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OZET

YANAR, Giilgin. Kurumsal Performans Karnesi (Balanced Score Card) Uygulamalar:
ve Bir Model Onerisi, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2016.

Saglik kurumlarinda kullanilmakta olan kurumsal performans karnesinin iilkemizde
yapilan c¢alismalarda smirli sayida oldugu, c¢alismalarin egitim ve arastirma
hastanelerinde yapildigi gorilmektedir. Bu ¢alismanin amaci; saglik kuruluslarinda
onemli bir yere sahip olan hemsirelik hizmetlerinde performans 6lgiim yaklasimlarindan
biri olan kurumsal performans karnesi modeli sunmaktir. Model 6nerisi niteligi tagiyan
caligmada nitel arastirma yontemleri kullanmilmistir. Litaratiir arastirmasi, saghik
kurumlar1 st yoneticileri ve hemsirelik hizmetleri st yoneticileri ile yiliz yiize
goriismeler yapilarak departman performans yonetim sistemleri hakkinda bilgiler elde
edilmistir. Yapilan ¢alismada oncelikle performans yonetim sistemi ve performans
Ol¢tim sistemleri anlatilmistir. Daha sonraki boliimde kurumsal performans karnesi ve
hemsirelik hizmetleri i¢in tasarlanmis olan kurumsal performans karnesi model 6nerisi
anlatilmaktadir. Hemsirelik hizmetleri performans karnesi modeli olusturulmadan 6nce;
hemsirelik hizmetleri igin misyon, vizyon, strateji haritas1 modeli olusturulmustur.
Kurumsal performans karnesinin boyutlari; 6grenme ve gelisme boyutu, klinik stiregler
boyutu, hasta boyutu ve finansal boyut olusturularak performans unsurlari hakkinda
detayh bilgiye yer verilmistir. Yapilan model onerisi ile birlikte; kurumsal performans
karnesinin saglik alaninda ve departman bazinda etkin bir bigimde kullanilabilecegi
goriilmiistiir. Kurumsal performans karnesinin kullanimi ile birlikte siireclerin yalin bir
bigimde diizenlenmesi, bakim hizmetlerinin kalitesinin yani sira maliyetlerinin de 6n
planda olmasi gerektigi vurgulanmigtir. Performans olgiim parametrelerinde ¢alisanlarin
yetkinlik diizeyleri, mesleki ve kisisel gelisimleri, takim c¢alismalari, aidiyet
duygularinin gelismesi, hasta ve galisan giivenliginin saglanmasi, hasta ve calusan
memnuniyetinin saglanmasi, kaynaklarm verimli bir bigimde Kkullaniimasi gibi
unsurlarin 6lgiimlenmesi hedeflenmektedir.

Anahtar Sozciikler: Performans, etkinlik, kurumsal performans karnesi, model



ABSTRACT

YANAR, Giilgin. Balanced Scorecard Applications and A Model Proposal, Master’s
Thesis, Istanbul, 2016.

It is observed in the studies conducted in our country that the number of balanced scorecards,
which is used in health institutions, is limited and that these studies are conducted in training
and research hospitals. The objective of this study is to propose a balanced scorecard model,
which is one of the performance measurement approaches used in nursery services — one of
the important areas within health institutions. Qualitative research methods were used in the
study that bears the characteristics of a model proposal. Information with regards to the
performance management systems of the department was obtained via literature research, and
one-on-one interviews with top managers of health institutions and nursery services.
Performance management and performance measurement systems are primarily indicated in
the conducted study. In the following chapter, the balanced scorecard and the proposed
balanced scorecard model designed for nursery services are indicated. Before the preparation
of nursery services balanced scorecard model, a mission, vision, and strategy map model are
prepared. Detailed information with regards to the performance factors is included by way of
creating the dimensions of balanced scorecard, learning and improvement, clinical processes,
patient and finance. With the proposed model, it is observed that the balanced scorecard can
be effectively used in the healthcare field and on department basis. The existence of balanced
scorecard emphasizes the necessity of arranging the processes in a simple way, and that the
quality and costs of the nursing services shall be at the forefront. Elements such as
competence levels, professional and personal developments, and team works of the
employees, the improvement of their sense of belonging, ensuring patient and employee
safety and satisfaction, and effective use of the sources are aimed at being measured in the

performance measurement parameters.

Keywords: Performance, efficiency, balanced scorecard, model
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ONSOZ

Calismam ve dniversite egitimim siresince hichir sekilde destegini
esirgemeyerek, sabirla ve inangla bana destek olan ve deger katan, yol gostericim, ¢ok
degerli, sevgili hocam ve tez damismanim Sayin Cigdem DIKMEN’e sonsuz sevgi,
saygi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Hayatimin tiim donemlerinde maddi ve manevi desteklerini esirgemeyerek bana
katkida bulunan sevgili aileme ¢ok tesekkiir ederim.






GIRIS

Ileri teknoloji ve yiiksek maliyetin yer aldig1 saglik sektériinde, saglik bakim hizmeti almak icin
saglik kuruluslarina bagvuran kisilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi kurumlarin ortak
amacidir. Saglik kurumlarinda saglik hizmetini en uygun, dogru, giivenli ve zamaninda vermek,
hasta ve calisan memnuniyetinin saglanmasi, hasta ve c¢alisan giivenliginin saglanmasi oncelikli
konular arasinda yer almaktadir. S6z konusu faaliyetleri gerceklestirmek amaciyla saglik
yoneticilerinin kurum stratejik hedeflerine ulagabilmesi, misyon ve vizyonu ile Ortiisen en etkin

performans yonetim sistemlerini kullanmasi gerekmektedir.

Performans, genellikle belirli bir amag¢ veya hedef dogrultusunda yapilan isten elde edileni, nicel
veya nitel olarak belirleyen kavram olarak tanimlanmaktadir. Yani performans; onceden
belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesinin Ol¢limii olarak nitelendirilebilir. Performansin
Olciilebilmesi i¢in yapilan isin veya etkinligin sonug¢larinin bir sekilde degerlendirilmesi
gerekmektedir. Degerlendirme Olgiitleri, anlasilabilir, anlatilabilinir ve somut olmalidir. Deger,
Ol¢ciim sonucunda saptanir ve her bir deger performans gostergesidir. Performans gostergeleri;

iyi, kotii, basarili veya basarisiz gibi terimlerle ifade edilir.

Kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard (BSC)) 1992 yilinda David Norton ve Robert
Kaplan tarafindan gelistirilen performans Ol¢clim yontemlerinden biridir. BSC, isletme i¢in
gecmis donem performansini gosteren finansal Olgiimlerle gelecek donem performans
Ol¢limlerini barindiran finansal olmayan Olglimleri bir araya getirerek performans o6l¢limii
yapilmasini amaglamaktadir. BSC, dort boyuttan meydana gelmektedir. Boyutlar, finansal
boyut, i¢ siirecler boyutu, miisteri boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmaktadir.

Kurumsal performans karnesinde yer alan dort boyutun tamamimin gerekli goriliip
goriilmeyecegi ile ilgili herhangi bir matematiksel teori olmadigi belirtilmistir. Performans
karnesi boyutlarindan bir veya iki tanesinin kullanilabilecegi isletmeler olabildigi gibi, faaliyet
alanina gore sektor sartlart ve isletme stratejilerine gore boyut eklenebilinecek isletmelerin

olabilecegi belirtilmistir.
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BIRINCI BOLUM

1.PERFORMANS KAVRAMI

Performans, genellikle belirli bir amag¢ veya hedef dogrultusunda yapilan isten elde
edileni, nicel veya nitel olarak belirleyen kavram olarak tanimlanmaktadir. Yani performans;
onceden belirlenmis olan hedefe ulasim seviyesinin Ol¢limii olarak nitelendirilebilir * .
Performansin 6lgiilebilmesi i¢in yapilan isin veya etkinligin sonuglarinin bir sekilde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Degerlendirme Ol¢iitleri, anlasilabilir, anlatilabilinir ve
somut olmalidir. Deger, 6l¢iim sonucunda saptanir ve her bir deger performans gostergesidir.

Performans gostergeleri; iyi, kotii, basarili veya basarisiz gibi terimlerle ifade edilir %,

Performans kavrami hakkinda konusabilmek i¢in hedeflenen bir amac¢ ve belirlenen
amaca ulagmak i¢in belirlenmis standartlar bulunmaktadir. Bu ylizden performans, hedefe
ulasilmasi i¢in belirlenmis standartlara uygun davranig gelistirilmesi ve bu hedefe ulagim

seviyesine yaklasma olarak algilanmalidir .

Diger yandan performans ve verimlilik kavramlarinin es anlamli olduklar
algilanmaktadir. Ancak verimlilik kavraminin performans kavraminin yalnizca bir boliimiinii
kapsadigr ve performans kavraminin verimlilik kavramindan ¢ok daha genis kapsamli
oldugu goriilmektedir. Performans kavraminin temeli verimlilik kavramina dayandirilsa bile,
performans kavrami kalite, tutumluluk ve etkililik gibi gostergeleri de igerisinde

bulundurmaktadir *.

1.1.Performans Yonetimi Sisteminin Tanimi

Performans yonetimi sistemi, kurumda gerceklestirilmesi beklenen orgiitsel hedefler ve kurum

calisanlarinin belirlenmis hedef yoniinde ortaya koymasi gereken performans ile ilgili anlayisin

kurum igerisinde olugsmasi ve calisanlarin belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in gdsterecegi tim

! Halis M. ve M.Tekinkus.(2003).Kamuda Performans Yonetimi. Ankara: Segkin Yayinlar1.s:174.

Akal, Z.(2002). Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: CokYonlii Performans Géstergeleri. Ankara: Milli
Prodiiktivite Merkezi Yaynlari. s:17.

$Ates H. ve H. Kirilmaz ve S.Aydin.(2007).Saglik Sektériinde Performans Yonetimi. Ankara: Asil Yayinlart. s:2.

* Ates, Kirilmaz ve Aydin, a.g.e.s:2.
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cabalarin veya katkilarin etkin bir bigimde yonetilmesi, ddiillendirilmesi veya iicretlendirilme
siireci olarak tanimlanabilmektedir °.

Performans yonetimi sistemi ile ilgili diger tanimlar ise; takim ve kisilerin dnceden planlanmig
hedefler veya standartlar konusunda ortak goriiste oldugu, kurum sonuglarinin daha iyi
gergeklestirilmesini saglayan sistem oldugu belirtilmistir J

Performans Ol¢limii ve yonetimi, yonetimin fonksiyonlarindan biri olan kontrol islevinin en
onemli faaliyetlerinden biri olarak goriilmektedir. Kontrol islevinde oncelikle stratejik hedefler
belirlenir, belirlenen hedefler dogrultusunda olusturulan standartlar ile gergeklestirilen
performans karsilastirilir. Bu karsilastirma sonucu gerceklestirilen performans yeterli ise sonraki
donemlerde ayni performansin gergeklestirilmesi igin ¢aba gosterilmektedir. Performans yeterli
goriilmez ise olast sorun saptanir, sorunun kaynagina inilerek sorunun ¢oziilmesi ve

performansin arttirilmas: amaclanmaktadir .

*Barutgugil, 1.(2002). Performans Yonetimi. istanbul: Kariyer Yayincilik.s:125.

® Armstrong, M. (2008).How to Be an Even Beter Manager, 7th Edition, United Kingdom: Kogan Page
Publishers.s:13.

" Coskun, A,(2007).Stratejik Performans Yénetimi ve Performans Karnesi, Istanbul:Literatiir Yaynlar1.S:3.
14



Stratejik hedefleri

belirleme
1. Standartlar1 2. Performans 6lgme
belirleme —> —
Performansin 3. Performans ile
Standartlar1 gézden SR . standartlari
gegirme * iyilegtirilmesi karsilastirma

4. Performans yeterli ise,
4. Performans yeterli degil sistemde bir degisiklik
ise, sistemi diizeltici yapilmaz.
faaliyetlerin yapilmasi

Sekil 1.1. Kontrol Dongiisii
Kaynak: Rachman, 1996’dan aktaran Coskun, A. 2007, s.2

Performans yonetimi; yalnizca kurumun ve c¢alisanlarinin performanslarinin dl¢iimii degil aym
zamanda yonetim siirecinin diger fonksiyonlartyla biitiinciil bir bi¢imde yénetilmesidirg.
Performans yonetiminin farkli boyutlarinin varligi dikkate alindiginda diger disiplinlere de

ithtiya¢ duydugunu gostermektedir.

& Ates, Kirilmaz ve Aydin, a.g.e. s:3.
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1.2.Performans Yonetimi Sisteminin Gelisimi

Yapisal olarak ilk performans yonetim sisteminin LDiinya Savasi’'ndan o6nce Taylor ve
arkadaslar tarafindan ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. 1920 yilinda Amerika’da ordu sisteminde ve
daha sonraki yillarda Ingiltere’de gesitli fabrikalarda performans ydnetim sisteminin uygulandig
belirtilmistir®.

1960 ve 1970 ‘li yillarda kullanimda olan performans yonetim sistemlerinin tiimiiniin finansal
parametrelere dayandirildigi one siiriilmiistiir. Ancak 1980’li yillarda Japonya ‘nin ve Avrupa
iilkelerinin Amerika’ya rekabet istiinliigii saglamasi iizerine finansal Ol¢iitlerin performans

Ol¢iimii i¢in yeterli olmadig goriisiine varilmistir™.

Yillar Odak Nokta Onemli Gelismeler

*Muhasebe kazanglar1
1960’11 yillar Finansal *Hisse basina kazang
*Yatirim getirisi

*Net bugiinkii deger

*Muhasebe kazanglari
1970°1i yillar Finansal *Artik deger
*Yatirim getirisi

*Birim maliyetler

% =
1980°1i y1llar Finansal / Y 6netsel Katma bittgeler
*Faaliyet karlar
*Nakit akiglari

*Performans karnesi

1990-1999 | Finansal / Finansal Olmayan | " Ekonomik Katma deger
*Faaliyet tabanli maliyetleme

. *Internet sayfasina giris sayisi
Internet Esasli Performans

1999-2000 Olgiitleri

*Goriilen sayfa sayisi

* {1k defa siteye giren ziyaretgi say1si

Tablo 1. 1. Performans Ol¢iimiiniin Gelisimi
Kaynak: Swamy, 2002’den aktaran Coskun, A. 2005, s:7

Ulkemizde performans yonetim sistemi uygulamalarinin Osmanli Devleti déneminden
Cumbhuriyet donemine kadar yayildigi ve Cumhuriyet doneminde orduda icretlendirme ve

ddiillendirme gibi yollartyla personelin motive edildigi goriilmektedir™.

% Oztiirk U.(2006), Organizasyonlarda Performans Yonetimi, Sistem Yayinlari, Istanbul..s:26.
0 Coskun, a.g.e.s:7.
1 Oztiirk, a.g.e. 5:26.
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1.3.Performans Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Performans yonetim sistemi olusturulurken yarar saglanmasi icin etkin ve dogru hedefler iizerine
kurulmasi gerektigi one siiriilmiistiir'?,
Performans yonetim sistemi kurulurken;
e Misyonu, hedefleri ve amaclar1 gozden gecirmek/belirlemek:
Stratejik planlama; isletmede gelecekle ilgili oncelikli hedefleri tespit etmek ve gereken bilgiye

ulagmaya dayali karar vermede 6nemli yere sahip oldugu diisiiniilmektedir.

e Olciilebilir performans hedefleri olusturmak:
Performansi etkin bir bigimde 6l¢mek i¢in kurum biinyesinde hedefler belirlemelidir.

o Hedeflere ve amaclara yonelik gelisimi degerlendirecek olgiiler belirlemek:
Isletme icerisindeki performans1 olgmek icin Oncelikle kullanilmak istenen performans
oOl¢iitlerinin kurumun hedefleriyle ayni dogrultuda olmasi1 gerekmektedir.

e Kurumlary/faaliyetleri/fonksiyonlar1 secmek:
Performans yonetim sisteminin kurum igerisinde giivenilirligini 6lgmek amaciyla kurum iginde
maliyetler iizerine veri toplayarak tiim siireclerde kullanilabilecek uygulama se¢ilmesi gerektigi
one ¢ikmaktadir.

e Veri toplama prosediirlerini uygulamaya koymak ve yazili hale getirmek:
Kurum igerisinde hangi verinin Olgiileceginin belirlenmesinin ardindan, karar alinan verinin
nasil toplanmasi1 gerektigi ve elde edilen verilerin nasil analiz edileceginin belirlenmesi
gerekmektedir.

e Performans verilerini periyodik olarak denetlemek:
Kurum igerisinde elde edilen performans verilerinin diizenli araliklarla kesinliklerinin

denetlenmesi gerekmektedir.

e Performans bilgisini toplamak ve analiz etmek:

Performans verilerinin analiz faaliyetlerinin dogrulugunun tespit edilmesi gerekmektedir.

12 Sayistay. (2003). Sayistay“in Performans Olgiimiine iliskin On Arastirma Raporu. Ankara: (1.bs.) Sayistay
Arastirma/Giinceleme/Ceviri/Dizisi:28,Sayistay.s: 17-18.
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1.4.Performans Yonetim Sisteminin Yararlar
Performans Ol¢limii sonucunda elde edilen veriler isletmenin etkin ve verimli bir bigimde
yonetilmesine ve iist yonetime sunulmasinda raporlandirmanin 6nemli bir yer tuttugu one

stiriilmektedir.
Performans 6l¢limiiniin isletmeye sundugu yararlar 13,

. Isletme calisanlar1 ve isletme performansi arasinda baglant1 kurarak ¢alisanlarn hesap
verilebilirliklerinde kendilerine gliven duyma noktalarinda motivasyonu saglamak,

J Isletme yoneticilerinin kurumlarmi daha iyi yonetmeleri igin bilgiler saglamak,

. Kurum siireglerinin  planlanmasi, siireclerde ortaya ¢ikabilecek problemlerin
cozlimlenmesinde yarar saglamak,

o Plan ve politika belirlenmesinde karar vericilere yol géstermek,

. Performans yonetim sistemi ile birlikte isletmenin disa doniik raporlama yoluyla
toplumun ilgisinin isletmeye yoneltilmesi ve boylelikle hizmet kalitesinin arttirilmasina
yarar saglamak,

J Yonetim uygulamalarinin  gelismesini ve yoOneticilerin belirlenmis sonuglara
ulasilmas1 i¢in planlarin etkili bir bigime yiiriitiilmesini saglamak seklinde

siralanabilmektedir.

1.5.Performans Yonetimi Sisteminin Asamalari

Performans yonetim sistemi, isletmede c¢alismalarin belirlenen hedefler dogrultusunda
gerceklestirilmesini saglayan kontrol sistemi olarak tanimlanmaktadir. Performans yonetim

sisteminin agamalar1 ti¢ boliimde incelenmektedir.

1.5.1. Stratejik Planlama

Isletmenin performansinin &lgiilmesi ve denetim mekanizmasmin diizenlenmesi stratejik
planlama ile biiylik 6l¢iide bagimlilik gostermektedir. Stratejik planlama,” isletme veya Orgiitiin

amaglarimi gerceklestirmek tizere, iiretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,

B Sayistay, a.g.e. s:7.
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sermaye, hammadde, makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak
tanimlanmaktadir **.
Stratejik planlama; Kurumun uzun dénemde yagamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak rekabet
istiinliigii ve kar istlinde getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgili islerin tlimii olarak
tanimlanabilmektedir. Stratejik planlamanin amaci; bilinmeyen ve goriinmeyen gelecekte
isletmenin hedefledigi noktaya erisebilmesi i¢in neler yapilabileceginin ve yapilmasi gereken
islerin planlanmas olarak belirtilmektedir ™.
Stratejik planlama siirecinin evreleri 16,

e Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi

e Stratejik analiz evresi

e Stratejik yonlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi

e Strateji olusturma evresi

e Stratejik uygulama evresi

e Stratejik kontrol evresi seklinde agiklanmaktadir.

