindiigimde isim, sirketimin gelecegi ve karlilig
acisindan biiyiik 6nem tasiyor

Bagarili performans gosterdikge isimin devamlilik arz edeceginden eminim

Su an yapmakta oldugum isin bir gecerliligi kalmadigi durumda is tecriibem ve
becerilerim  dogrultusunda  sirkette farkli  gorevlerde degerlendirilebilecegimi
diislinliyorum

Sirkette isimi kaybettigim taktirde baska bir yerde kolaylikla is bulabilecegimden eminim

ESITLIK

Caliganlar performanslari g6z oniine alinarak 6diillendirilir

Sirket calisanlarinin terfileri performanslari1 g6z 6niinde bulundurularak yapilir

Caliganlarin tinvanlar ne olursa olsun sirket yonetmeligi ve prosediirler herkes igin esit
uygulanir

Sirketimiz farkl: fikirlere ve cesitlilige 6nem verir

Se¢me yerlestirme, egitim, terfi ve transferler s6z konusu oldugunda kadin-erkek
vb..ayrim yapilmaz

AIDIYET

Benim degerlerim ile sirketimin degerlerinin ayn1 oldugunu diistiniiyorum

Gelecegimin sirketimin gelecegi ile yakindan alakali oldugunu hissediyorum

Bugiinkii aklim olsa yine ........... OTEL'te ¢caligmak i¢in is bagvurusunda bulunurdum

Kendimi sirketin 6nemli bir parcasi olarak goriiyor ve bu sirkette ¢aligmaktan gurur
duyuyorum

Bana su anda kazandigim licretten daha iyi maas1 olan bir is teklifi gelse, ........... OTEL'te
calismak icin geri ¢evirirdim.

Sirketimizin basarili olmas1 i¢in her zaman ¢alismam gerekenden daha fazla caligmaya
istekliyim

Oniimiizdeki bes y1l1 i¢inde de ........... OTEL'te ¢alisiyor olacagimi diisiiniiyorum

UCRET VE SOSYAL HAKLAR

Yiiriirlikte olan iicret sisteminin calisan verimliligi iizerinde pozitif etkisi oldugunu
diisliniyorum

Isimin sorumluluklarin diisiindiigiimde bana 6denen iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum

Diger sirketlerde c¢alisan benzer islere sahip Kkisilerin {icretleri ile kiyasladigimda
maagimin uygun oldugunu diisiiniiyorum

Sosyal haklarimiz ile ilgili ¢alisanlara verilen bilgi olduk¢a net

Sirketimin sundugu sosyal haklar (saglik sigortasi vb...) ihtiyaclarimi karsiliyor

ISiM

Isimi etkileyecek karalar alinirken ben de konuya dahil edilirim

Isim kariyerimin ilerlemesi icin gerekli olan becerilerin gelismesini saglar

Isim ve ©zel yasantim arasinda denge kurabiliyorum, isim kendimle ilgilenmeme olanak
veriyor

Yaptigim is sayesinde sirket icin gerekli bir seyler yaptigim hissini tagtyorum

Benden yapmam beklenen is yiikiiniin miktarindan memnunum

Yaptigim isi ilging buluyorum ve isimi seviyorum

Isim sahip oldugum becerileri ve is tecriibemi kullanmama olanak verir

SIRKETIM

Sirketimin ¢aligmak i¢in ideal bir yer oldugunu diistiniiyorum

Arkadaslarima kariyer elde edebilecekleri yer olarak sirketimizi Oneririm

Sirketimiz rekabet edebilmek i¢in gerekli degisiklikleri yapar

Sirketimiz siirekli miigterilerine en iyi hizmeti verebilmek i¢in yeni yollar, yontemler arar

Sirketimiz ¢alisanlarinin ailevi sorumluluklar1 s6z konusu oldugunda esnek bir bakis
acisina sahiptir
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DIKKAT: Sorular cevaplandirirken, olmasi gereken durumu degil,
mevcut durumu goz oniinde bulundurunuz.

-
Q =
£ 5
£z
-
o S
=X

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum
Tamamen

Katilmiyorum

1) Isimde benden ne beklendigini biliyorum.

2) Isimi dogru yapmam icin gerekli malzeme ve cihazlara sahibim.