Misyon; isletmenin varolus sebebi olarak aciklanmaktadir ve bu dogrultuda strateji olugturma
noktasinda baslangi¢ noktas: oldugu savunulmaktadir. Isletmenin misyonu ile kurulus sebebinin
yaninda, hangi {riinlerin nerede ve ne sekilde kullanilmasi gerektigi, hangi degerlere sahip
olacaginin tantmlanmasi gerekmektedir 17

Isletmenin vizyonu misyon kavramindan farkli olarak; vizyonun isletme iist yonetimi icin
referans noktast oldugu oOne siiriilmektedir. Vizyon isletme c¢alisanlarini bir arada tutan,

calisanlart motive eden ve rehberlik eden bir kavram olarak tanimlanmaktadir 18,

1.5.2.Amag ve Hedefleri Belirleme

Isletmenin amaclari, isletmenin faaliyetleri sonucunda elde etmek istedigi, isletmenin yaptigi

isleri nasil ve neden yaptigini belirten sonuglari olarak tanimlanmaktadir. Amaglar ve hedefler

“Ulgen, H.ve S.K. Mirze .(2007).Isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Arikan Yaynlari. s:185-186.
S Efil, 1.(2006). Yonetim ve Organizasyon. Istanbul: Alfa Aktiiel Yayinlari. s:17.

1 (Jlgen ve Mirze, a.g.e.s:25-26.
" {Jlgen ve Mirze, a.g.e.s:57.

8 (Jlgen ve Mirze, a.g.e.s:69.
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kesin, Olclilebilir bir nitelikte oldugu, vizyonun belirli bir zaman diliminde nicelik olarak
belirtilmis sekli oldugu gériilmektedir™.

Hedefler, stratejik amaglarin gergeklestirilmesi icin belirli ve o6l¢iilmesi miimkiin olabilen
isletmenin alt amaclar1 olarak tanimlanabilmektedir. Hedeflerin sayisal olarak ifade edilebilecegi

ve kisa vadeyi ifade ettigi goriisii sunulmaktadir 20,

1.5.3.Performans Olciilerinin Belirlenmesi

Performans olgiileri,kurum performansini direkt ve net bir bi¢imde gosteren ifadeler olarak
tanimlanmaktadir.Yani performans 0l¢iileri, isletmenin hedeflerine karsilik hizmetlerini ne kadar
1yl ylriittiiglinli gosteren sayisal ifadelerdir®’.

Cogunlukla isletmelerde kullanilan yedi adet performans Oolgiiti oldugu goriilmektedir.
Performans Slgiitleri %%;

e Kullamlan Kaynaklar:

Isletmede belirli bir {iriinii veya hizmeti iiretmek amaciyla gerekli kaynak miktarin1 gdsteren
olgiittiir. Bir ise baglayabilmek icin hangi kaynaklara ihtiya¢ duyuldugunun cevabini

vermektedir.

e Tamamlanan Faaliyetler:
Isletmede hangi faaliyetleri iiretecegiz sorusuna yamt aramaktadir. Isletme igerisindeki ¢iktilar
ne tretildiginin anlagilmasi noktasinda onemlidir. Elde edilen c¢iktilar isletmenin amaclarina
ulagip ulagilamadiginin, hizmetlerin veya {iretilen {irlinlerin verimli ve kaliteli olmas1 hakkinda
bilgi vermemektedir. Tamamlanan faaliyetler talep edilen hizmetleri yanitlamak adina isletmeye
ne kadar personel veya teghizata ihtiyag duyuldugu hakkinda etkin kullanilan ¢ikti olarak
adlandirilmaktadir.

e Ulasilan Sonuclar:
Islemenin hangi sonuglara ulasip ulasmadig1 sorusuna yanit aramaktadir. Isletme yoneticileri,
karar vericiler ve miisteriler genellikle ortaya c¢ikan sonuglart gérmek istemektedirler.
Tamamlanan faaliyetler ve ulasilan sonucglar birbirlerinden farkli kavramlar oldugu ve

birbirlerine karistirilmamasi gerektigi ileri siiriilmektedir.

9 Ulgen ve Mirze, a.g.e.s:73.
2 Aydemir B. ve digerleri.(2003). Kamu Kuruluslar: icin Strateji Planlama Kilavuzu. Ankara: T.C. Basbakanlik
Devlet Planlama Teskilat1.5:22.
2 Sayistay, a.g.e. s:23.
2 Sayistay, a.g.e. s:28.
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e Kaynaklarin Ne Kadar Az Masrafla Kullanildigi (Tutumluluk):
Tutumluluk, en diisiik maliyetle, kaliteli ¢ikti ve kaynaklarin elde edilme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Kaliteden 6diin verilmeden maliyetleri azaltilmasi siirecini ifade etmektedir.

e Kaynaklarin Ne Kadar Iyi Kullamldig: (Verimlilik):
Verimlilik, faaliyet igin kullanilan girdiler ile {retilen ¢iktilar arasindaki iliskin ifade
edilmesidir. Verimlilik, maliyet veya birim siiresi olarak anlasilmaktadir. Isletmedeki hizmetin
iiretkenligi ve maliyet etkinligi konular1 hakkinda bilgi vermektedir.

e Hedeflere Ne Ol¢iide Ulasildig (Etkililik):
Etkililik, isletmenin hedeflerine ulagsma seviyesi olarak tanimlanmaktadir. Etkinlikler
isletmedeki maliyetler dikkate alinmadan Slgiilmektedir.

e Kalite Olgiileri:
Isletmedeki kalitenin, isletme icerisindeki tiim siirecleri dlgmesi, iyilestirmesi ve miisteri
memnuniyeti saglamak gibi islevleri bulunmaktadir. Kalite siiregleri; tirtin kalitesi ve hizmet
kalitesi olarak ikiye ayrilmaktadir. Kurumda her iki 6lgiitiin birbirleriyle entegre bir bi¢cimde

yiiriitiilmesi amag¢lanmaktadir.
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IKINCI BOLUM
2 PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME

Yonetim siirecinin planlama, organizasyon, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol olarak bes
temel islevi bulunmaktadir. Performans 6lgme ve performans yonetimi kontrol islevinin en
onemli faaliyetidir.

Kontrol islevi isletmenin amaglarna ulasip ulasilmadiginin  izlenmesi olarak
tanimlanabilmektedir .

Isletmeler degisen ve gelisen cevrede yasamlarini siirdiirebilmek igin performanslarini
stirekli gelistirmek ig¢in en uygun uygulamalari 6grenmek ve isletmelerinde uygulamak

durumunda kalmaktadirlar.

2.1. Performans Degerleme

Performans degerleme; kisi, birim veya isletmelerin performanslarinin 6nceden
belirlenmis bazi kurallar veya standartlara gore performans bazinda 6lciilmesini iceren
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir **.isletmelerin belirli bir zaman dilimi i¢erisinde elde
ettigi ciktilar isletmenin performansmi olusturmaktadir. Isletmenin elde etmis oldugu
ciktilar gerceklesen performans olarak adlandirildiginda sonucglar ve ulasilmak istenen

performansin karsilastirilma siireci performans degerleme olarak adlandirilmaktadir 2

2 Coskun, a.g.e.s:1. . .
# palmer, M.ve J. Winters. ve T.Kenneth.(1993).Insan Kaynaklar:, D.Sahinler. (Cev.).Istanbul: Repnesol Matbaasi.

s:9.

“Tekeli, B.(2003). Performans Olgiim Arac1 Olarak Dengeli Olgiim Kart1 Teknigi. Yaymnlanmamig Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Eskisehir. s:3.
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2.2. Olcme Kavram Ve Olcek Gelistirme

Olgme; bir degiskenin degeri ile ilgili olarak herhangi bir dlgek iizerinde sayisal bir deger
vermeyi ifade etmektedir 2 . Sosyal Bilimlerin temel problemlerinden birincisi &lgek
gelistirmenin zor olmasi, ikinci ise gelisirilen degiskenlerin gercek degerlerinin Olgiilmesi
gerekliligidir. Olgek ve olgme kavramlari ele alindiginda; gecerlilik ve giivenilirlik
kavramlariin da incelenmesi gerekmektedir. Giivenilirlik kavrami; bir 6lgegin ayni kosullarda
stirekli ayni sonucu vermesi olarak tanimlanmaktadir. Gegerlilik kavrami ise; 6lgegin gergekte
Slemek istedigi boyutu hakkinda bilgi vermektedir®’ .Ol¢me kavrami, teknik anlamda olay
sonuglarmin  goriilebilen  oOzelliklerini  temsil eden Ogelerini  bulma silireci olarak

tanimlanabilmektedir?®,

2.3. Performans Olciimii

Performans 6l¢timii, isletmenin 6dnceden belirledigi amaglara ve hedefler sonucunda ortaya ¢ikan
ciktilarin  sonuglariyla birlikte degerlendirilmesine yonelik analitik siireglerden biridir.
Isletmenin kullandig1 kaynaklari, iirettigi hizmet veya iiriinlerden elde ettigi sonuglari takip
edebilmesi icin sistematik bir sekilde veri toplamasi, elde ettigi verileri analiz etmesi ve verilerin
raporlanmas1 performans dl¢iim siirecini olugturmaktadir®.

Performans 6lgme, performansin nesnel Ozelliklere gore elde edilen veriler ve daha Onceki
donemlerde elde edilen verilerin 6nceden karsilastirilmis metotlara gore Olgiilmesi olarak da
tanimlanmaktadir. Bu siiregle birlikte performans 6l¢iim sistemlerinde nesnel sonuglara
varilmaktadir®.

Isletme igerisindeki performans olgiim sistemi ve performans denetimi {ist ydnetim icin
planlama ve karar verme asamasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Performans 6l¢iimii isletmedeki

aksayan yonlerin tespit edilme siireglerinde aktif rol alir®h,

2K ogel, T. (2005).Isletme Yoneticiligi. 12. Baski. Istanbul: Arikan Yayinevi. s:63.
2" Kogel,a.g.e.5:65.
% Akal, a.g.e.5:92.
Oyerikler S. ve digerleri, (2002).Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma Raporu. Ankara: T.C. Sayistay
Bagkanligi. s:9.
K 1lig, T.ve E.Akkavuk.(2001). Takim Performansinin Olgiilmesine Metodolojik Bir Yaklasim. Akdeniz [I.B.F.
Dergisi 2, Antalya. s:106.
%1 Tekeli,a.g.e.s:4.
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2.4. Performans Olciim Yaklasimlar

Performans Ol¢iim yaklagimlari, isletmedeki performans sistemlerini etkin yonetmek
amaciyla kullanilmaktadir. Performans sistemleri isletmenin performansi hakkinda karar
vericilere bilgi saglamaktadir % Kurum igerisindeki performans Ol¢lim sistemlerinin
stirekliliginin saglamasi i¢in yOnetim siiregleri arasinda dongli olmasi gerektigi One
siiriilmektedir. One siiriilen déngiiniin isletmede karar vericiler igin énemli bir etkiye

sahip oldugu diisiiniilmektedir®®.

TASARLAMAK

(Neyi, ne zaman ve
nasil 6l¢mek i¢in?)

PLANLAMAK OLCMEK

2
(Hangi faaliyetler uyumlu (Ne oldu?)

hale getirilebilir?)

ANALIZ ETMEK

(Neden oldugu?)

Sekil 2.1: Performans Ol¢iim ve Yonetim Siireclerinin Yasamsal Dongiisii

Kaynak: P. Sergio Santos, Valerie Belton ve Susan Howick (2002); “Adding Value to Performance
Measurement by Using System Dynamics and Multicriteria Analysis,” International Journal of Operations &
Production Management, Cilt 22, Say1 11, s. 1249.

% Santos, P.ve V.B.Sergio. ve S. Howick (2002). Adding Value to Performance Measurement by Using System
Dynamics and Multicriteria Analysis. International Journal of Operations & Production Management, Cilt 22, Say1
11, s. 1246-1272.
% Santos, a.g.e.s:1249.
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2.4.1. Yatirim Geri Doniis Oram (ROI)

Yatirim geri doniis oranin isletmeye sagladigi1 dezavantajlar ise

Isletmelerin is sonuglarini degerlendirmek amaciyla yaygin olarak kullanilan bu yéntem,
ROE(6z kaynak getirisi) ve ROCE(istthdam sermaye geri doniis orani) gibi 6l¢iim
sistemlerinin bir kagmin ayni donemlerde gelistirilen finansal gostergeler olarak
bilinmektedir. Yatirnrm geri doniis oran1 yontemi finansal 6l¢iim yontemlerinden en
onemlisi olarak goriilmektedir. Yatirim geri doniis orani, bir is sonucunda elde edilen
karm yatirim maliyetine orani olarak tanimlanmaktadir® . Yatinm geri déniis orani,
isletme yonetimine kurum performansinin Ol¢lilmesi hakkinda kolay ipuglar
vermektedir. Bu yontemin matematiksel sonuglart kurum igerisinde yorumlanirken
bireysel hatalarin azaltilmasina katkida bulundugu One siiriilmektedir. Yatirnm geri
doniis oraninin, igletmenin yatirdigt sermayenin diger alternatif kullanim yollar
arasinda isletme i¢in se¢im yapma imkani sagladigi 6ne sﬁrﬁlmﬁstﬁr%.

Yatirim geri doniis oranin isletmeye katkilar1®;

Yatirim geri doniis orani, yonetimin isletme kaynak ve varliklarindan yararlanarak
isletme performansi hakkinda bilgi vermesi,

Isletme igerisinde bulunan departmanlarin amagclarmin &rgiit amaclar1 ile uyumlu
olmasinin saglanmasi,

Isletme icerisinde bulunan departmanlar arasindaki performans sonuglarmin
karsilastirilmasi ve orgiit performansi hakkinda bilgi vermesi,

Departman yoneticilerinin bireysel performanslarini gorebilmesi, degerlendirmesi ve
gelistirmesi hakkinda bilgi saglamasi,

Isletmelerin finansal isleyisi etkileyecek diizeyde etkin, kapsamli ve yararli bilgiler

sunmasi olarak siralanabilmektedir.

37.
Isletme yoneticisinin yatirim geri doniis oraninin diisiik olmasi sebebiyle isletmede ek
yatirim yapmamasi,

Isletme ydneticisinin yatinm geri doniis oranm arttirilmasi yoniinde karar almasi

sebebiyle isletmenin uzun vadede gelirinin az olmast,

*Taticchi, P. ve K. R. Balachandran. (2008). Forward Performance Measurement and Management Integrated
Frameworks, International Journal of Accounting and Information Management, Cilt 16, Say1 2, s. 140-154.

% Friedlob, G. T. ve F. J. Plewa (1996).Understanding Return on Investment. U.S.A.:John Wiley and Sons.s:6.
%%Polimeni, S.ve S.Ralph. ve A. Handy ve J. A. Cashin .(1994). Schaum’s Outline of Theory and problems of Cost
Accounting, 3rd Edition, U.S.A.: McGraw-Hill Professional. s:174.

¥ polimeni, Handy ve Cashin, a.g.e.s:174.
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e Yatirim geri doniis orani, isletme karinin arttirilmadan en yiiksek orana erigme iizerinde

odaklanmasi seklinde siralanmaktadir.

2.4.2. Sink ve Tuttle Modeli

Performans Olgiim yaklagimlarindan Sink ve Tuttle Modeli 1989 yilinda Sink ve Tuttle
tarafindan meydana getirilmistir. Bu modelin ilk performans 6l¢iim yaklagimlarindan biri oldugu
one siiriilmektedir. Bu modelin; bir isletmenin performansini, etkinlik, verimlilik, kalite, calisma
alaninin kalitesi, yenilik, karlilik kriterleri arasindaki iliskilerin agik bir sekilde belirlendigi
model olarak tasarlandigi soylenmektedir. Sink ve Tuttle Modeli isletmelerin odaklanmasi
gereken alanlarlgs;

e Performans 6lgme ve degerlendirme,

e Performans gelistirme,

e Performans gelistirme ve kontrol,

e Kiiltiirel destek sistemleri olarak siralamaktadir.

Sink ve Tuttle Modeline gore; isletme igerisinde kullanilan yedi performans boyutu
bulunmaktadir **;

Kalite: Isletme igerisinde ortaya cikarilan degerlerin kontrol noktalarinda bulunan bir
kavram olarak agiklamaktadir.

Verimlilik: Uretilen hizmet miktar1 ile bu hizmetlerin iiretilmesinde kullanilan girdiler
arasindaki iligki olarak ifade edilmektedir.

Etkenlik: Isletme igerisinde beklenen sonuglar ile gerceklesen sonuglar arasindaki baglantiy:
ifade etmektedir. Etkenlik, kurumda dogru isleri zamaninda ve en kaliteli sekilde yapilmasi
olarak da tanimlanabilmektedir.

Etkinlik: Bir isi dogru yapmak olarak tanimlanmaktadir. Gergeklesen kaynak kullanimi ile
beklenen kaynak kullanimi arasindaki iligkiyi ifade etmektedir.

Yenilik: Isletme igerisindeki yaraticilik yetenegi olarak tanimlanabilmektedir.

®Bonham, S.S. (2008). Actionable Strategies Through Integrated Performance, Process, Project, and Risk
Management. 1st Edition. U.S.A.: Artech House Publishers.s:99-100.

*Bellgran, M. ve E. K. Safsten. (2009). Production Development: Design and Operation of Production System. 1st
Edition. U.S.A.:Springer. S:273.
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Karhhik: Isletme igerisindeki gelir ve maliyet arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir.

Calisma Yasamimin Kalitesi: Kurum calisanlarinin talep ve goriislerine paralel olarak
kurum igerisinde sistem olusturma ve gelistirme, kurum kiiltlirii olusturma gibi siireglerin
yerine getirilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Isletme igerisinde giivenli bir ¢alisma ortami

yaratilmasi amaglanmaktadir.

2.4.3. Marka Degerleme

Avrupa ve Amerika’da 1980’li yillarda isletmelerin birlesmeleri markanin, degerinin
korunmasi gereken bir varlik oldugu ve isletmelerin sahip olduklar1 marka degerlerinin
Olciilmesi  gerektigi fikrinin ortaya c¢ikmasinda oOnemli rol oynadigi One
stirilmektedir.1980’1i yillarda isletme birlesmelerinin bilango tutarlarina bakilarak
yapilan degerlemelerin iizerinde {icretler 6dendigi ve bu iicretlerin maddi olmayan
varliklar yani marka degerleri i¢in 6dendigi ifade edilmektedir 0,

Marka degerleme; bir markanin risk yonetiminde 6nemli bir yere sahiptir. Marka
degerleme, markay finansal yonden gérme olarak ifade edilmektedir®’.

Marka degerlemenin yeni bir performans Ol¢iim yOntemi olarak ortaya ciktigi ve
isletmenin pazarlama ve is performansin olumlu yénde etkiledigi ifade edilmektedir *2.
Marka degerlendirilme siireci; bir markanin somut ve gozlenebilir sonuglara dayanan
subjektif olarak algilanis seklini karakterize eden ve istenmeyen On yargilari dnlemeyi
amaclayan bir sistem olarak tanimlanmaktadir . Marka degerleme siireci Sekil 2.2 ‘de

gosterilmektedir.