3) Son yedi giin igerisinde, iyi olarak yaptigim isler takdir edildi.

4) Amirim veya igyerimde birileri, insan olarak bana deger verir.

5) Isyerimde birileri benim kariyer gelisimimi destekler.

6) Isyerimde benim diisiincelerime deger verilir.

T) e OTEL’ in misyonu/amaci, benim yaptigim isin 6nemli oldugunu bana
hissettirir

8) Caligma arkadaslarim kendilerini iglerine adamislardir.

9) isyerimde iyi bir arkadagim vardir.

10) Son alt1 ayda isyerimde birileri, yaptigim asama konusunda benimle konustu.

11) Gegen y1l, 6grenmek ve kendimi gelistirmek icin firsatlar ¢ikt1.

12) e OTEL' de, isimdeki performansim adilce degerlendirildi.

13) e OTEL' de benzer isi yapanlara kiyasla, bana adilce maas 6dendigini
diistiniiyorum.

14) e OTEL disinda benzer isi yapanlara kiyasla, bana adilce maas 6dendigini
diisiinityorum.

15) oo OTEL' nin saglik hizmetleri benim ihtiyag¢larimi karsiliyor.

16) .... OTEL' de, baski altinda kalmadan, kendi diisiincelerimizi ifade edebiliriz.
17) Son alt1 ay igerisinde, ........... OTEL' den ayrilmayi ciddi olarak diisiindiim.

18) ...... OTEL' de ¢alistigim siire icerisinde, baska bir kurumdan is teklifi aldim.

19) Calistigim idari birim, beni isimde tutmak igin yeterli cabay1 sarf etti (is tekliflerine
karsin).
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DIKKAT: Sorular1 cevaplandirirken, olmasi gereken durumu
degil, mevcut durumu goz oniinde bulundurunuz.

Tamamen
Katihiyorum

Katihiyorum

Kararsizim

Katilmiyorum
Tamamen

Katilmiyorum

Yonetimin Tutumu / Kararhihik

1 Isletme yoneticilerimiz, rgiitiimiiziin 6grenme yeteneginin rekabet avantaji sagladigi
konusunda hemfikirdir.

2 Isletmemizde, 6grenmenin gelismede temel deger ve gelismenin anahtari oldugu
diisiiniiliir.

3 Isletmemizde, calisanlarin 63renmesi harcama degil, tam tersine yatirim olarak
goriilmektedir.

4 Isletmemizde 6grenme ortam sona erdiginde, gelecegimizin tehlikeye girecegi
diistincesi hakimdir.

Paylasilmis Vizyon

5 Isletmemiz calisanlarinin, biiyiik cogunlugun paylastig1 ortak degerler vardir.

6 Isletmemizin vizyonu ve misyonu iizerinde, tiim yonetim kademeleri, isletme
fonksiyonlar1 ve departmanlar arasinda ortak bir fikir birligi vardir.

7 isletme calisanlarimizin ¢ogu, isletmemizin amacina ulasmasinda oldukca kararl ve
orgiite sadiktir.

8 Isletmemizde calisanlar olarak, orgiitiin yoniinii ve gelecegini belirleyecek kararlarda
kendilerimizi istirak¢i olarak gérmekteyiz.

9 Isletmemizin kimligi ve amaclar iyi sekilde agiklanmustir.

10 Isletme yoneticilerimiz 6nemli degerleri (fikir, amag vb.) daha alt kademe
seviyelerle paylagmaktadir

11 Isletmemizde, ¢alisanlarin cogunlugu arasinda amag farkliliklar1 bulunmamaktadir.

Egitim ve Gelistirme

12 Isletmemiz, gerektiginde calisanlarina yonelik egitim programlan diizenlemektedir.

13 Isletmemiz, calisanlarin ve yoneticilerin egitim programina katilarak kendilerini
gelistirmelerini tegvik etmektedir.

14 Isletme yoneticilerimiz, bir egitimci gibi is ile ilgili konularda ¢alisanlara isbasi
egitim verirler.

15 Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme icin periyodik olarak uygulanmaktadir.
(Ornegin; her sezon basi vb.)