“*Abrahams, D. (2008).Brand Risk: Adding Risk Literacy to Brand Management. Great Britain: Gower
Publishing.s:35.
*! Abrahams, a.g.e.s:36.
“2Glynn, S. M. (2009).Business-to- Business Brand Management: Theory, Research and Executive Case Study
Exercises, 1st Edition. UK: Emerald Group Publishing.s:120.
“*Knapp, E. D. (2003). Marka Akli, A.T.Akartuna (Cev.).1. Baski. istanbul: Kapital Medya Hizmetleri A.S.s:41.
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5. ADIM: 1. ADIM:

MARKA MARKA
AVANTAII DEGERLEN
DIRILMESI
4. ADIM:
MARKA 2. ADIM:
KULTURU MARKA VAADI
OLUSTURMA
3. ADIM:
MARKA EYLEM
PLANI

Sekil 2.2: Marka Degerleme

Kaynak: Duane E. Knapp (2003); Marka Akli, (Cev. Azra Tuna Akartuna),l. Baski, Kapital
Medya Hizmetleri A.S, istanbul, 2003, s. 42.

Marka degerleme siirecinin isletmeye katkilar **;

e Isletme igin gelecekte deger kazanma potansiyeli yiiksek bir markanim incelenmesi,

e Isletmeye rekabet iistiinliigii kazandiracak nitelikte olmast,

e Isletme icin daha fazla stratejik yaklasimin uyarlanmasi olarak siralanmaktadir.
Markanin basarisi; isletme igerisindeki dagitim kanallar1 ve fiyatlarla ilgili oldugu goriliirken,
marka basarisinin dlgiilmesinin olduk¢a karmasik oldugu 6ne siiriilmektedir. isletmedeki marka

Slgiimlerinin finansal performans ile ilgili oldugu goriilmiistiir *°.

“Lomax, W. ve A. Raman. (2005).Analysis and Evaluatio. 1st Edition, Italy. Elsevier.s:47.
**Kotler, P.ve W. Pfoertsch ve I. Michi. (2006). B2B Brand Management. 1st Edition, Germany. Springer. s:123.
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2.4.4. Miisteri Deger Analizi

Miisteri deger yonetimi, orgiit degeri ile miisteri iliskileri arasindaki iligkiyi ifade etmektedir.
Ifade edilen bu iliski miisteri degerini yonetme, analiz etme ve dlgme ihtiyaglarmi da ortaya
cikarmustir.
Miisteri deger analizi; bir {iriinlin farklt miisteri gruplar1 i¢in ekonomik degerinin kaynaginin
anlasilmasi anlamina gelmektedir °.
Miisteri deger analizi, isletmeye tamamlayici bakis agilari sunmaktadir. Tamamlayic1 bakis
agilari;

e Miisteri deger analizinin bir rekabet araci olarak goriilmesini saglamak,

e Misteri deger analizinin isletmede stratejik bir yonetim araci olarak kullanilmasini

saglamak tanmimlanabilmektedir *'.

Miisteri deger analizi; miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi, isletmenin sektdrde rekabet {istlinliigii
yakalamasi, iirlinlin veya hizmetin fiyat, kalite gibi Ozeliklerine dayanarak miisterinin elde
tutulmasint amaglamaktadir. Miisteri deger analizi, miisterinin {irlinli satin alma kararini
dogrudan etkileyen faktdrlerden biri olarak tanimlanmaktadir. Miisteri deger analizi, Isletmenin
diisiik fiyata yiiksek kalitede {iriin satmasi veya hizmet saglamasi miisterinin diger rakip tirlin
veya hizmetler i¢in sundugu deger algisinin degismesi anlamina geldigi savunulmaktadir 8
Miisteri deger analizi iki kademeden olusmaktadir. Birinci kademe, isletmenin kendi deger
profilini; rakip isletmelerin performanslariyla karsilastirip yeni bir deger analizi ortaya
¢ikarmasidir. Ikinci kademe ise; miisterinin {iriin veya hizmetteki kalite ve fiyati
karsilagtirmasidir. Miisteri kararlarinda; {riiniin veya hizmetin fiyatinin {iriiniin veya hizmetin
kalitesinden &nce geldigi one siiriilmektedir. Isletmelerin uzun vadede kazang saglamalari icin
miisterilerin kalite algisinda degisiklik yaratmalar1 gerektigi savunulmaktadir 9
Miisteri i¢in yaratilan degerin isletmenin performansini ve miisterinin {iriin veya hizmeti satin
alma davranisin1 da etkiledigi goriilmektedir. Miisteri esasina dayanan pazarlama Olc¢limleri
arasinda; miisteri bagliligi, miisteri memnuniyeti ve markanin iinii gibi araglar yer almaktadir.

Bu oOlctimler isletmeye; miisteri i¢in nasil deger yaratacagi hakkinda bilgi vermektedir.

*®Woodside, G.ve F.G.Arch. ve M.Gibbert .(2008). Creating and Managing Superior Customer Value, 1st Edition,
UK: Emerald Group Publishing.s:422.
*" Woodside, Golfetto ve Gibbert,a.g.e.s:152.
“Lowy, A. ve P. Hood (2004). The Power of the 2x2 Matrix: Using 2x2 Thinking to Solve Business Problems and
Make Better Decisions, 1st Edition, U.S.A.: John Wiley and Sons.s:107.
*Raju, M. S. (2009). Marketing Management, 2E, 2nd Edition. New Delhi: Tata McGraw- Hill.s:46.
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Miisterinin talep ettigi {riin veya hizmetin gereksiniminin saglanmasi miisteriye deger

katmaktadir °.

2.4.5. Paydas Deger Analizi

Paydas, isletme amaglarinin yerine getirilmesini etkileyen veya yerine getirilmesinde
etkisi olan grup anlamina gelmektedir % fsletmelerin paydaslari; devlet, yatirimcilar, is
goren gibi degisik yapilardan meydana gelebilmektedir. Paydas deger analizi
araciligtyla isletmeler daha genis gruplara odaklanma firsati yakalayabilmektedir %2
Deger yaratma sistemi igerisinde bes ana paydas bulunmaktadir. Bu paydaslar; isletme
hissedarlar1, i gorenleri, miisteriler, liderler ve toplumdan olusmaktadir. Her bir paydas
sistemin igleyisine katki saglamakla birlikte amaglar1 dogrultusunda hareket etmektedir.
Paydaslar arasinda karsilikli bir etkilesim ve iligki bulunmaktadir &

Paydas deger analizi isletmenin performans Ol¢limiinde kullanilan  6l¢iim
yontemlerinden biri olarak karsimiza cikmaktadir. Paydas deger analizi, isletmeyi
meydana getiren paydaslar i¢in deger yaratmaktadir **.Paydas deger analizi isletmeye
rekabet avantaji sunarak performansini arttirici yonde olumlu etki saglamaktadir.
Isletmenin rekabet avantaji saglamasiyla birlikte ekonomik yarar saglama ve saglanan
ekonomik Tstlinliikk paydaslar arasinda paylasilmaktadir. Bununla birlikte isletmenin
pazarda kazandigi saygmlik ile birlikte gelecekte kazanmasi Ongoriilen basarinin
ihtimali de artmaktadir *°.

Paydas deger analizi; isletme paydaslarinin yonetimi ile isletme amacglarinin basarilmasi
arasindaki iligki ile dogru orantilidir. Paydas deger analizi, paydaslarin ekonomik deger
kazang elde etmelerini saglamakta paydaslara igletme igerisindeki finansal performans
arasinda bir baglant1 oldugunu gostermektedir. Payda deger analizi sayesinde paydaslar
karar alma siireglerine katilabilmektedir. Boylelikle isletme icerisinde daha iyi finansal

sonuglarin alinmasi saglanilmaktadir %

%0 Helgesen, @. (2007). Customer Accounting and Customer Profitability Analysis for the Order Handling Industry-
A Managerial Accounting Approach. Industrial Marketing Management, Cilt 36, Say1 6, s: 757-769.
*1Gossy, G. (2008). A Stakeholder Rationale for Risk Management: Implications for Corporate Finance Decisions.
1st Edition. Gabler Verlag, Germany.s:6.
*2Freeman, R. E. ve J. S. Harrison ve A. C. Wicks. (2010). Stakeholder Theory: The State of the Art, 1st Edition,
United Kingdom.:Cambridge University Press.s:134.
**Chowdhury, S. (2003).Organization 21C:Someday All Organizations Will Lead This Way. 1st Edition. U.S.A.: FT
Pres.s:137.
>*Turner, R. (2007). Gower Handbook of Project Management. 4th Edition. Great Britain.Gower Publishing.s:304.
*Prasnikar, J. (2006). Competitiveness, Social Responsibility and Economic Growt. New York. Nova Science
Publishers. s:324-325.
% Gossy, a.g.e.s:8.
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Paydas deger analizi, isin degeri lizerinde olusan her bir stratejinin ekonomik etkisini de
Ol¢iimlemektedir. Paydas deger analizi dlglimleri ii¢ etken etrafinda toplanmaktadir. Bu
etkenler *7;

e Belirli bir zaman diliminde 6l¢iilen nakit,

e Belirli bir zaman diliminde 6l¢iilen risk,

e Nakit akisi, seklinde siralanmaktadir.

2.4.6. Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme (FTM)

Faaliyet tabanli maliyetlendirme (FTM),lrlin iiretimi icin gerekli tiim faaliyetlerin
maliyetlerinin izlenmesi esasina dayanmakta olup bir maliyet muhasebe sistemidir.
Faaliyet tabanli maliyetlendirme, Kaplan ve Johnson tarafindan tiiketilen her bir iiriin
icin yapilan masraflarin miktarin1 veya sebebini agiklama sirasinda ortaya c¢ikan
problemlerin asilmasi i¢in gelistirilmis bir yontem oldugu 6ne siiriilmektedir *®.
Faaliyet tabanli maliyetlendirme,1980li yillarin baslarinda maliyet dagitim siirecinin
geleneksel yontemlerle siirdiiriilmesi ile yasanan memnuniyetsizligin artmasiyla ortaya
ciktigi  goriilmektedir. Isletmelerin  bilyiik bir cogunlugunun faaliyet tabanli
maliyetlendirme ile elde ettigi verileri performans karnesi Slgiimleri sirasinda aktif
olarak kullanildig1 6ne siiriilmektedir *°. Faaliyet tabanli maliyetlendirme sistemi bir
driiniin Uretimi i¢in gergeklestirilen tiim faaliyetleri ve tiim maliyetleri kapsadig
goriilmektedir. Uriin veya hizmet maliyetleri faaliyetler iizerinden gerceklestirilmektedir
60,

Faaliyet tabanli maliyetlendirme(FTM),maliyet muhasebesinin eksiklerini ortadan kaldirmak

icin olusturulmus bir sistemdir. Bu model; {iriin ve hizmetlerin {iretimi, dagitimi siireglerinde

isletme faaliyetlerinin tiimiinde maliyet unsurunu goz etme temeline dayanmaktadir o

Faaliyet tabanli maliyetlendirme’nin amaglar1 %;

*"Sparwasser, P.J. (2007). Corporate Valuation in the Knowledge Economy: Knowledge Accounting and Knowledge
Valuation in Information Business, Germany. GRIN Verlag.s:9.
*®Axelby, G. (2003).CIM Coursebook 02/03 Management Information for Marketing Decisions, 1st Edition. Italy:
Elsevier.s:78.
> Hindle, T. (2008). Guide to Management Ideas and Gurus. Great Britain :Bloomberg Press.s:10
% al, J. (2008).Cost Accounting. 4th Edition. New Delhi. Tata McGraw-Hill.s:323.
%! Taticchi ve Balachandran, a.g.e.s:143.
62Reider, R. ve P. B. Heyler. (2003). Managing Cash Flow: An Operational Focus, John Wiley and Sons,
U.S.As:153.
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Faaliyet tabanli maliyetlendirme yonetim faaliyetleri i¢in ayrilan zamani en aza

indirme,

Faaliyet tabanli maliyetlendirme isletmenin maliyet unsurlarina deger eklemesi,

Faaliyet tabanli maliyetlendirme miisteri memnuniyetini ve verimliligi arttirmasi,

Faaliyet tabanli maliyetlendirme tiim siireclerde kaliteyi entegre etmesi olarak

siralanmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirme sisteminin isletmeye sagladigi yararlarin yani sira isletme
icerisinde simrhliklara da yol agabilmektedir. Bu sinirhiliklar ®;
e lsletmenin ydnetim davranisi iizerinde herhangi bir etkisi yoktur,
e Faaliyet tabanli maliyetlendirme, isleyisin nasil organize edilece8i ve miisterilerin nasil
memnun edilecegi hakkinda bilgi vermez,
e Faaliyet tabanli maliyetlendirme, isletmelerin rekabet iistiinliigli yakalamasi igin

gelismelerine yardimci olmamasi olarak siralanmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirme, isletme i¢in uygun maliyet faktorlerinin secilmesine
dayandirilmaktadir. Bunun sonucunda yonetimin de isletme i¢in uygun maliyet faktorleri
belirlemesi gerekmektedir. Isletme yonetimi bu sekilde; kontrol maliyeti ve diger siire¢ icin

harcanan zamanin azalmasini amaglamaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirmenin isletmeye katkilari *;

e Maliyetlerin Kontrolii: Faaliyet tabanli maliyetlendirme, isletme igerisinde
gerceklesen tiim faaliyetleri maliyet olarak gordiigii icin maliyet kontrollerini
gerceklesen faaliyetleri kontrol ederek zamanin daha etkin kullanilmasim
amagclamaktadir.

e Maliyet Azaltma: Faaliyet tabanli maliyetlendirme, isletmeye deger katmayan
faaliyetlerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin alanini azaltmasinda aktif rol
oynamaktadir. Boylelikle yonetim siirecinde; maliyet azaltma c¢abalarinin sonucu
olarak gereksiz faaliyetlerin diger siireclerden cikartilmasi yonetim i¢in zamanin

daha etkin ve verimli kullanilmas1 anlamina gelmektedir.

% ewis, J. R. (1995). Activity-Based Models for Cost Management Systems. 1st Edition. U.S.A.:Greenwood
Publishing Group.s:116.

% Crowther, D. (2004). Managing Finance: A Socially Responsible Approach. 1st Edition. Great Britain:
Butterworth-Heinemann. S:177-178.
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Iyi Uriin Maliyetlendirme: Faaliyet tabanli maliyetlendirme, iiriin maliyeti icin
tiim masraflarin izlenmesi ve en yiiksek maliyetli iirlinlerin ger¢cek maliyetlerinin
degerlendirilmesini saglamaktadir.

Performans Olgiimii: Isletme igerisinde cesitli performans o&lgiimlerinin
yapilmasini saglamaktadir. Faaliyet tabanli maliyetlendirme; finansal Ol¢timleri
(maliyet uygulama oranlar1) ve finansal olmayan olgtimleri (islem hacmi 6lglimii)
icermektedir. Bu  Olglimler sayesinde  yoneticilerin  performanslarini
Olcebilmelerine olanak saglamaktadir.

Stratejik Kararlar1 Kolaylastirmak: Gergek iirlin maliyetlerini yOneticilere
temin ederek yoneticilerin stratejik kararlar almasini saglamaktadir. Faaliyet
tabanli maliyetlendirme tek bir {iriin iizerinden diger irlinlerin de rekabeti
kolaylagtirmaktadir. Diger isletmelerde benzer yapilan iiriinlerin daha iyi

degerlendirilmesini amaglamaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirme, iscilik, malzeme ve tek iirlin gibi maliyet etmenlerinden

olusmaktadir.

Uretim sektoriinde, dolayli maliyetler toplam maliyetlerin i¢inde ¢ok diisiik

oranlarda bulunmaktadir. Bu durum hizmet sektoriinde; sabit maliyetler ve dolayli maliyetler

olarak goriilmektedir. Tiim bu yararlarin yaninda faaliyet tabanli maliyetlendirmenin isletmeye

dezavantajlar1 da bulunmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirme sisteminin igletmeler i¢in maliyetli bir sistem olarak goriilmesi

ve birden fazla maliyeti biinyesinde barmndirdigi igin karmasik bir yapiya sahip olmasi

dezanavantaj olarak karsimiza ¢ikmaktadir 6

2.4.7. Ekonomik Katma Deger (EVA)

Ekonomik katma deger, Stern Stewart & Co tarafindan muhasebe hatalarini diizeltmek

gelistirilen bir yontemdir. Ekonomik katma deger; yoOneticilerin isletme igerisinde

kararlarim1 kolaylagtiracak temel finans yaklasimlar tizerine yapilandirilmigtir. Temel

finans

yaklagimlarindaki ilk hedef; isletme paydaslarimin kazanclarini maksimum

diizeyde tutmak, ikinci hedef ise; sermaye fiyatinin en kisa siirede diismesini

saglamaktadir %

% Lal,a.g.e.5:329.

% Taticchi ve Balachandran, a.g.e.s:143.
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Ekonomik katma deger sermaye maliyeti ve isletme sermayesi iizerinden geri doniisii
arasindaki farki Ol¢mektedir. Pozitif ekonomik katma deger Olglimleri, isletmede
paydaslar icin deger yaratildigini gostermektedir. Negatif ekonomik katma deger ise,
isletmenin ekonomik anlamda iyi olmadigin1 gostermektedir. Ekonomik katma deger
yontemi ve geleneksel muhasebe Olglimleri arasinda iki onemli fark bulunmaktadir.
Ekonomik katma deger, tiim sermayenin maliyetini ifade etmekte ve igletmeyi genel
muhasebe kurallari ile sinirlamamaktadir. Ekonomik katma deger,net gelir ifadeleri
sayesinde isletme sermaye getirisini 6l¢iimlemektedir o
Ekonomik katma deger, geleneksel performans Olgiimlerinin yeterli olmadig,
eksikliklerini giderme amaciyla ortaya ¢ikarilmis bir sistemdir. Ekonomik katma deger,
isletmedeki sermaye ve borglarin net bir sekilde ortaya cikarilmasini saglayan bir
sistemdir. Ekonomik katma deger,yoneticilerin finansal raporlama esnasinda
manipiilasyon yapmalarinin 6niine ge¢mesini saglayan bir sistemdir %8,
Ekonomik katma deger, isletme performansmin diisiikliigliniin anlagilmasina olanak
saglamaktadir. Isletme performansinin isletme iginde ve isletme disinda &lgiilmesine
saglamaktadir. Ekonomik katma degerin isletmeye katkilari <

e Isletmelerin yonetsel sorunlarmin ¢dziimlenmesine yardimei olmaktadir.

o Isletmede olusan karm yoneticiler tarafindan manipiile edilmesini

engellemektedir.
e Mubhasebe olgiimlerine gore 6denen primler ekonomik katma deger yontemi ile
birlikte ekonomik katma degere gore 6denmeye baslamistir.
Ekonomik katma deger, isletmenin ger¢ek karini hesaplamaktadir. Ekonomik katma deger

yontemini kullanan isletmelerin sermaye maliyetinden daha fazla kar elde ettikleri goriilmektedir
70

"Young, D. (1997).Economic Value Added: A Primer for European Managers. European Management Journal,
Cilt 15, Say1 4, 5.:335-343.
% Young,a.g.e.s:335.
% Young, a.g.e.s:335.
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Ekonomik katma deger (EVA);

EVA =VSNFK — c*x sermaye)

VSNFK =Vergiden sonraki net faaliyet kart = satiglar - faaliyet harcamalar: - vergiler
C *= Agirlikli ortalama sermaye maliyeti

Sermaye = bor¢ + oz kaynaklar seklinde formiil edilmistir.

Ekonomik katma deger, isletmede yoneticilerin performanslarini degerlendirmede, iicretlerinin

ve primlerinin saglanmasinda, stratejik kararlarin gelistirilmesinde etkin rol oynamaktadir &

2.4.8. Performans Piramidi

Performans piramidi 1990’l1 yillarda A.S.Judson tarafindan ortaya atilmis sonraki
yillarda Cross ve Lynch tarafindan gelistirilmis olan bir performans 6l¢iim yontemidir.
Performans piramidi, isletmedeki stratejik kararlar dogrultusunda amaclarin yukaridan
asagiya dogru iletimi ve 6l¢iimlerin asagidan yukariya dogru yapilmasiyla iligkili olarak

calismaktadir o

Isletmeler; kar pay1 veya pazar pay1 dlgiilerinin genel oldugu gerekgesi ile daha ayrmtil
olgiimlere ihtiyag duymaktadirlar. Isletmeler amaclarina ulasabilmek icin esneklik,
verimlilik ve miisteri tatmini gibi alanlarda performans iyilestirilmesine Onem
vermektedirler. Isletme tarafindan yapilan 6lgiimler piramidin alt tabanim
olusturmaktadir. Esneklik (dis etkenler tarafindan belirlenmis olan iiriin teslimati ve i¢
etkenler tarafindan belirlenmis olan dongii) performans piramidinin odak noktasim
olusturmaktadir. Performans piramidinin miisteriyi baz almadigi igin elestiriler almakta
oldugu sdylenmektedir. Performans piramidi yonteminin igletme icerisinde kabul edilen
finansal ve finansal olmayan faktorleri dlgimleyerek dengeli bir yapi olusturdugu
gorliilmektedir. Performans piramidi yonteminde kurumu; boéliimler, gruplar, isletme
alanlari, siiregleri ve is gruplar1 seklinde tanimlamaktadir. Piramitte sag taraf isletme

odakli i¢ siire¢leri sol taraf ise miisteri odakli siiregleri yansitmaktadir &

® Grant, L. James (2003). Foundations of Economic Value Added. U.S.A.: John Wiley and Sons.s:5.
™ Monks, A. G. R. (2008). Corporate Governanc. 4th Edition. Great Britain:John Wiley and Sons. s:68.
"2Gattorna, J.ve R. Ogulin ve M.W. Reynolds. (2003). Gower Handbook of Supply Chain Management, 5th Edition.
Great Britain: Gower Publishing, Ltd.s:255.
"Pinterits, A. (2009). Coordinating Internet Sales with Other Channels: A Performance Measurement Model, 1st
Edition. Germany. Gabler Verlag. S:40-43.
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Performans piramidi yonteminin yapilar: Sekil 2.3te gosterilmektedir.

Amaclar -
Olciiler

¥ Isletme
N Birimleri

s Temel isletme
S, siirecleri

Biliimler,
gruplar ve
s, i3 takimlan

PERFORMANS YONETIM SiSTEMLERI

Sekil 2.3:Performans Piramidi

Kaynak: Andreas Pinterits (2009); Coordinating Internet Sales with Other Channels: A
Performance Measurement Model, 1th Edition, Gabler Verlag, Germany, 2009, s. 41.

Performans piramidi bes béliimden olusmaktadir. Ik bdliimiin isletmenin vizyonundan olustugu
goriilmektedir.”*Performans piramidinin en tepesinde isletmenin elde etmek istedigi sonuglar ve
bu sonuglarin nasil dlgiilecegi anlasilmaktadir. Isletme birimleri kisminda goriilen finansal
performans ve pazar performansini 6lgmektedir. Asagiya dogru inildikg¢e, bir boliimden digerine

gecerken yerine getirilen diger faaliyetler goriilmektedir ™.

" Gattorna, Ogulin ve Reynolds, a.g.e.s:254.

™ Agca, V. ve E. Tunger (2006); “Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Balanced Scorecard

Uygulamasi,” Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt VIII, Say1 1, s:173-193.
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Performans piramidinin ikinci béliimiinde; isletme birimlerinin kisa donem karlilik ve uzun
donemler icin hedeflenen pazar paymna ulastigt zaman basarilt olduklar1 diistinmektedirler.
Performans piramidinin {igiincii boliimiinde, isletme igerisinde performans ol¢limil yapilmasinin
gerekcesini anlatilmaktadir. Bu boliim ayni1 zamanda isletmenin temel siirecleri de igermektedir.
Isletme icerisindeki faaliyetler, politikalar, prosediirler ve diger destek hizmetlerin tamami bu
boliimde agiklanmaktadir. Ayn1 zamanda bu boliimde; birim diizeyinde kontroller ve dlgiimlerde

baslamaktadir .

Performans piramidinin dordiincii boliimiinde ise; kalite, dongii zamani, teslimat ve atik
kriterleri isletim performansi i¢in 6nemli kriterler yer almaktadir. Kalite; miisteri ihtiyaclar1 ve
beklentilerini karsilayacak olan degeri elde etmeyi, teslimat kriteri ise miisteri i¢in {iriin veya
hizmetin zamaninda sunulmasi anlamina gelmektedir’’ Performans piramidinin besinci ve son
boliimiinde ise; isletme igerisindeki operasyonel siirecler ele alinmaktadir. Performasn piramidi
yonteminin besinci bolimil birimlerin etkin ve verimli calistirilmasimin yani sira isletme

icerisindeki tiim sistemlerin performanslarinin gelistirilmesine katki saglamaktadir 8

2.4.9. Performans Prizmasi

Performans prizmasi, var olan performans 6l¢iim sistemlerinin eksikliklerini gidermek
ve sistemleri gelistirmek icin 2000’li yillarda Neely tarafindan ortaya ¢ikarilan bir
Ol¢lim yontemidir. Performans prizmasi bes performans boyutunun birbirleriyle olan
iliskilerini gostermektedir. Performans boyutlar, isletme igerisindeki siiregler,
yetenekler, strateji, paydas memnuniyeti ve paydaslarin katkisi olarak siralanmaktadir.
Performans prizmasi, yatay ve hiyeyarsik unsurlari bir arada kullanan isletmeler igin
kullanilmaktadir. Bu yontem isletme igerisinde dengeli bir yap1 sunmaktadir "

Performans prizmasi; isletme paydaslarima esit derecede yaklagmamakla birlikte

kendisine yakin olan paydas iizerinde ¢alismalar yapmaktadir. Prizma; miisteri, is goren

"® Gattorna, Ogulin ve Reynolds, a.g.e.s:255.
7 Gattorna, Ogulin ve Reynolds, a.g.e.s:255.
"8 Gattorna, Ogulin ve Reynolds,a.g.e.s:256.
™ Taticchi ve Balachandran, a.g.e.s:147.
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ve tedarikcileri kapsayan paydaslara odaklanmaktadir ®° .Performans piramidi

yonteminin bes ylizii Sekil 2.4’te gosterildigi gibidir.

{ Paydaslarin memnuniyeti ]

' ™
Paydaslarin katkisi
A vy
g ™
Stratejiler
N vy
' ™
Stirecler
A vy
' ™
Kabiliyetler
N\ vy

Sekil 2.4: Performans Prizmasinin Bes Yiizii

Kaynak: Alex Manzoni ve Sardar M. N. Islam (2009); Performance Measurement in
Corporate5Governance: DEA Modelling and Implications for Organisational Behaviour and Supply
Chain Management, 1th Edition, Physica- Verlag HD, Germany, 2009, s. 213.

Performans prizmasi yonteminde, isletme i¢in sorulan bes soru ve performans 6l¢ciim

seti olarak tanimlanmaktadir. Performans 6l¢iim seti ve bes soru asagidaki belirtilmistir
8l.

e Siiregler: Isletmenin strateji olusturabilmesi icin gerekli olan siirecler nelerdir?
Isletmeler basarili bir sekilde yonetilip yonetilmediklerine karar verebilmek igin
siirecleri gdzden gecirilmelidir. Isletmelerin bu asamada is siireglerini gdzden
gecirmeleri gerekmektedir. Is siirecleri; iiriin ve hizmet yaratma siireci, talep
yaratma siireci, talebi gerceklestirme siireci, planlama ve isletmeyi yOnetme

stire¢lerinden olusmaktadir.

®Neely, A. (2007). Business Performance Measurement: Unifying Theories and Integrating Practice, 2nd Edition.
United Kingdom: Cambridge University Press. S:151.
38



Yetenekler: Siiregleri gerceklestirmek i¢in isletme hangi yeteneklere ihtiyag
duymaktadir? Isletme icerisinde gorev alan yetenekli kisiler isletmenin

teknolojik donanimiyla birlikte performansin artmasina katki saglamaktadir.

Stratejiler: Isletme icerisindeki beklenti ve ihtiyaclar1 yanitlayabilmek icin ne tiir
stratejiler olusturulmalidir? Olusturulan strateji paydaslarin  ve isletmenin
beklentilerini karsilayacak diizeyde olmalidir.

Paydas Memnuniyeti: Isletmedeki kilit paydaslar kimler ve beklentileri neler?

Isletmede 6nemli role sahip paydaslarin belirlenmesi ve ona gore hareket
edilmesi gerekmektedir.

Paydas Katkisi: Isletmenin paydaslardan beklentileri nelerdir? Paydaslarmn

isletmeden ne bekledigi ve isletmenin paydaslardan neler bekledigi acik¢a

belirtilmesi ile katki saglanabilir.

Performans prizmast ¢ok boyutlu bir yapidan olusmaktadir. Performans piramidi
yonteminde yer alan boyutlar isletmenin faaliyet gosterdigi tiim alanlarda performansi
etkileyebilecek Oneme sahiptirler. Prizmada dis Olclimler(paydas) ve i¢
Ol¢iimlerin(stireg, yetenek ve strateji) yapilmasiyla bir denge olusturulmasi
saglanmaktadir. Performans piramidi finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerin 6lglimiiyle
birlikte etkinlik i¢in yapilan dl¢limleri de kapsamaktadir 8
Performans prizmas: isletmenin tiim paydaslarim kapsadigr i¢in diger Ol¢lim
yontemlerine gore daha avantajli oldugu goriilmektedir.
Performans prizmasi 83,

e Isletme paydaslarindan beklentileri ve isletme beklentilerini belirlemek,

e Paydaslariin ihtiya¢ ve beklentilerini belirlemek i¢in tasarlanmastir.
Performans prizmasi isletme paydaslarina deger katabilmek igin isletme igerisindeki

stratejilerin ~ belirlenmesi  ve hangi siireglere ihtiyag duyulacaginin  belirlenmesine

odaklanmaktadir 3,

2.4.10. EFQM Miikemmellik Modeli

& Neely, a.g.e.s:155.
% Neely, a.g.e.5:156.
8 Manzoni, A. ve S. M. N. Islam. (2009). Performance Measurement in Corporate Governance: DEA Modelling
and Implications for Organisational Behaviour and Supply Chain Management, 1st Edition, Germany: Physica-
Verlag HD. S:213.
8 Manzoni ve Islam, a.g.e.s:214.
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EFQM miikemmellik modeli, isletmelerin rekabet giiciinii arttirabilmek i¢in toplam
kalite yonetimi felsefesi esas alinarak tasarlanan bir modeldir. EFQM miikemmellik
modeli; liderlik, miisteri odaklilik, siire¢ yoOnetimi, egitim ve gelisim kriterlerine
dayanmaktadir ®.

Bu model 1992 yilinda Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan miikemmellik
odilii icin isletmelerin  degerlendirilmesi amaciyla ortaya atilmistir. EFQM
milkemmellik modeli Avrupa ‘da ¢ok kullanilmaktadir. EFQM miikemmellik modeli
misteri odaklilik, liderlik, slire¢ yonetimi, amag birligi, sosyal sorumluluk gibi temel
kavramlar i¢erisinde bulundurmaktadir 8,

EFQM miikemmellik modeli Sekil 2.5’de gosterilmektedir.

GIRDILER SONUCLAR
SR
Calisanlarla
Calisanlar lgili
%9 Sonuglar
— %9
Liderlik f Siiregler Temel
Politika ve T\
%10 Strateji %14 Miisterilerle Performans
JI > _pg=
%8 Igili Sonuglari
\. J Sonuglar %15
%20
is Birlikleri - J
ve
Kaynaklar Toplumla
Igili
%9
Sonuglar
%6

YENILIKCILiK ve OGRENME

Sekil 2.5: EFQM Miikemmellik Modeli
Kaynak: Steven McCabe (2001); Benchmarking in Construction, 1th Edition, Wiley-Blackwell,Great Britain,
2001, s. 146.

®McCabe, S. (2001). Benchmarking in Construction, 1st Edition. Great Britain: Wiley- Blackwell. s:145-146.
%Rozemeijer, E. (2007). Frameworks for IT Management: A Pocket Guide, 1st Edition. Zaltbommel, NL:Van
Haren Publishing.s:39-40.
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EFQM miikemmellik modeli, dokuz ana birim, otuz iki alt birimden meydana gelmektedir.
EFQM miikemmellik modeli bu yapist ile isletmeye biitiinciil bakis acist kazandirmaktadir.
Modele bakildiginda sekilde de anlatildigi gibi ana birimler arasinda kuvvetli bir neden-sonug
iliskisi bulunmaktadir. Ana birimlerden besinin “girdi” kalan dort birimin ise “sonug” kriterlerini
olusturdugu kabul edilmektedir. Girdi kriterleri isletmenin yapmakta oldugu faaliyetleri
gostermektedir. Sonug kriterleri isletmenin neleri ortaya ¢ikardigim gdsteren parametredir .
EFQM miikemmellik modelinin amaglar1 %;

e Isletmenin sistematik yapis1, neden —sonug iliskilerinin incelenmesi,

e Isletmenin vizyonu ve belirlenmis hedeflere ulagsmasina yardimci olma olarak

tanimlanmaktadir.

EFQM miikemmellik modeli, isletmeler i¢in birden fazla amag i¢in kullanilan bir ara¢ olarak
goriilmektedir. EFQM miikemmellik modeli ®;

e Isletmenin kendini degerlendirmesi,

e lsletmenin ana girdileri ile is planlar1 arasindan koordinasyonu saglamak,

e lsletme yonetimi i¢in bir yap1 olusturmak,

e Rakip isletmeler arasinda karsilagtirma yapma amaciyla gelistirilen bir model olarak

kabul edilmektedir.

2.4.11. Kurumsal Performans Karnesi-Balanced Scorecard (BSC)

Kurumsal performans karnesi (Balanced Scorecard (BSC)) 1992 yilinda David Norton ve Robert
Kaplan tarafindan gelistirilen performans 6l¢iim yontemlerinden biridir. Kurumsal performans
karnesi ile isletme i¢in gecmis donem performansini gosteren finansal 6l¢limlerle gelecek donem
performans Ol¢limlerini barindiran finansal olmayan Olclimleri bir araya getirerek performans
Ol¢limii yapilmasi1 amaglanmaktadir. Kurumsal performans karnesi, dort boyuttan meydana
gelmektedir. Boyutlar, finansal boyut, i¢ siirecler boyutu, miisteri boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu olarak adlandirilmaktadir %,

Kurumsal performans karnesi, isletmeler icin stratejik bir yOnetim sistemi olarak

tanimlanmaktadir. Kurumsal performans karnesinin sahip oldugu parametreler isletmelerin

¥ Rozemeijer, a.g.e.s:39-40.
®8Stanford-Smith, B. (1999). Business and Work in the Information Society: New Technologies and Application.
Netherlands: 10S Press.s:295.
®Rozemeijer, a.g.e.5:40-41.
% Kaplan, S. R. ve D. P. Norton. (2002). The Balanced Scorecard, Harvard Business Press, U.S.A.s:8.
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basarili yonetilip yonetilmediginin 6l¢iilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Kurumsal performans
karnesi kullanan strateji odakli isletmelerin sahip oldugu prensipler ot
e Kurumsal performans karnesi, isletme i¢inde devam eden stratejiyi siirekli bir siire¢
haline getirir.
e Kurumsal performans karnesi, isletme i¢inde liderlik i¢in ¢alisanlar1 tesvik etmektedir.
e Kurumsal performans karnesi ve strateji haritas1 kullanilarak isletme i¢in operasyonel

kavramlara doniismesi saglanilmaktadir.

Kurumsal performans karnesinde isletme stratejilerini uygulamak i¢in dort boyut gelistirilmistir.
Bu boyutlar %;
e Miisteri boyutu: “Isletme vizyonunun gergeklestirilmesi icin miisterilere nasil
goriinmeliyiz? “sorusuna yanit aranmaktadir.
e I¢ siirecler boyutu:”Paydas ve miisterileri memnun edebilmek icin hangi siireclerde
iyilestirme yapmaliy1z?” sorusuna yanit aranmaktadir.
e Ogrenme ve gelisme boyutu:”isletme vizyonuna ulagsmak igin degisim ve gelisim
yeteneklerimizi nasil korumaliy1z?” soruna yanit aranmaktadir.
e Finansal boyut:”Finansal basari kazanmak icin paydaslara nasil goériinmeliyiz?”

sorusuna yanit aranmaktadir.

'Bremser, G.W. ve N. P. Barsky (2004). “Utilizing the Balanced Scorecard for R&D Performance Measurement,”
R&D Management, Cilt 34, Say1 3, s:229-238.
%2 Bremser ve Barsky, a.g.e.s:230.
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UCUNCU BOLUM

3. KURUMSAL PERFORMANS KARNESI (BALANCED SCORE CARD /
BSC UYGULAMALARI)

Giliniimiiz sartlarinda basarili olmak isteyen isletmeler i¢in performans 6l¢iim sistemleri biiytlik
onem tasimaktadir.1992 yilinda Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmis olan
“Balanced Score Card Uygulamalar1” en sik tercih edilen performans dl¢lim sistemi olarak 6ne
cikmaktadir. Balanced Score Card ;”Kurumsal Performans Karnesi”,”Dengeli Performans

Karnesi” olarak dilimize ¢evrilmektedir.

3.1. Kurumsal Performans Karnesinin Tanimi

Kurumsal performans karnesi(balanced score card),isletmelerin misyonunu, stratejilerini
kapsamli bir sekilde performans dlgiim seti haline doniistiirerek stratejik performans yonetimi
olusturan performans dl¢iim yontemlerinden biridir. Kurumsal performans karnesi birden fazla
performans kriterinin Ol¢iimlenmesi ve her bir kriterin 6l¢iim sonucuna gore belirli bir oran
verilerek raporlanmasiyla olusturulan bir sistemdir s

Kurumsal performans karnesi, isletmelerin gegmis performanslarina kayit ettikleri mali 6lgiilerin
isletmenin gelecekteki performans etkileriyle entegre edilmesiyle olusturulmaktadir. Kurumsal
performans karnesi hazirlanirken isletmenin vizyon ve misyonu goz 6niinde bulundurulmalidir.
Performans karnesinde bulunan isletme hedefleri, isletmenin finansal, miisteri, i¢ siirecler,
o0grenme ve gelisme boyutu olmak tizere dort farkli agidan degerlendirilmektedir. Bu dort farkl

ac1 performans karnesini olusturmaktadir ,

% Coskun,a.g.e.s:53.
%Kaplan, S. R. ve D. P. Norton. (1996).Balanced Scorecard, S.Egeli(¢ev.). Istanbul: Sistem Yayincilik.s:9.
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R.Kaplan ve D.Norton tarafinda gelistirilen ilk kurumsal performans karnesi Sekil 3.1°de

gosterilmistir.
FINANSAL
Finansal )
olarak Amag | Ol¢iim | Hedef | Girisim
basaril
olabilmek
i¢in
ortaklarimiza
nasil
goriinmeliyiz
MUSTERI ICSEL IS SURECI
. Amag | Ol¢iim | Hedef | Girisim rtaklarzuay Amag | Olgiim | Hedef | Girigim
Vizyonumuza 4 VIZYON N\ ve
ulasabilmek miisterilerimizi
amactyla ve memnun
miisterilerimize etmek igin
nasil <—— . :> hangi siiregler
goriinmeliyiz. STRATEJL de miikemmel
olmaliy1z.
N
Ogrenme ve biilyiime
Amag | Ol¢iim | Hedef | Girisim
Vizyonumuzu
gerceklestirmek igin
degisim ve
geligim
kabiliyetimizi
nasil
stirdiirmeliyiz.