Acik Fikirlilik

16 Isletme galisanlari olarak, islerimiz ile ilgili konularda elestiri yapmaktan
kaginmamaktayiz.

17 Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini istemezler.

18 Departman yoneticilerimiz al¢cak goniilliiliige biiylik 6nem vermektedir.

19 Isletmemizde, 6zgiin fikirlere cok fazla deger verilmektedir.

20 Isletmemiz, calisanlarin isini yaparken belirli 6lgiide risk almasini ve inisiyatif
kullanmasini hosgorii ile karsilar.

21 Isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalarindan dgrendiklerini isletme
politikalarinda dikkate almaktadir.

Isletme Ici Bilgi Dagihm

22 isletmemizde galisanlar, birbirleri ile siirekli iletisim halinde bulunarak isletmenin ge¢mis
faaliyetlerini siirekli géz oniinde bulundurur. (farkli amaglarla kurulan komiteler vb uygulamalarla)

23 isletmemizde yoneticiler, basarili veya basarisiz faaliyetlerini siirekli analiz eder ve bunlardan
alinan dersleri ¢alisanlara anlatir.
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24 Isletmemizde, deneyimlerin ve grenilenlerin paylasimini saglayan bir sistem vardir. (Ornegin;
departmanlar arasi toplantilar, periyodik ¢ikan biiltenler gibi)

25 Isletmemizde, cahisanlar kendi alanlari ile ilgili bilgileri saklamadan digerlerine anlatirlar.

26 Isletmemizde, orta ve iist kademe yoneticiler, alanlari ile ilgili bilgileri saklamadan astlarina
anlatirlar.

27 isletmemizde departmanlar aras1 bilgi akisinda problemle karsilagiimaz.

28 isletmemizde departmanlarda ¢alisanlari bilgilendirmek amaciyla periyodik olarak
bilgilendirme toplantilar1 (meeting vb.) yapilr.

Tletisim ve Isbirligi Ortam

29 isyerimizde Kisiler arasi diyaloglar etkili ve olumludur.

30 isletmemizde, ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven duygusu olusmustur.

31 isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla gatisma yasanmamaktadir.

32 isletmemizde yasanan catismalar yikici degildir.

33 isletmemizde, kisiler aras1 uyusmazlklarla sik karsilagilmamaktadir.

34 isletmemizde ekip calismasinin gelistirilmesi ve takim ruhunun olusturulmasi icin ¢aba sarf
edilmektedir.

35 isletmemizde degisime karst direng yiiksek degildir.




291

OZGECMIS:

1966 yilinda Malatya ilinde dogdu. 1lk ve orta 6grenimini Istanbul’da tamamlad.
Lisans egitimini 1984-1989 yillar1 arasinda, Uludag Universitesi, Balikesir Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulunda tamamladi. 1991 yilinda Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda basladifi Yiiksek Lisans
Egitimini 1994 yilinda tamamladi. 1995 yilinda Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisiine bagli Isletme Ana Bilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda
Doktora egitimine basladi. Gaziosmanpasa Universitesi Tokat Meslek yiiksekokulunda
1993 yilinda ogretim gorevlisi olarak basladigi gorevini siirdiirmektedir. Akademik ilgi

alanlari; Yonetim ve Organizasyon, Turizm ve Otel Isletmeciligi ile Insan Kaynaklaridir.

YAYINLAR:
TEZLER:

1. Termal Turizm Isletmelerinde Yonetim Organizasyon ve Afyon Ili Termal Turizm
Isletmelerinin Yonetim Organizasyon Sorunlari, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalx.

2. Kurumsal Performans Degerleme ve Termal Turizm Isletmelerinde Kurumsal
Performans Karnesi (Balanced Scorecard) Olusturulmasina Yonelik Model Onerisi
Doktora Tezi, Gaziosmanpasa Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana

Bilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali.

BIiLDIiRILER:

1. “Tiirk Giibre Sektoriinde Yeniden Yapilanma”, 3. Ulusal Giibre Kongresi,
11-13 Ekim 2004, Tokat,

2. “Saglik Turizmi”, Uluslararas1 Rekabet Arastirmalari Kurumu Dernegi (URAK)
Yayinlari, Yaym No: 2007/1 Aralik 2007 Istanbul.