Sekil 3.1: Kaplan ve Norton’un Gelistirdigi Kurumsal Performans Karnesi

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996); Balanced Scorecard, (Cev. S. Egeli), Sistem Yayincilik,

istanbul, s.10.

Isletme yoneticileri kurumsal performans karnesi ile birlikte tiim departmanlarin miisteri ve

miisteri adaylari i¢in deger kazanip kazanmadiklarini takip etmektedirler. Kurumsal performans
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karnesi; isletme kaynaklarinmi arttirmak, finansal bakis agis1 kazandirarak gelecek performanslar

hakkinda bilgi saglamaktadir *.

3.2. Kurumsal Performans Karnesinin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal performans karnesi yontemi,1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan yazilmis olan
Harvard Business Review’de yayinlanmis “The Balanced Scorecard-Measures that Drive
Performance” makalenin yayimlanmasi ile isletme diinyasinda yeni bir yontem olarak yerini
aldigi gorilmektedir. Makalede; kurumsal performans karnesinin performans Olglim
yonteminden cok, isletme igin stratejik bir harita oldugunun iizerinde durulmaktadir. Yayinlanan
makalede kurumsal performans karnesinin boyutlari ve boyutlarla ilgili genel bilgiler yer
almaktadir %,

Kaplan ve Norton’un 1993 yilinda Harvard Business Review’de yayinlanan ikinci makaleleri
“Putting The Balanced Scorecard To Work™ adli eserde kurumsal performans karnesinin birden
fazla isletmedeki uygulama orneklerini agiklayarak, anlagilir bir sistem olusturmuslardir. Ayn1
makalede vaka c¢alismasi yapilarak isletme igerisinde kurumsal performans karnesinin
uygulanmas1 hakkinda bilgiler verilmistir 7

1996 yilinda yine ayni dergide yayinlanan”Using The Balanced Scorecard As A Strategic
Management System”adli makalede isletmelerin stratejilerini kullanmalart i¢in izlemeleri
gereken yollar1 agiklamis olup isletme igerisinde stratejik yonetim sisteminin nasil kurulmasi
gerektigi anlatilmaktadir®, 1996 yilinda Kaplan ve Norton’un “Translating Strategy Into Action:
Balanced Scorecard”adl1 ilk kurumsal performans karnesi kitab1 yaymlanmistir.

Kurumsal performans karnesine yapilan olumsuz elestirilere karsi, Kaplan ve Norton tarafindan
bu elestirileri giderici bir takim O6nlemler alinmigtir. Kurumsal performans karnesi ile ilgili
maddi olmayan varliklarin nasil maddi degeri olan varliklara doniistiiriilmesi gerektigi ile ilgili
elestirilerin giderilmesi i¢in isletmede strateji haritalarinin kullanilmasi onerilmistir. Kurumsal
performans karnesi boyutlarinin strateji haritasinda neden-sonug¢ iliskisiyle birbielerine

baglanmasiyla bu olumsuzluklarin giderilmesinin miimkiin olabilecegi belirtilmistir »

Kaplan ve Norton tarafindan yazilan ve 2001 yilinda Accounting Horizons dergisinde
yayinlanan “Transforming The Balanced Scorecard From Performance Measurement To

Strategic Management” adli iki bolimden meydana gelen makalede; kurumsal performans

% Kaplan ve Norton, a.g.e.s:11.
% Kaplan ve Norton, a.g.e.s:..71-72.
7 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:134-142.
% Kaplan ve Norton, a.g.e.s:.75-85.
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karnesinin performans Ol¢iim araci olmasindan cok stratejik bir 6l¢lim aract oldugundan s6z
edilmistir. Aynm1 makalede kurumsal performans karnesinin cevap veremedigi sorulara yanit

aranmus, yeni diizenlemeler ve iyilestirmeler yapilmustir %,

Kaplan ve Norton ‘un ikinci kitaplari olan “The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment” adli eser 2001 yilinda

13

“Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes “ adli kurumsal

performans karnesini anlatan iigiincii kitaplar1 ise 2004 yilinda yaymlanmustir.

% Kaplan ve Norton, a.g.e.s:167-176.
46



Kurumsal performans karnesinin tarihsel gelisimi Tablo 3.1°de belirtilmistir.

YIL ONEMLIi GELISMELER

1987 Johnson ve Kaplan’in “Relevance Lost: The Rise and Fall of Management
Accounting” kitabini yayinlamalari.

1992 | Kaplan ve Norton’un, “The Balanced Scorecard-Measures that Drive
Performance”, adli makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

1993 Kaplan ve Norton’un, “Putting the Balanced Scorecard to Work™ adl1
makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

1996 Kaplan ve Norton’un, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System” adli makalesinin HBR dergisinde yaymlanmasi.

1996 | Kaplan ve Norton’un, “Translating Strategy into Action: The Balanced
Scorecard” adl1 kitab1 yayinlamalari.

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

1998 | Frigo ve Krumwiede’nin yaptiklari arastirmada ABD’deki isletmelerin %40’ 1nin
performans karnesi kullandigini belirlemesi.

1999 | Bain & Company tarafindan yapilan bir arastirmada ABD’deki biiyiik
isletmelerin %44 liniin belirlemesi.

2000 | Kaplan ve Norton’un , “Having trouble with your strategy? Then map it”, adli
makalesinin HBR dergisinde yayinlanmasi.

Kaplan ve Norton’un, “The strategy-Focused Organization: How Balanced

2001 Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment™ adli kitabi
yayinlamasi.
2001 Kaplan ve Norton’un, “Transforming the Balanced Scorecard from Performance

Measurement to Strategic Management” boliimliik makalelerinin Accounting
Horizons dergisinde adli iki yayinlanmasi.

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

Tablo 3.1: Kurumsal Performans Karnesi ile Tlgili Onemli Gelismeler
Kaynak: Ali Coskun (2006); Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, 1. Baski, Literatiir
Yaymeailik, istanbul, 2006, s.79.

100 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:87-104.
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3.4. Kurumsal Performans Karnesinin Boyutlari

Kurumsal performans karnesi dort boyuttan olusmakta ve bu boyutlar isletmenin maddi
varliklar1 ile maddi olmayan varliklarini ele almaktadir. Bu sekilde isletmenin finansal ve
finansal olmayan gostergelerin tiimiiniin yer aldigi bir tablo meydana gelmektedir. Kurumsal
performans karnesinde; miisteri boyutu, finansal boyut, i¢ siirecler boyutu, 6grenme ve gelisim
boyutundan meydana gelmektedir **.
Kurumsal performans karnesinde yer alan dort boyutun tamaminin gerekli goriiliip
goriilmeyecegi ile ilgili herhangi bir matematiksel teori olmadigi belirtilmistir. Performans
karnesi boyutlarindan bir veya iki tanesinin kullanilabilecegi isletmeler olabildigi gibi, faaliyet
alanina gore sektor sartlari ve igletme stratejilerine gore boyut eklenebilinecek isletmelerin
olabilecegi belirtilmistir 12,
Kurumsal performans karnesi boyutlarinin agirliklar isletmelerde farklilik gosterebilmektedir.
Norton tarafindan finansal boyut icin %22,i¢ siirecler icin %34,miisteri boyutu icin
%22,0grenme ve gelisme boyutu igin %22 seklinde kurumsal performans karnesinin
boyutlarinin agirliklarini 6nerilmistir. Norton ayrica kurumsal performans karnesinde yer alacak
parametre sayisinin,

e Finansal boyut: 5

e Miisteri boyutu:5

e g siirecler boyutu:8 -10

e Ogrenme ve gelisme boyutu:5 olmak iizere toplam 23-25 parametre arasinda olmasi

gerektigini belirtmistir. 198 Daha sonraki caligmalarinda parametre sayilarinin 20-30

- . . .. 104
arasinda olmasinin uygun olacagim belirmistir ‘%,

1% Berry, a.g.e.s:243.
102 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:44.
13 Norton, a.g.e.s:13.
104 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:45.
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Kurumsal performans karnesinin boyutlar1 Tablo 3.2.’de belirtilmistir.

Performans karnesinin boyutlari Top:fmllglnde Performans
sIist gistergelerinin sayisi
Finansal boyut 22% 5
Miisteri boyutu 22% 5
Siiregler boyutu 34% 8-10
Ogrenme ve gelisme boyutu 22% 5
Toplam 100% 23-25

Tablo 3.2: Kurumsal Performans Karnesindeki Boyutlarin Agirhklari ve Her
Bir Boyut I¢in Onerilen Gosterge Sayisi

Kaynak: David P. Norton (2000); “Beware: The Unbalanced Scorecard,” Balanced Scorecard Report, Cilt 11,
Say1 2, s. 13.

Tablo 3.2’den de anlasilacag: iizere ideal bir kurumsal performans karnesinin 23 veya 25
parametreden olugmasi gerekmektedir. Kurumsal performans karnesi kullanmayan isletmelerin
en fazla finansal Ol¢iit ve sonraki siireclerle ilgili parametreleri kullandiklar1 ve miisteri,
ogrenme ve gelisme boyutlarinin daha az kullanildigi belirtilmistir. Kurumsal performans
karnesinde yer alan boyutlar aralarindaki sebep-sonug iligkisine gore degerlendirilmektedir. Bu
boyutlar isletme ydneticilerine basarili olma konusunda bilgi vermektedir %°.

Kurumsal performans karnesi finansal olmayan boyutlar1 ile (miisteri, i¢ siire¢ler boyutu,
ogrenme ve gelisme boyutu) entelektiiel sermayenin gelistirilmesini saglayarak isletmeler icin

siirdiiriilebilir rekabet ortami olusturmaktadir %,

3.4.1. Finansal Boyut

Kurumsal performans karnesi finansal boyutlarla ile birlikte isletmenin 6nceden yapilmis
faaliyetlerin goriilmesini saglayan bir boyut kazandirmaktadir. Finansal boyut, isletme i¢indeki
kisa ve gegmis doneme ait verileri gosterdigi icin riskli olabilmektedir ',

Kurumsal performans karnesi sahip oldugu tiim boyutlara ayn1 dnceligi saglamaktadir. Finansal

boyut isletme stratejilerinin Ol¢iilebilir hale doniistiirmektedir. Finansal performans ol¢iimlerti;

%Hernon, P. ve E. Altman. (2010). Assessing Service Quality: Satisfying the Expectations of Library Customers,
2nd Edition. U.S.A: ALA Editions. S:162.

1%Sim, K. L. ve H. C. Koh. (2001). Balanced Scorecard: A Rising Trend in Strategic Performance Measurement,
Measuring Business Excellence, Cilt 5, Say1 2, s: 18-26.
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isletmenin strateji ve yonetiminin sonu¢ gelisimine katki saglamaktadlrlos.Finansal amaclar
isletmenin basarili olmasi ve igletmenin hayatta kalmasi i¢in yapmasi gerekenler hakkinda bilgi
vermektedir. Isletmenin hayatina devam etmesi; faaliyetlerden elde ettigi gelir ve pazar payinda
yasadigi artisa bakilarak degerlendirilebilmektedir. Finansal 6l¢iimlerin isletmelerin performans
Olctimleri yaparken yetersiz kaldigi diisiiniilmektedir. Finansal Olgiimler isletmelerin ge¢cmis
verilerini 6n planda tuttugu i¢in deger yaratma faaliyetlerinde yetersiz oldugu disiiniilmektedir.
Bu nedenle finansal boyuta yapilan elestiriler artmaktadir ',

Finansal boyut “Paydaslarimiza nasil goriinmeliyiz?” sorusunun cevaplandirilmast igin
isletmelerin kullandig1 boyuttur. Finansal olgiimler isletmelerin rekabet giiclerini arttirmak igin
diger isletmelerle kendilerini karsilagtirmalarin1 saglamakta ve degerlendiriciler i¢in ortak bir dil
olusturulmasi ig¢in yol gostermektedir. Ancak finansal oOl¢iimler isletme performansinin
Olciilmesinde tek basina yeterli olmamaktadir. Finansal Olgiimlerin gosterilmesi daha ¢ok
finansal olmayan Ol¢iimlerin gosterilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Anahtar finansal
performans parametreleri; isletmenin kar marjini, ekonomik katma degerini, hisse senetlerinin

degerlerini, gegmis doneme ait verilerini gostermektedir 110,

Finansal boyutta kullanilan finansal 6lgiitler Tablo 3.3’de belirtilmistir.

FINANSAL BOYUT

AMACLAR OLGULER
Satislar Satis ve karlardaki yillik artig
Yeni mamullerin sayisindaki artis Yeni mamullerin satis ylizdesi
Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi Mamul ve misteri karlihg
Birim mamul maliyetinin azaltimasi Mamullerin birim maliyeti
Birim musteri maliyetinin azaltimasi Musterilerin birim maliyeti
Satiglarin maliyeti Yillik bazda belli bir dizeyde kalma veya azalma
Varlik kullaniminin gelistiriimesi Varlik sermayesi devir hizi, Ekonomik katma deger

Tablo 3.3: Kurumsal Performans Karnesi Yonteminde Finansal Boyut

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz (2005); “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Karti Teknigi),” “Is, Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar: Dergisi, Cilt 7, Say1 1, s. 91.

’Eigenmann, U. (2007).Design and Implementation of a Human Capital Oriented Balanced Scorecard in a
Engineering Services Unit. Germany: Grin Verlag. s:27.
1%nelz, S. (2007). Balanced Scorecard and Sales Organisation-Chances and Risks. Germany.Grin Verlag. s:10.
199 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:77.
9pandey, M. | (2005). Balanced Scorecard: Myth and Reality. Vikalpa: The Journal for Decision Makers, Cilt 30,
Say1 1, s. 51-66.
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Tablo 3.3’de goruldiugi tizere finansal Olgiitler; isletmede gelir artisini, verimliligi, varliklarin
kullanimin1 anlatmaktadir. Finansal boyut isletmenin karliliginin yaninda biiylimesini de
amaglamaktadir. Finansal boyut icerisinde bulundurdugu amag¢ ve Slgiimlerle birlikte isletme

stratejisinin uygulanip uygulanmadigi hakkinda yoneticilere bilgi saglamaktadir 1

3.4.1.1. Finansal Boyutun Orgiit Stratejisi ile Iliskilendirilmesi

Isletmeler, hayatlari boyunca birden fazla ve birbirinden farkli finansal amaglara sahip
olabilmektedirler. Isletme stratejisi, Pazar paymin arttirilmasi, konsolidasyon, pazardan ¢ikma
asamalarindan olustugu sdylenebilmektedir. Kaplan ve Norton’a gore isletmenin ii¢ farkli

stratejisi ve li¢ farkli finansal amaci bulunmaktadir. Bu amaglar Tablo 3.4’de gosterildigi gibidir
112

Stratejik Amacglar

Satig artis orani, yeni
uriin,hizmet ve
musterilerden elde edilen
gelir yizdesi.

Yatinm (satiglara
Personel/Gelir. orani),yenileme ve
gelistirme (satiglara orani).

Biiyiime

Rakiplere oranla
maliyetler, maliyet
disus
oranlari,dolayli
giderler (satislara
oranla).

Hedef musteri pay, capraz
is Yonetim satiglar, yeni .
Stratejisi Olgunluk [uygulamalardan elde edilen
gelir, masteri ve trin
karlihgi

isletme sermayesi oranlari
(nakitdonlsu), temel
aktiflere gére sermayenin
karhihgi, aktiflerin
degerlendiriime oranlari.

Musteri ve Grun karhihgi,kar | Birim maliyetler (her | Geri ddeme, belli siirede
Sonaerme| getirmeyen musterilerin birim, her tGrlin ve | islenebilecek hammadde
yluzdesi. herislem igin). miktari.

Tablo 3.4: Stratejik Finansal Konularin Ol¢iimii

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996); Balanced Scorecard, (Cev. S. Egeli), Sistem Yayincilik,
istanbul, 1996, s. 66.

Isletmeler biiyiime evresinde yoneticilerin finansal amaglari; gelirlerde artis saglanilmast,
hedeflenen birimlerde karliligin arttirilmast olarak belirtilmektedir. Biiyiime evresinde;

isletmede iiretilen iriinler, calisanlarin gelistirilmesi i¢in gerekli harcamalarin planlanmasi,

Niven, R. P. (2005). Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum Performance. U.S.A and Canada.
John Wiley and Sons.s:13.
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satiglarin arttirilmasi i¢in gerekli planlamalarin yapilmasi amaglanmaktadir. Olgunluk evresinde
isletme geliri, sermayenin karlik orani gibi veriler 6nem kazanmaktadir ve karliligin nasil
arttrilmasi gerektiginin bulunmasi 6n plandadir. Sona erme evresinde ise isletmenin yapmis

oldugu faaliyetler sonucu elde ettigi nakit akis1 6nemli bir finansal parametre haline gelmektedir.

Isletmeler; biiyiime ve verimlilik olmak iizere iki finansal strateji ortaya koymaktadirlar. Bu
iliskiyi asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir **,

Isletme gelirlerindeki biiyiime stratejisi yeni kaynaklara ve karlihiga odaklanmaktadir ve iki
elementten meydana gelmektedir. Bu elementler isletmede farklilik yaratilmasi ve miisteri
degerinin arttirilmasi olarak gosterilmektedir.

Isletme igerisinde farklilik olusturma stratejisi; yeni miisteriler, yeni pazarlar veya yeni iiriinler
yoluyla yeni kaynaklar olusturmaktir. Ancak isletmede bu stratejiyi uygulamak i¢in uzun siire ve
degisim yonetimi gerekmektedir.

Miisteri degerini arttirma stratejisi; isletmenin sahip oldugu mevcut miisterilerle isletmenin
iligkilerini arttirmak ve gelistirmek olarak tanimlanmaktadir. Bu strateji siiregler iizerine
yogunlagsmakta ve miisterilerle iliskilerin arttirilmasini amaglamaktadir.

Verimlilik stratejisi; isletmenin sahip oldugu miisterileri desteklemesi igin operasyonel
stireclerin etkin olarak yonetilmesini amaglamaktadir. Verimlilik stratejisi maliyetlerin
azaltilmasimni esas almaktadir. Verimlilik stratejisi iki elementten meydana gelmektedir.
Verimlilik stratejisi isletme maliyet yapisini gelistirme ve varliklarinim kullanimini gelistirmedir.
Maliyet yapisin1 gelistirme; isletmede kullanilan iirlinlerin dogrudan ve dolayli maliyetlerinin
azaltilmasi ve isletmenin diger ortak kaynaklarinin birlikte kullanilmasi olarak amacglanmaktadir.
Varlik kullanimini gelistirme stratejisinde ise isletmedeki c¢alisan sayisinin azaltilmasi ve
sermayenin azaltilmast amaglanmaktadir. Sermayenin azaltilmas: isletmedeki verimliligin

arttirllmasi ve isletmenin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in 6nem kazanmaktadir.

112 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:62-64.

13 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:84-85.
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3.4.1.2. Finansal Boyutun Stratejik Konulari

Finansal boyut; igletmenin uzun ve kisa donem performans hedefleri iizerine kurulan bir

boyuttur. Finansal ile boyut isletmede ii¢ stratejik konu hedeflenmektedir. Bu konular ***;

Maliyetlerin diisiiriilmesi: Isletmede maliyetlerin azaltilmasi siirecinde miisterinin,
iirlinlin ve dagitim kanallarinin maliyetlerinin azaltilmas1 amaglanmaktadir. Burada hedef
maliyet artisina neden olan siiregleri ortadan kaldirmaktir. Faaliyet tabanli 6lgiimlerin
satis ve yonetim maliyetlerinde aktif rol oynadig1 miisterinin hedef alindig1 alanlarda ise
etkisiz kaldig1 belirtilmektedir.

Gelir artis1 ve bilesimi: Gelir arttirma stratejisi iki boliimden meydana gelmektedir.
Birinci boliim iriinlerin veya verilen hizmetlerin ¢esitlerini arttirmak, yeni pazarlara
ulagmak, yeni miisterilere yonelmek ve isletmeye deger katacak faaliyetler gelistirmek
olarak tanimlanmaktadir. ikinci boliim ise satislarin arttirilmasi ve var olan miisterilerle
olan iligkilerin gelistirilmesinin hedeflendigi boliimdiir.

Varhklarin degerlendirilmesi: Varliklarin degerlendirilmesi isletmelerin yapmasi
gereken ilk hedef olarak gosterilmektedir. Bu kisimda yatirim geri doniis orani ve

ekonomik katma deger 6l¢lim sisteleri kullanilmaktadir.

3.4.2. Miisteri Boyutu ve Kullanilan Stratejik Olciiler

Kurumsal performans karnesi kullanilan isletmelerde; isletmelerin basaris1 miisteri tatmini,

miisteri baglhilig1 ve yeni miisteri kazanma derecesine bagli olarak degisebilmektedir. Miisteri

tatminin saglanmasi isletmenin hizmet kalitesinin arttirilmasina, hizmet Kkalitesinin arttirilmasi

ise bes degerlendirme faktoriine bagli olmaktadir. Bu faktorler; giiven, emniyet, tepki verebilme

kabiliyeti, malzeme ve empati seklinde siralanmaktadir. Misteri boyutunda miisteri tatmini

dolayl1 yollardan dl¢timlenebilmektedir. Miisteri sikayet veya memnuniyet orani, satig oranlari,

satislardan elde edilen gelirler ve geri bildirimler yoluyla miisteri tatmini 6lgtimlenmektedir **°.

% Mowen, M. ve Maryanne, D.ve R. Hansen ve D. L. Heitger. (2008). Cornerstones of Managerial Accounting,
3rd Edition, Canada: Cengage Learning. s:530-531.
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Miisteri boyutunda kullanilan performans 6l¢iimleri Tablo 3.5°de belirtildigi gibidir.

MUSTERi BOYUTU
AMACLAR OLGCULER
Pazar payinin artmasi Pazar pay yuzdesi

Gelisme ylzdesi, yeni migteri/toplam musteri oraninin

Mlsteri sadakatinin arttirimasi yiizdesindeki artis

Devamli, zamaninda teslim Sipariglerin karsilanmasi

Karsilikliiligkilerin geligtiriimesi iliskide bulunulan miisteri sayisi.

Misteri tatmini fsi;gz-hata, tam zamaninda teslim, yliiksek kalite, dis Uk
Mamul kalitesinin artinimasi lade yiizdesi

Pazara giriglerde artis Musteri sayisi, satis hacmi.

Tablo 3.5: Kurumsal Performans Karnesi Tekniginde Miisteri Boyutu

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz (2005); “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Kart1 Teknigi),” Is, Gii¢” Endiistri Iligkileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1 1, s. 94.

Miisteri boyutu; isletme yoneticilerinin hedefledikleri miisteri ve pazar payinin rekabet giiciiniin
belirlenmesi ile birlikte performans oOl¢iilmesini amaglamaktadir. Miisteri boyutunun ayni
zamanda hedeflenen miisteri tatmini, yeni miisteriler elde etmeyi, karlilig1 ve yeni pazarlar1 da
kapsadigi belirtilmektedir. Miisteri boyutunun temel olgtimleri; miisteri siirekliligini, misteri
karliligim1 ve miisteri memnuniyetini icermektedir. 18 Miisteri boyutunun temel Ol¢limleri

miisteri potansiyeline gore farklilik gosterebilmektedir.

> Eigenmann, a.g.e.s:28.
1® Eigenmann, a.g.e.s:29.
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Miisteri boyutunu olusturan temel olgiitler Sekil 3.2 ‘de gosterildigi gibidir.

Pazar
Pay1
Miisteri Miisteri Miisteri
Kazanma |:'> Karlilig1 <::| Devamliligi

I

Miisteri
Tatmini

Sekil 3.2: Miisteri Boyutu Temel Olgiileri
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996); “Linking the Balanced Scorecard to
Strategy,”California Management Review, Cilt 39, Say1 1, s. 59.

e Pazar pay:: Isletmenin miisteri sayis1 veya satilan mallarin isletmenin belirli bir donem
icerisinde yapmis oldugu satislarin pazardaki toplam is hacmine olan orani olarak ifade
edilmektedir. Isletmeler, hedef miisteri ve hedef pazar paymi belirledikten sonra ikinci
pazar payr tiirli Ol¢iimlerini esas almaktadirlar. Bu oOlclimler, isletmenin hedef

miisterilerinin hesap paylarini igermektedir.
e Miisteri kazanma: Isletmeler bulunduklar1 pazarda biiyiimeyi hedeflerken ayn1 anda

miigteri sayilarin1 da arttirmayr hedeflemektedirler. Miisteri kazanma o6l¢iimleri

isletmelerin miisteri kazanma faaliyetleri ile dogrudan iligkili olarak ele alinmaktadir.
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e Miisteri devamhih@i: isletmeler, hedef miisteri kitlelerini icerisinde bulunan mevcut
miisterilerini de koruyarak pazar paylarmni arttirmayr hedeflemektedirler. isletmeler

misteri kitlelerini yaptiklar1 hamleler ile kendileri belirlemektedirler.

e Miisteri tatmini: Isletmelerin miisteri devamliligim1 miisteri istekleri ve taleplerini
karsilayarak saglayabilmektedir. Miisterilerin isletmeye tekrar gelmeleri, baghlik
gostermeleri isletmenin irettigi mal veya hizmetten tatmin olarak yararlandiklar
anlamina gelmektedir. Miisteri tatmini isletmenin karlilik ve verimlilik kavramlarinda

basar1 ulagtiginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.

e Miisteri karhihigi: Pazar payi, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve miisteri devamliligi
gibi dlglimler her zaman isletmenin karli olacagi anlammna gelmemektedir. Isletmeden
son derece memnun ayrilmis miisteri elde edebilmek icin isletmenin {iriin veya
hizmetlerini diisiik fiyat ile sunmasi gerekmektedir. Miisteri tatmini isletmeler i¢in daha
fazla finansal dongili anlamina gelmektedir. Bu dongii ile birlikte isletmenin karinin da
arttig1 saptanmistir. Miisteri karlilig1 miisteri odakli isletmelerin olusmasinda 6nemli yer

tutmaktadir.

3.4.3. i¢ Is Siirecler Boyutu

I¢ is siirecler boyutu, isletme ortaklarinin ve miisterilerinin talep ve beklentilerinin karsilanmasi
olarak tanimlanmaktadir **’ ¢ is siirecler boyutu isletme siireclerinin etkin ve verimli bir
bicimde yiiriitiilmesini saglamaktadir. I¢ is siirecler boyutu isletme icerisinde maliyet ve kalite
sistemleri lizerinde yogunlagmaktadir 118

I¢ is siirecleri boyutu isletme igerisindeki ic siireglere, i¢ siirecler de isletmenin mevcut
miisterilerine istenilen miikemmellik diizeyinde ulasmasi icin katkida bulunmaktadir. I¢ is
stiregler boyutu, isletmenin kisa ve uzun vadeli hedeflerine ulagsmasin1 kolaylastiricit yenilik

siireclerini de icermektedir **°.

" Figge, F.ve T. Hahn ve S. Schaltegger ve M.Wagner. (2002). The Sustainability Balanced Scorecard-Linking
Sustainability Management to Business Strategy, Business Strategy and the Environment, Cilt 11, s. 269-284.
18 Delaney, R. P. ve R. O. Whittington. (2009). Wiley CPA Examination Review, Outlines and Study Guides, 36th
Edition.U.S.A.: John Wiley and Sons.s:1163.
19 Mooraj, S.ve D. Oyon ve D. Hostettler. (1999). The Balanced Scorecard: a Necessary Good or an Unnecessary
Evil?, European Management Journal, Cilt 17, Say1 5, s: 481-491.
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I¢ is siiregler boyutu, yoneticiye miisteri ve ortaklarina deger yaratmak ve kurum igindeki hangi
stireclerde 6n planda olunmasi gerektigi hakkinda bilgi vermektedir. Miisteri ve ortaklarin
memnuniyeti ve tatmin olmast i¢ is slirecleri boyutunun etkin olarak kullanildigini
gostermektedir. I¢ is siirecleri boyutu isletmede yeni siire¢ler tanimlamanin yani sira zaman,

iiretim, dagitim gibi is siire¢lerinde de aktif olarak rol oynamaktadir 120,

I¢ isler boyutunda kullanilan performans dlciimleri Tablo 3.6°da belirtildigi gibidir.

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul

Siireg kalitesinin artirilmasi _
Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi

Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Siireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamule baslama Yeni mamul satilart, yeni mamule talep
sayi1sl

Isgoren tatmini Isgoren anketleri

Tablo 3.6: Kurumsal Performans Karnesi Tekniginde I¢ Is Siirecler Boyutu

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz (2005); “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Karti Teknigi),” “Is, Gii¢c” Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1 1, s. 96.

Tablo 3.6’dan da goriildiigii tizere; i¢ is siire¢leri boyutu isletmenin 6nemli i¢ siireclerine
odaklanmasina yardimci olmaktadir. isletme igerisindeki bu siirecler; kalite, maliyet, miisteri
memnuniyeti gibi faktdrlerin siirekli olarak &lgiilmesini amaclamaktadir. Isletmelerde kullanilan
performans Ol¢lim sistemleri var olan isleyis siireglerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesini

saglamaktadir 121

I¢ is siirecler boyutu ve genel deger zinciri Sekil 3.3 ‘de gosterilmektedir.

120 Niven, R. P. (2005). Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum Performance. U.S.A and Canada.
John Wiley and Sons.s:13.
121 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:115

57



Miisteri
Ihtiyacinin

U i P Mal/Hizmet
. . azarin
T ) Teklifinin thmet ;—Itzmet
AMmmilantmasi LT
Tanimlanmasi Yaratilmasi Lreﬂm' i

Satis Sonrast
Hizmet Siireci

=)

Yenileme Streci > Operasyonlar Siireci

Mﬁsteri
Ihtiyacinin
Karsilanmasi

Sekil 3.3: i¢ I Siirecler Boyutu-Genel Deger Zinciri
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996); Balanced Scorecard, (Cev. S. Egeli), Sistem Yaymncilik,
istanbul, s.121.

I¢ is siirecler boyutu ile deger zinciri arasinda iliski oldugu 6ne siiriilmektedir. i¢ deger zinciri

isletmeye iiriin veya hizmetin nasil Snem kazanacagi konularina 11k tutmaktadir'?,

Isletmeler
siire¢ yenileme asamalarinda; miisterileri i¢in yenilikleri gelistirip miisteriler i¢in iiriin veya
hizmet olusturmay1 hedeflemektedir. Yenilik ¢aligmalarinin zamaninda, etkin ve verimli bir
bicimde gergeklestirilmesi isletme i¢in operasyonel faaliyetlerini eksiksiz bir bicimde yerine
getirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir *%*

Isletme siireclerindeki yenilik calismalari iki asamadan meydana gelmektedir. ilk asamada pazar
arastirmas1 yapilmaktadir. Pazar arastirmasinda; pazar biiyiikliigii, hedeflenen hizmet veya
{iriiniin fiyatlar1 ve miisterilerinin tercihlerini kapsamaktadir. Isletme bu asamada elde ettigi
veriler ile yenilik ¢caligmalarinin ikinci asamasi olan hizmet veya iiriin tasarim gelistirme siirecini
olusturmaktadir. Hizmet veya iiriin gelistirme siireci; farkl iiriinler ortaya ¢ikarmayi, miisterinin
deger verecegi yeni iirlinler sunmay1 icermektedir 124

Isletmenin operasyonel siireglerindeki faaliyetleri kisa dénemli deger yaratma diisiincelerini
icermektedir. Miisteri siparisinin alinmasi ile baglayan, siparisin miisteriye teslim edilmesiyle
biten siire¢ operasyonel siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu siire¢ isletmenin iiriin veya hizmetin
zamaninda, etkin bir bi¢imde miisteriye ulastirilmasini ifade etmektedir 125

Uriin veya hizmet satis1 sonrast hizmet sunulmasi ise defer zincirinin son asamasini
olusturmaktadir. Satis sonrast sunulan hizmetlere, {irlin garantisi, ariza ve iadeleri veya iirlin

tamir siirecleri 6rnek verilmektedir 126

122 Botten, Neil (2006); CIMA Learning System 2007: Management Accounting- Business Strategy, 1st Edition,
Butterworth-Heinemann, Great Britain.s:488.
123 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:120-121.
124 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:122-123.
125 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:128-129.
126 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:130-131.
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3.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal performans karnesinin her boyutu igerisinde isletmenin misyonunu, vizyonunu,
amagclarini ve 6lgiimlerini bagimsiz olarak yer almaktadir. Performans karnesi yonetim siirecinin
dort onemli agamasini gergeklestirmek i¢in kullanilmaktadir.

Bu asamalar; calisanlar ile ilgili amagclarin 6lgiim yolunun belirlenmesindeki iletisim siirecinin
saglanmasini, vizyonun amaglara doniistiiriilmesini ve isletme stratejilerinin geri bildirim ve
ogrenme yolu ile belirlenmesini kapsamaktadir 121,

Ogrenme ve gelisme boyutu kurumsal performans karnesinin son boyutunu meydana
getirmektedir. Bu boyut siirekli 6grenmeyi amaclamaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu
isletmenin sadece maddi varliklardan olusmadigini ve isletmeye deger kazandiran ¢alisanlar ve
sistemler gibi maddi olmayan varliklardan olustugunu gostermektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutu ii¢ kriterden olusmaktadir. Bu kriterler; motivasyon ve bilgi sistemleri potansiyeli,
caligsan potansiyeli, amag ve yetkilendirme siire¢lerinden meydana gelmektedir 128

Calisan potansiyeli; calisan kisinin memnuniyetini ve tatminini, isletmeye olan bagliligini ifade
etmektedir. Calisan egitimi, donanimli ¢alisan yetistirmek isletme i¢in yatirnmlarini tahmin
etmede yarar saglamaktadir *°.

Ogrenme ve gelisme boyutu calisanlarin isletme stratejileri hakkinda bilgi sahibi olmalarini
gerektirmektedir. Isletme stratejilerinin temelini kurumsal performans karnesinin son boyutu
olan 6grenme ve gelisme boyutu olusturmaktadir. Calisanlarin yetenekleri, isletmenin teknolojik

alt yapisi ve isletme kiiltiirii ile dogrudan iliskilidir **°.

Ogrenme ve gelisme boyutu isletmenin bilgi sistemlerini, calisanlarin yeteneklerini ve isletme
icerisinde olusturulacak yeniliklerin uyarlanmasi siireclerini olusturmaktadir. Yeni siireclerin
olusturulmas1 veya siireglerin iyilestirilmesi dogru, zamaninda elde edilen bilginin yani sira

motive olmus calisanlarin basarisina baglh kalmaktadir 131

Ogrenme ve gelisme boyutunda yaygin olarak kullanilan performans 6lgiilerine

?TCraig, J. ve K. Moores (2010). Strategically Aligning Family and Business Systems Using the Balanced
Scorecard, Journal of Family Business Strategy, Cilt 1, s. 78-87.

128 Welz,a.g.e.5:12-13.

129 Welz,a.g.e.5:12-13.

130 Craig ve Moores, a.g.e.s:80.

BlHuang, H.C. (2009). Designing a Knowledge-Based System for Strategic Planning: A Balanced Scorecard
Perspective, Expert Systems with Applications. Cilt 36, s. 209-218.
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Ornekler Tablo 3.7’de gdsterlmektedir.

AMACLAR OLCULER
Yeni mamullerden elde edilen satiglar, Ar-Ge
Yeni mamul liderligi harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam maliyet
icindeki pay1

lisanl ini . .
Galsanlarin yeteneklerinin Caligan tatmini; ¢alisan devir hizi

gelistirilmesi

Calisanlarin motivasyonu Caliganlarin dénemlik incelenmesi
Beklenti iistii gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Tablo 3.7: Kurumsal Performans Karnesi Tekniginde Ogrenme ve Gelisme
Boyutu

Kaynak: Sait Yiiksel Kaygusuz (2005); “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Ol¢iim Karti Teknigi),” “Is, Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1 1, s. 97.

Ogrenme ve gelisme boyutu; isletmenin diger boyutlarda hedeflenen amaglarina ulasmasi igin
gerekli alt yapmin tanimlandigi boyut olarak goriilmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu
performans karnesinin daha net bir bigimde anlasilmasini ve uygulanmasini saglamaktadir.Bu
boyut sirasiyla i¢ is siireclerini,i¢ is siiregleri miisteri boyutunu miisteri boyutu ise finansal
boyutlar1 desteklemektedir.Finansal boyutlar ise isletme ortaklarinin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilamaktadir.Ogrenme ve gelisme boyutu kendi icerisinde dort boliime ayrilmaktadir.Bu
boliimler,galisan yetenekleri,¢alisanlarin amagclarinin belirlenmesi,calisanlarin

motivasyonu,c¢alisanin yasam sekli olarak siralanmaktadir 132,

Ogrenme ve gelisme boyutu sadece isletme performansinin nasil dlgiimlenecegi ile ilgili degil

ayn1 zamanda isletmedeki ¢alisanlarin gelisim ve egitim siireglerini kapsamaktadir 138,

2McPhail, R.ve C. Herington ve C. Guilding (2008). Human Resource Managers Perceptions of the Applications
and Merit of the Balanced Scorecard in Hotels, International Journal of Hospitality Management, Cilt 27, s:623-
631.
3Goodpasture, C. J. (2009). Project Management the Agile Way: Making it Work in the Enterprise. U.S.A.:J.Ross
Publishing.s:41.
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3.4.4.1. Calisanlarin Yetenekleri

Calisanlarin yetenekleri; isletmedeki is giicliniin yeterliligi ve yetenekleri ile belirlenmektedir.
Calisanlarin  gelistirilmesi ile calisanlarin motive edilmeleri saglanmaktadir. Ogrenme ve
gelisme boyutu igletmenin sahip oldugu yetenekli ve iyi egitim almis ¢alisanlar1 sayesinde diger
boyutlara bilgi saglamaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda egitilmis ve motive edilmis
calisanlar ile isletmenin basarili olacagi savunulmustur 134

Isletmeler, kurum igerisinde yapmis olduklar1 yatirimlarin sonuglarini ¢alisanlarini ilgilendiren

olciimlerle gostermektedir. Isletme calisanlarn ile ilgili elde edilen &lgiimler; calisanlarin

verimliligi, tatmini ve kurum igerisindeki kaliciliklar1 olarak belirtilmistir oo,

34Chai, N. (2009).Sustainability Performance Evaluation System in Government: A Balanced Scorecard Approach
Towards Sustainable Development. 1st Edition. New York :Springer. s:104.

% Hansen, R.D.ve M. M. Mowen ve L. Guan. (2007): Cost Management: Accounting & Control, Cengage
Learning, U.S.A.s:478.
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Calisanlarla ilgili belirtilen 6l¢iimler Sekil 3.4°de gosterilmektedir.

TEMEL GOSTERGELER Sonuglar
Calisanlarin Calisanlarin
Kalicilig Verimliligi
Calisanlarin
Tatmini
A
OLANAKLAR
Caligsanlarin Teknolojik Caligma /
Yetenekleri Altyap1 Hareket
Ortanu

Sekil 3.4: Ogrenme ve Biiyiime Gostergesi
Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (1996); Balanced Scorecard, (Cev.: S. Egeli), Sistem Kitabevi,

Istanbul, s.157.

Sekil 3.4’de goriildiigi tizere isletmede galisan kisilerin yetenekleri, ¢aligilan ortam, teknolojik
yeterlilik gibi faktorler calisanlarin tatmin diizeyini etkilemis ve tatmin olmus calisanlarin
isletmeye bagliliklarinin arttig1 ve isletme i¢in olumlu faaliyetlerde bulundugu goriilmektedir.
Calisan tatmini Olgiimiindeki amag, calisanlarin morallerinin yiiksek tutulmasi ve islerini
severek yapmalarini saglamaktir. Calisanlarini tatmin eden isletmlerin daha verimli, yaratici ve
tiretken olduklar1 ileri striilmektedir. Tatmin olmus c¢alisanlarin isletme igerisinde daha
paylasimc1 ve dayanigma igerisinde olduklari goriilmektedir. Calisanlarin  verimliligi,

calisanlarin morallerinin arttirilmasi, yeteneklerinin arttirilmas1 ve isletme siireclerinin
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gelistirilmesi  miisteri memnuniyetinin saglanmas1 gibi 1iyilestirme siiregleriyle ortaya
¢ikmaktadir .

Calisanlarin verimliligini 6lgmek i¢in belirlenmis birden fazla yontem mevcuttur. Calisan kisi
basina diisen gelir miktar1 en basit verimlilik Olgiilerinden sayilmaktadir. Gelir diizeyi

calisanlarin motivasyonunu arttiracak etken olarak goriilmektedir 137,

3.4.4.2. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi

Bilgi yonetimi kapasitesi kurumsal performans karnesinde neden-sonug iligkisinin temelini
olusturmaktadir. Bilgi yOnetimi siireci 6grenme ve gelisme boyutunun alt parametresi olarak
tanimlanmakta ve diger sonuglar1 direkt etkiledigi gorlisii One siiriilmektedir. Kurumsal
performans karnesinde bilgi yonetim siirecinin gelistirilmesi isletme stratejisinin bir pargasi
haline gelmektedir %

Rekabet ortaminda calisanlarin basarili olabilmeleri i¢in hizmetler veya firiinler hakkinda
zamaninda, hizli ve dogru bilgiye ulasabilmeleri gerekmektedir. Bu bilgilere eristiklerinde,
icerisinde bulunduklart siiregleri sistematik bir bigimde gelistirme, olusabilecek asir1i maliyet ve
zaman kaybini engelleme programlarinin siirdiiriilmesi ile miimkiin olabilecegi soylenmektedir.
Calisanlarin  kurum igerisinde faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in yeterli bilgi yoOnetim
sistemlerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Faaliyet gelistirme caligsmalar1 kalite siireclerini,
stireclerin yeniden tasarlanmasini kapsamaktadir. Kurumsal performans karnesinin ol¢iimleri
bilgi yonetimi siirecinin gelistirilmesinin yan1 sira faaliyetler kapsaminda bilgi yonetim
sisteminin ¢iktilarini kullanmaktadir 139,

Bilgi yonetimi ile igletme stratejisi arasinda karsilikli bir iliski oldugu 6ne siiriilmektedir. Burada
ilk olarak isletmenin yeteneklerine odaklanmasi gerektigi ve sahip olunan bilgi teknolojilerinin
aktif olarak kullanilmasi i¢in isletme misyonunun desteklenmesi gerektigi savunulmaktadir.
Isletmenin yeteneklerine yonelme evresinde dort temel sermaye veya varliktan yararlanmasi
gerekmektedir. Insan sermayesi, bilgiyi ve kisiye 6zgii yetenekleri ve tecriibeleri icermektedir.
Entellektiie]l sermaye, maddi olmayan oOzelikleri icermektedir. Yapisal sermaye kurum

icerisindeki siirecler ve sistemler bitiiniinii i¢ermektedir. Sosyal sermayenin ise, isletme

13 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:157-160.
37 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:157-160.
B8Fairchild, M. A. (2001); IT Investment in KM: Creating Scorecard Perspectives, Eighth European Conference on
Information Technology Evaluation, 17-18 September, Dublin, Ireland, s. 366-374.
39 Fairchild, a.g.e.s:369-371.
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icerisinde kisiler arasindaki uyum, fiziksel ve sanal degisimler sonucu isletme itibarini arttirdigi
ileri stirilmektedir. Diger iliski incelenecek olursa isletme stratejisi igerisinde bilgi sistemlerinin
onemine dikkat ¢ekilmesi olarak belirtilmektedir. Kurumsal performans karnesi kaynak temelli
yonetim anlayisini kullanmakta ve entelektiiel sermayenin kurum siiregleri ile biitiinlesmesini

saglamaktadir 140,

MISYON
ve
SONUCLAR

Insan
Sermayesi

Yapisal
Sermaye

Entelektiiel
Sermaye

SERMAYENIN ITICI
Gucu

Sosyal
Sermaye

Sekil 3.5: Kurumsal Performans Karnesinin Bilgi Yonetimi fle Baglantisi

Kaynak: Alca M. Fairchild (2001); “IT Investment in KM: Creating Scorecard Perspectives,” Eighth
European Conference on Information Technology Evaluation, 17-18 September, Dublin,
Ireland, s. 372.

Isletme igerisinde bilgilerin iist yonetime veya yoneticilere dogru, zamaninda iletilmesi alinacak

kararlar ile ilgili biiyiik 6nem tagimaktadir.

3.4.4.3. Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama

Ogrenme ve gelisme boyutunun iigiincii amacinin, isletme calisanlarinin motivasyonu ve karar
verme yetkileri iizerinde yogunlasmak oldugu goriilmektedir. Motive edilmis calisan igletme
basarisina katki saglamaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda calisanlarin motivasyonu, uyum

saglama ve yetki verme diizeylerini saglamak icin gerekli Slciimler ortaya ¢ikarilmistir. Ilk

0 Fairchild, a.g.e.s:369-371.
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Olclim calisan kisi basina verilen tavsiyelerin sayisi ve uygulama seviyeleri ile kaliteyi i¢erisinde
bulundurmaktadir. Bagka bir deyisle bu 6l¢timler ¢alisanlarin tavsiyelerini dikkate alan dl¢timler
olarak goriilmektedir *,

Calisan uyumunu saglamak i¢in g¢alisanlarin motive edilmesi ve calisanlara yetki verilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin motive edilmesi cogu kez {icret artis1 olarak gdsterilmesine ragmen
calisanlarin yaptiklar islere, yasam sekillerine ve calisma arkadaslan ile iletisim sekillerine
yansimasi olarak da goriilebilmektedir. Calisan motivasyon 6l¢iimlerinin sonucunda onerilmekte
olan finansal yaptirimlarin isletme misyonu ile ayni dogrultuda olmasina 6zen gosterilmesi
gerektigi goriisii one siiriilmektedir. Odiil onerileri kurum igerisinde istenen sonuglarin elde
edilmesine yol agmaktadir. Calisan motivasyon Ol¢iimlerinin yani1 sira ¢alisanlarin uyum
Ol¢iimlerinin de yapilmasi gerekmektedir. Yapilan uyum olgiimleri ¢aligsan tatminini, verimliligi
ve personel uyumu gibi unsurlar1 kapsadigi goriilmektedir 12

Calisanlarin motive olmasi i¢in isinin gerektirdigi yetenklerin yani sira kurum igerisinde 6zgiir
hissetmesi de 6nem tasimaktadir. Motive edilmis ¢alisanlarin yeteneklerini etkin ve verimli bir

bicimde kullanma firsati yakaladiklar1 one siiriilmektedir **.

3.4.5. Kurumsal Performans Karnesinin Isleyisi ve Uygulama Siireci

Kurumsal performans karnesi isletmelerde stratejik kontrol sistemi olarak kullanilmakta
calisanlarin hedefleri ile isletme hedeflerini ayni dogrultuya yonlendirmeyi amaglamaktadir.
Stratejik kontroliin yap1 tagini olusturan kurumsal performans karnesi ile igletme stratejileri dort
asamada yerine getirdigi goriilmektedir. Isletme vizyon ve stratejilerinin aciklanmasi, belirlenen
stratejk amaclarin ¢alisanlara duyurusunun yapilmasi, planlama ve hedeflerin belirlenmesi ve
kurum igerisinde stratejik geri bildirim slireclerinin aktif olarak saglanmasi olarak

belirtilmektedir 1*4,

“'Banerjee, B. (2010). Financial Policy and Management Accounting, 8th Edition. New Delhi: PHI Learning
Private Limited.s:688.
142 Ackerman, L. (2003). Management Basics for Veterinarians. U.S.A. : [Universe.s:131.
“3Hansen, R.D.ve M. M. Mowen ve L. Guan. (2007): Cost Management: Accounting & Control, Cengage
Learning, U.S.A.s:479.
144 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:.10-18.
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fletisim ve Baglanti
* [letisim kurmak ve egitmek
*Hedeflerin belirlenmesi
*Performans 6lgiilerinin uygun
odiillerle bagdastiriimasi

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

*Vizyonun tanimlanmasi
* Fikir birliginin saglanmasi

PERFORMANS
KARNESI

Stratejik Geribildirim ve
Ogrenme
* Ortak vizyon ifade etmek
* Stratejik geribildirimin
saglanmasi
* Stratejinin denetlenmesi ve
6grenmeyi kolaylastirma

Planlama ve Hedef Belirleme

*Hedeflerin belirlenmesi
*Stratejik uygulamalar arasinda
uyum saglanmast

*Kaynaklarin tahsisi

*En 6nemli kilometre taslarinin
saptanmasi

Sekil 3.6: Kurumsal Performans Karnesinin Stratejik Cercevesi

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton(1996); Balanced Scorecard, (Cev. S. Egeli), Sistem

Yaymecilik, istanbul, 1996, s. 13.

Kurumsal performans karnesi ilk etapta genel performans olglimii olarak kullanilmakta iken
zamanla stratejik vizyonlar1 uygulamaya gegiren yapisi itibari ile stratejik yonetim sistemi halini

aldig1 one siiriilmektedir. Dort basarili yonetim siireglerini kullanan performans karnesinin

isletmenin kalbini olusturdugu ortaya ¢ikmaktadir 143,

Kurumsal performans karnesinin, siiregelen performans 6lgiim sistemleri icerisindeki en biiyiik
eksikligin uzun donem stratejik hedeflerin kisa donem stratejik hedefler ile iliskilendirilmemesi
olarak ileri siiriilmektedir. Bu yiizden yoneticilerin isletmenin uzun dénemli stratejik hedefleri

kisa donem stratejik hedefler ile iligkilendiren dort yonetim siirecine odaklanmalar1 gerektigi

vurgulanmaktadir **°,

“Spienaar, H. ve C. Penzhorn. (2000). Using The Balanced Scorecard To Facilitate Strategic Management At An

Academic Information Service, Libri, Cilt 50, s: 202-209.

146 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:2.
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3.4.5.1. Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve Tanimlanmasi

Kurumsal performans karnesinin olusturulma siireci, oncelikle {ist diizey yoOneticilerin bir araya
gelerek igletme vizyonunu nasil uygulayacaklari hakkinda karara varilmasi ile baglatilmaktadir.
Kurumsal performans karnesinin dort boyutuna ait ortak bir vizyo ve stratejinin belirlenmesi
gerektigi vurgulanmaktadir. Vizyon ve stratejinin belirlendigi bu siireclere kurum ¢alisanlarinin
tam katilim gostermesi ile birlikte basarili olunabilecegi 6ne siiriilmektedir **'.

Kurum igersinde ortak vizyon ve stratejinin belirlenmesi siirecinin bolim diizeyinde
gergeklestirilmesi uyulama asamasinda kolaylik saglayacagi yaygm bir goriis olarak
savunulmaktadir. Isletme vizyon ve stratejisinin uzun doénem basar1 igin uygun amag ve

Sl¢iimlerle biitiinlesecek diizeyde olmasi gerektigi one siiriilmektedir **.

3.4.5.2. Stratejik Amac ve Olciilerin Iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmasi

Isletme igerisinde etkin iletisimin kurulmasi ve siirdiiriilmesi stratejinin basarili olmasinda etkin
olarak rol oynamaktadir. Kurumsal performans karnesi isletme igerisinde iist ydnetimden
baslayarak tiim kurumu kapsayan bir iletisim siirecini kapsayan ara¢ olarak goriilmektedir.
Kurumsal performans karnesinde yer alan parametrelerin biiyiik cogunlugu isletme igerisinde
gerceklestirilen faaliyetlerin detaylarini igerdigi goriilmektedir. Kurumsal performans karnesi bu
yoniiyle ¢alisan hedeflerinin ortaya c¢ikmasma zemin hazirlamakta ve c¢alisanlarin
odiillendirilmesi ile ilgili baglantilari kurmaktadir 19

Yoneticilerin, isletme stratejisi ile isletme arasindaki iletisimi etkin olarak siirdiirmekte oldugu
ve stratejinin boliimlerle entegre edilmesini sagladigi goriilmektedir. Kurumsal performans
karnesi igletme yoOneticilerinin de katkilariyla uzun vadeli stratejilerin isletmenin tiim alanlarinda

algilanmasini saglamaktadir 10

147 pjenaar ve Penzhorn, a.g.e.s:207.
148 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:3.
19 pienaar ve Penzhorn, a.g.e.s:207-208.
150 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:3.
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3.4.5.3. Planlama, Hedeflerin Belirlenmesi ve Stratejik Uygulamalar Arasinda

Uyum Saglanmasi

Planlama stirecinde, isletmenin finansal ve diger planlar1 ile entegre olmasina katkida bulunacak
sekilde olmasi gerektigi one stiriilmektedir. Bu siirecte elde edilmesi gereken verilerin Olciilebilir
yani sayisal veriler olmalarina dikkat edilmelidir. Elde edilen sayisal ¢iktilar isletmenin uzun
veya kisa vadedeki hedeflerinin olusturulmasinda 6nemli yer tutmaktadir 151

Isletme igerisinde degisimlere yol acacak 3 yil veya 5 yil siireli performans hedeflerinin
belirlenmesi iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Belirlenmis olan bu hedefler,
kurum igerisinde o zamana kadar elde edilen performansinda temel degisiklikler meydana
getirmesi planlanan hedefleri kapsamasi gerekmektedir. Kurumsal performans karnesi igletme
stireclerinde, siirekli iyilestirme, yapilandirma ve degisim gerekliligini ifade etmektedir. Karar
vericiler isletmeye fayda saglayacak stratejik basar1 saglayacak siirecler iizerinde yontem
gelistirme ve yeniden yapilandirma faaliyetlerini gerceklestirmek icin ¢aba sarf etmektedirler.
Planlama ve hedef belirleme siiregleri, isletmenin uzun donemli sonuglarini sayisal olarak ifade
etmeyi, elde edilen sayisal verilere ulagabilmek icin yapilmasi gereken siirecleri tanimlayip
gerekli kaynak saglamayi ve kurumsal performans karnesinde yer alan finansal ve finansal

olmayan parametreler icin yol izleme islemlerini kapsamaktadir 12,

3.4.5.4. Stratejik Geri Bildirim ve Ogrenmenin Artirilmasi

Stratejik geri bildirim ve Ogrenmenin arttirilmasi siireci kurumsal performans karnesinde
stratejik 6grenme evresi icerisinde yer almaktadir. Bu asama kurumsal performans karnesinin en
onemli ve yenilik¢i yoniinii meydana getirmektedir. Bu asamada isletme kurumsal 6grenme
yetenegi kazanmaktadir. Kurumsal performans karnesi isletme yoneticilerinin stratejilerini
izleyebilme ve uygulama asamalarinda diizeltmeler yapilmasi gereken noktalarda gerekli
tyilestirilmelerin yapilmasina zemin hazirlamaktadir 193

Gelisen teknolojik gelismeler ile birlikte, isletme stratejilerininde siireklilik gostermedigi
goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler kurum i¢in daha karmasik stratejiler ve rekabet kosullari ile
ilgili bilgi almak durumundadirlar. Planlanan stratejiler baslangigta isletme i¢in ne kadar yararh
goriilsede ilerleyen siire¢ ve degisen kosullar altinda yeterliliklerini kaybetmektedirler. Siirekli

gelisen ve degisen kosullar altinda, isletme stratejisinin temellerini olusturan hipotezlerin stirekli

151 pienaar ve Penzhorn, a.g.e.s::207-208.
152 Kaplan ve Norton, a.g.e.s: 17-18.

153 Pienaar ve Penzhorn, a.g.e.s:207-208.
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kontrol edilmesi, gegerliliklerinin degerlendirilmesi amaciyla isletmede stratejik geri bildirim
sisteminin olusturulmasi gerektigi 6ne siiriilmektedir ***.

Isletmeler kurumsal performans karnesi ile birlikte stratejik verilerin toplanmasi, stratejik
verilerin glincel olaylar karsisinda gecerliliginin sinanmasi ve yeni stratejik firsatlar igin
calisanlarindan fikir alma gibi yontemler ile ¢ift dongiilii 6§renme ortami yaratmaktadir. Cift
dongiilii 6grenme; yoneticilerin planladiklar: stratejilerin gegerliliklerini koruyup korumadiklari
ile ilgili geri bildirim almalar1 seklinde ifade edilmektedir. Tek yonlii 6grenme ise, yoneticilerin
planlamis oldugu stratejilerin planlanan sekilde gidip gidilmedigi hakkinda geri bildirim alma
stireci olarak tanimlanmaktadir. Kurum igerisinde bulunan kisi veya ekiplerin operasyonel
diizeyde siirekli 6grenmelerini saglayacak mekanizmalar olusturulmalidir. Bu mekanizmalar tek
yonli  Ogrenme sistemi ile gerceklestirilmektedir. Kurumsal performans karnesinde
gerceklestirilen siirecler stratejik 0grenme yontemi kullanilarak genisletilmesi ile birlikte tek

yonlii 6grenme yerini ¢ift yonlii grenmeye birakmaktadir **°.

3.4.6. Strateji Haritas:

Strateji haritalar1, kurumdaki maddi duran varliklar(is giicii, yonetim, makineler gibi) ile maddi
olmayan duran varliklar(kurum kiltiirdi, kimlik, imaj gibi) arasindaki sebep-sonug iligkisi olarak
tammlanmaktadir *°.
Kaplan ve Norton tarafindan olusturulan strateji haritalari, kurumsal performans karnesinin
eksiklerini gidermesinin yani sira isletmenin temel stratejilerini de olusturmaktadir. Strateji
haritalari, kurumsal performans karnesinde yer alan dort boyutun ayrintili bir bigimde
aciklanmasinin isletme i¢in basar1 olarak goriilmesi olarak ifade etmektedir. Strateji haritalarinin
dayandirilmas: gereken prensipler **;

e Stratejiler isletme icerisinde bulunan degerleri ortaya koymaktadir. Stratejiler yenilik,

yonetmelik ve miisteri yonetimi gibi parametrelerden meydana gelmektedir.
e Stratejiler, maddi olmayan varliklarin degerlerini belirleyerek Oncelik sirasi

belirlemektedir.

e Isletme igerisinde es zamanli tamamlayici olarak goriilmektedir.

>4 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:310.

15 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:21.

B®EImaci, O.ve S.Sevim ve H. Celikkol. (2007).Isletme Stratejilerinin Eyleme Déniistiiriilmesinde Strateji Haritas
ve Kurumsal Karne (BSC)’ nin Olusturulmasima Yénelik Bir Model Onerisi, Khazar University Press, Cilt 10, Say1
3-4, s: 90-109.

57 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:25.
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e Strateji, miisterilerin tavsiyelerine dayandirilmaktadir. Isletme hedefledigi miisteri

kesimini belirttigi takdirde miisteriye yonelik iicret politikalar1 belirlemektedir.

Strateji haritasi, isletme basarisinda 6nemli yer tutan kilit parametreler ortaya koyar ve her boyut
icerisinde elde edilen sonuglar arasindaki iligskiyi agiklamaktadir. Strateji haritasi, karar vericiler
icin yol gosterici konumundadir. Sekil 3.7°de belirtildigi lizere, Strateji haritasi isletmeye uzun
vadede basar1 saglayacak dort kritik siireci tanimlamaktadir. Strateji haritalar dort kritik siireg
icerisinde yer alan Olgiimlerin diger siireclerdeki performans ile aralarindaki iligkileri
tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola c¢ikarak; 6grenme ve gelisme boyutunda ortaya c¢ikan
performansin etkin bir i¢ slire¢ olusturmasi, etkin bir i¢ siirecin miisteri memnuniyetini sagladigi

ve miisteri memnuniyetinin finansal boyutu olumlu etkiledigi goriilmektedir 18

158 Daft, L. R. (2009). Organization Theory and Design, 10th Edition. U.S.A.:Cengage Learning. s:308.
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Finansal
Boyut

Miisteri
Boyutu

Sirket ici
Islevler
Boyutu

Ogrenme
ve

Gelisme

Boyutu

Verimliligi
Arttirmak

Karliligt
Arttirmak

e
i

Miisteri
Sadakati

Uriin
Cesitliliginin
Eksiksiz Hale
Gelmesi

Miisteri
memnuniyeti

Operasyonel
Sorunlarin
En aza

Indirilmesi

Yeni iiriin ve
Hizmet
Gelistrime
Cabalari

Caliganlarin
Kendilerini
Gelistirmelerini
Saglamak ve
Kariyer

Olanaklar1

Calisanlarin

Egitimi

Sekil 3.7: Strateji Haritas1 Modeli

Kaynak: Bekir Keskin (2009); “Balanced Scorecard Aracithigryla Performans Analizi ve Kiitahya

Gediz Deviet Hastanesinde Bir Model Denemesi,” Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya, s.63.

Strateji haritasi, stratejinin zaman odakli dinamiklerini belirledigi i¢in kurumsal performans

karnesine ikinci bir boliim olarak eklenmektedir. Strateji haritalari, karar vericilere isletme

strateji bilesenleri ve karsilikli iliskileri ile ilgili kontrol listesi sunmaktadir 159,

159 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:9-10.
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3.5. Etkin Bir Kurumsal Performans Karnesi icin Temel Ilkeler

Kurumsal performans karnesi kullanan strateji odakli isletmelerin etkin bir siire¢ izleyebilmeleri
icin bes temel ilkeyi takip etmeleri gerekmektedir. Bes temel ilke Sekil 3.8”de belirtilmektedir.
Temel ilkelerin kurum igerisinde uygulanmasi kurumsal perormans karnesinin daha anlasilir bir

hal almasina yol agacagi one siirtilmektedir.

Temel ilkeler Sekil 3.8°de siralandig: gibidir **°;

Ust Kademe Liderligi ile Degisimi
Harekete Ge¢irmek
xHarekete Gegirme
*Y 6netigim siireci
*Stratejik Yonetim Sistemi

Stratejiyi Operasyonel Stratejiyi Devamh Bir Siire¢
Terimlere Dokmek KURUMSAL Haline Getirmek
*Strateji haritalart PEREORMANS *Biitceleri ve Stratejileri Iliskilendirmek
*Kurumsal performans karneleri . *Analiz ve Bilgi Sistemleri
P STRATEJ_I *Stratejik Ogrgn me
KARNESI
ygan/izasyonu Stratejiye Uyumlu Stratejiyi Herkesin liik Tsi
Hale Getirmek Haline Getirmek

*Sirket Rolii *Stratejik Biling

*Is Birimlerinden Dogan Sinerji *Kisisel Scorecard’lar

*Paylasilan Hizmetlerden Dogan Sinerji *Dengelenmis Ucretler

Sekil 3.8: Kurumsal Performans Karnesini Uygulayan Orgiitlerin Strateji
Odakh Ilkeleri

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton (2001); The Strategy-Focused Organization: How

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, 1st Edition,
Harvard Business Press, U.S.A, 2001, s. 9.

e Organizasyonu stratejiye uyumlu hale getirmek: Kurumsal performansin elde
edilmesi i¢in isletme stratejilerinin birbirleriyle biitiinlesmesi saglanmalidir. Isletmeler

genellikle, pazarlama, satis, finans, tiretim gibi fonksiyonlar etrafinda toplanmaktadir.

Giirol, D. Y. (2004).Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yénetimin Stratejik Bilginin
Saglanmasi Siirecindeki Yeri. 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Eskisehir: 25-26 Kasim, , s: 315-322.
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Fonksiyonlarin her birinin ayr1 bir kiiltiirii ve bilgi birikiminin var oldugu goriilmektedir.
Fonksiyonlar arasindaki iletisim ve koordinasyon bozuklugu stratejilerin uygulanma
stirecinde zorluklar yasanmasina sebep oldugu goriilmektedir. Kurumsal performans
karnesi uygulanirken, isletme hedefleri ile stratejiye baglanmakta ve isletme icerisinde

yer alan kademelerin azaltilmasi saglanmaktadir.

Stratejiyi devamh bir siirec haline getirmek: Isletmeler stratejilerini ortaya ¢ikarmak
icin iki ¢esit biitce kullanmaktadirlar. Stratejik biitce ve operasyonel biitce kullanilarak
potansiyel yatirnmlar degerlendirilmekte ve Onemli bir stratejik bilgi olarak

goriilmektedir.

Stratejiyi operasyonel terimlere aktarmak: Isletme igerisinde ancak strateji
tanimlamas1 yapilirsa uygulanmast miimkiin olabilmektedir. Kurumsal performans
karnesi stratejinin etkili bir bigimde tanimlanmasi ve aktarilmasi siireglerinde aktiif
olarak rol oynamaktadir. Stratejinin belirlenmesinin ilk adimi isletmede misyon
tanimlamasinin yapilmasi olarak goériilmektedir. Misyon tanimlamasindan sonra misyona
eslik eden ve isletme icerisinde mutlaka bulunmasi gereken degerlerin tanimlanmasi

gerektigi 6ne siiriillmektedir.

Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek: Ust diizey yoneticiler kurum igerisinde
stratejileri uygulama evresinde calisanlarin direng gostermeleriyle
karsilasabilmektedirler. Stratejilerin kabul edilmesi ancak tiim isletme calisanlarinin
katilim1 1ile gerceklestirilmektedir. Strateji odakli isletmelerin calisanlarinin  kurum

stratejilerini anlayip bu stratejileri giindelik islerine yansitmalarin1 hedeflemektedir.

Ust kademe liderlik ile degisimi harekete gecirmek: Diger dort temel ilkenin kurumsal
performans karnesinde arag, biitlinsel ve destekleyici siiregler iizerine odaklandigi
goriilmektedir. Strateji odakli bir isletme olusturabilmek icin siireclerin yani sira takim

caligmasina da ihtiya¢ duyulmaktadir.
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3.6. Kurumsal Performans Karnesinin Orgiite Sagladig: Yararlar

Kurumsal performans karnesi, isletme stratejilerinin uygulanmasi ve geri bildirim elde edilmesi

icin olmas1 gereken sistematik yontemleri igerisinde bulundurmaktadir. Kurumsal performans

karnesi kullanilan isletmelerde isletmenin uzun vadeli stratejilerine odaklanildigi ve isletmede

kullanilmakta olan yonetim sistemleri ile es glidiimlii oldugu ifade edilmektedir. Gelisen ve

degisen cevre kosullarinin etkisi ile kurumsal performans karnesinin kullanan igletme sayilarinin

da arttig1 goriilmektedir ',

Kurumsal performans karnesinin isletmeye sagladig: yararlar 162,

Isletme igerisinde stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,
Isletme stratejisinin degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve bu siireclerde gerekli bilgi
akisinin saglanmasi,

Isletme staretjisinin acikca belirtilmesi, calisanlar ile fikir birliginin saglanmas1 ve
slirecin tliim organizasyona yansitilmasi,

Isletme igerisinde stratejik denetimlerin belirli zaman araliklarinda sistematik olarak
degerlendirilmesi,

Isletmenin vizyon ve stratejilerini eylem plani haline getirmesi,

Isletme vizyon ve stratejilerinin tiim departmanlar tarafindan benimsenmesinin
saglanmasi,

Isletme stratejilerinin belirgin ve anlasilir amaglar haline getirilmesi,

Finansal boyutun yani sira finansal olmayan siireclerin de izlenebilir olmasi,

Finansal ve finansal olmayab tiim boyutlarin dengeli bir bi¢imde ¢ok boyutlu ele

alinmasi olarak belirtilmektedir.

Kurumsal performans karnesi isletmeler i¢in performans 6lglim sistemi olusturmakta ve

isletmeler icin stratejik kontrol noktasinda alt yapi olusturulmasinda kullanilmaktadir.

Strateji  haritalarinin etkin olarak kullanilmaya baslanmasi ile ¢alisanlarin isletmeye

katkilarini ve isletme stratejileri arasindaki iliskiyi gormeleri hedeflenmektedir 163

161 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:24.
162 Kaplan ve Norton, a.g.e.s:24.
183 Coskun, a.g.e.s:82.
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3.7. Kurumsal Performans Karnesine Getirilen Elestiriler

Isletmelerde kurumsal performans karnesinin uygulanmasia yonelik bir takim engeller oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Bu engellerden dolayr kurumsal performans karnesi istenilen diizeyde
kullanilan stratejik yonetim araci haline gelmedigi diistiniilmektedir. Kurumsal performans
karnesinin uygulanmasinda ortaya ¢ikan engeller 164,

e Kurumsal performans karnesinin diizenlenmesi ve kullanilmaya baslamasi
siireglerinde iist yonetimin kararlarinda dikkat daginikligi sebebiyle sapmalarin
meydana gelmesi,

e lsletmenin stratejik amaglarini elde etmek icin gerekli 6l¢iimlerin yapilamamast,

e lsletmede bulunan bilgi sistem alt yapisinin yetersizligi ve 6lciim siireclerinde
meydana gelebilecek sorunlar,

e Kurumsal performans karnesinin yapilandirilmast siireclerinde karsilasilan 6l¢iim
direncleri olarak siralanmaktadir.

Kurumsal performans karnesinde stratejik kararlarin 6n planda olmasit ve performans
Olgtimlerinin stratejiler etrafinda konumlandirilmasi isletmenin dinamik yapisi ile aym
dogrultuda olmayacag: goriisii éne ¢ikmaktadir. Isletmelerin i¢ ve dis ¢evre kosullarmin statik
olmamasi, sahip olunan bilgilerin uzun siireli kullanilmayacag: ve siirekli degisime ugramasi
gerektigi dolayisiyla isletme stratejilerinin bu degisimlere ayak uydurmasi gerektigi oOne
striilmektedir. Kullanilan performans karnesinin dinamik bir yapida olmasi gerektigi one
siiriilmektedir **°.

Kurumsal performans karnesinin uygulandigi ve basarisiz sonuglar elde edilen isletmeler ile
yapilan analizler sonucunda; kullanilan kurumsal performans karnesinin gelistirilmesi ve

kullanim siirecinde orgiitsel eksikliklerin varligindan dolay1 amaca ulasilmadig: belirtilmektedir
166

Isletme yonetimi kurumsal performans karnesinin basarisizlik sebeplerini;
e Kurumsal performans karnesini gelistirmek i¢in yOnetimin yeterli zamaninin

olmamasi,

164 person, R. (2008). Balanced Scorecard and Operational Dashboards with Microsoft Excel, 1st Edition. U.S.A.:
John Wiley and Sons.s:10.

1% yildinm, K. (2006). Balanced Scorecard Araciligiyla Hastanelerde Performans Analizi ve Uygulamast.
Yaynlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya: Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.s:77.
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e Kurumsal performans karnesinde bulunan ve performans: etkileyen unsurlarin
tanimlanmasinin zor ve karmasik olmasi,

e Calisanlarin teknik bilgi ve yeteneklerinin yetersizligi,

o Isletme stratejilerinin  isletme amaclarina uygun kullanilmamas:  olarak

belirtilmektedir.

Kurumsal performans karnesinin statik bir siire¢ olmast ve dinamik bir alanda kullanilmasi
isletmelerin tiim problemlerinin ¢dziimiinde yardimci olmadigi 6ne siiriilmektedir. Kurumsal
performans karnesinin rakiplerin ve isletmenin faaliyetlerini agik bir sekilde yansitmadig1 ancak
dinamik bir raporlama yontemi ile bu problemlerin ¢6ziime kavusagi dile getirilmektedir 167,
Kurumsal performans karnesi sisteminde zaman kavramina yer verilmemektedir. Zaman
kavraminin olmayisi kurumsal performans karnesinin dort boyutu arasinda neden-sonug
iligkisinin taniminin problemli oldugu belirtilmektedir. Karnede bulunan herhangi bir boyutun
diger boyutlar1 etkileyebilmesi i¢in belli bir zaman araliginin bulunmasi gerektigi belirtilmistir
168

Kurumsal performans karnesi, Drucker tarafindan olusturulan hedefler ve yonetim tarzina gore
sekillendirilmistir. Hedefler ve yonetim tarzi, isletmenin belirli kisimlarina uygulanmasi ve
sistemde insan iliskilerini én planda tutmasi sebebiyle basarili olmadig1 gériilmektedir. Isletme
hedefleri ve yonetim tarzinda yasanan basarisizliklarin kurumsal performans karnesi igin de
gecerli oldugu kabul edilmektedir 169,

Kurumsal performans karnesinde yer alan finansal boyut isletmelerin uzun yillardir elde ettikleri
veriler oldugu ve finansal olmayan verilere ulasmanin daha zor oldugu belirtilmektedir.
Isletmelerin performans &lgiitlerinin sayisal olarak ifade edilmeleri sirasinda zorluk yasadiklar:
ifade edilmektedir *7°.

Kurumsal performans karnesi, isletmenin farkli boliimleri arasindaki neden-sonug iliskisini
aciklamakta ancak isletmeler i¢cin bu durum sorun olarak olarak goriilmektedir. Kurumsal

performans karnesinde yer alan kalite ve finansal sonuglar arasindaki iliskinin de tam olarak

166 Kaplan ve Norton,a.g.e.s:346.

7Malmi, T. (2001). Balanced Scorecards in Finnish Companies: A Research Note, Management Accounting
Research, Cilt XII, Say1 2. s. 207-220.

%8N @rreklit, H. (2000). The Balance on the Balanced Scorecard-A Critical Analysis of Some of 1.s:71-72.
'®Dinesh, D. ve E. Palmer. (1998). Management by Objectives and the Balanced Scorecard: will Rome Fall Again?
Management Decision, Cilt XXXVI, Say1 6, s:363-369.
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kanitlanmadigi belirtilmistir. Neden-sonug iligkisinin gegmis donemlere ait verileri sundugu ve
zaman kavramuni igerisinde bulundurmadigi belirtilmektedir ",

Kurumsal performans karnesinde yer alan finansal gostergeler ve sonuglari arasinda iliskinin
zayif oldugu belirtilmektedir. Kurumsal performans karnesi finansal sonuglara baglilik
gostermesi ve gelismeleri aktaracak bir sisteme sahip olmadigt i¢in elestiri aldigi
belirtilmektedir. Performans karnesinin giincellenmesinin zor olmasi, gostergelerinin fazla

olmasi ve pazar odakli gostergelerinin bulunmamasi da eksiklik olarak belirtilmektedir *2.

3.8. PERFORMANS KARNESININ UYGULAMA ALANLARI

Performans karnesinin uygulanmasi ilk olarak Kaplan ve Norton’un 1992 yilinda HBR ‘de
yayimlanmis makaleleri araciligi ile yeni bir yonetim araci olarak isletmelerde kullanilmak {izere
ortaya ¢ikmistir 173,
Kaplan ve Norton'un kurumsal performans karnesi uygulamalarimin c¢alismalarini
gerceklestirdigi ve kurumsal performans karnesinin ilk Ornekleri sayilabilecek isletmeler
arasinda:
e General Electronics, DuPont, CIGNA, Cray Research, Electronic Data Systems, Shell
Canada, Hewlett-Packard, American Standard, Bell South, Apple Computer, Conner,

Perisherals, Advanced Micro Devices sayilmaktadir ',

Kurumsal performans karnesinin ilk uygulandigi alanlar farkli sektordeki isletmeler oldugu igin

hizl1 bir sekilde yayilma firsati1 buldugu 6ne siirtilmektedir.

Gautreau, A. ve B. H. Kleiner. (2001). Recent Trends in Performance Measurement Systems- The Balanced
Scorecard Approach. Management Research News, Cilt XXIV, Sayi 3, s:153-156.
! Kanji, K. G. (2002). Measuring Business Excellence, 1st Edition. U.S.A and Canada: Routledge. S:157
"2Chai, N. (2009).Sustainability Performance Evaluation System in Government: A Balanced Scorecard Approach
Towards Sustainable Development. 1st Edition. New York :Springer. s:23
'3 Robert S. Kaplan ve D. P. Norton.(1992). The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance,Harvard
Business Review, C: LXX No:1, s:71-79.
4Frigo,M.L.(2002). A Balanced Scorecard Framework for Internal Auditing Departments. Florida: The Institute
of Internal Auditors Research Foundation. s:14.
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3.8.1. Sanayi Isletmeleri

Bu boliimde diinya capinda faaliyet gosteren sanayi isletmesi olan Mobil North America
Marketing and Refining firmasi tarafindan kullanilmakta olan kurumsal performans karnesi
anlatilacaktir.

Ad1 gecen isletme 1995 yilindan itibaren kurumsal performans karnesini kullanmaya baslamis
ve sirket stratejilerini basari ile uygulayarak sektoriinde lider konuma geldigi belirtilmistir 173
Isletme kurumsal performans karnesini kullanarak strateji odakl1 bir isletme haline geldigi ve bu
sayede basarili oldugu one siiriilmektedir. Isletmede; ilk olarak staretijilerinin agikca
tanimlandig1 ve performans karnesi kullanilarak isletme faaliyetleri ile ilgili terimler haline
getirildigi belirtilmistir. isletme igin finansal boyut, miisteri boyutu, siiregler boyutu, 6grenme ve
gelisme boyutu olmak iizere performans karnesi olusturulmustur. Olusturulan performans
karnesinin finansal boyutundaki en Onemli amag¢ isletme sermayesinin arttirilmasi olarak
belirtilmistir. Ad1 gecen isletmede kullanilan sermayenin getirisi orani, kurumsal performans
karnesi kullanimina baglanilan donemde % 7 civarinda oldugu ve kurumsal performans
karnesinin kullanimi ile {i¢ yil igerisinde bu oranin % 12 ‘ye ¢ikarilmasi planlanmistir. Finansal
boyutta kullanilan stratejiler, varliklarin verimli kullanimi, kullanilan sermayenin getirisi,
maliyet liderligi ve karli bir bilyiime olarak belirtilmistir. Isletmeninin miisteri boyutunda ise,
miisterilerinin memnun edilmesi ve dagiticilarla birlikte kazanilmis iligkilerin kurulmasi
iizerinde kurulmus stratejiler mevcuttur. Siire¢ler boyutunda ise; giivenilirlik saglanmasi,
rekabet¢i bir tedarikci haline gelmek, ¢evre konularinda 6zenli olmak, kaliteli iirinler sunmak
olarak belirtilmistir. Ogrenme ve gelisme boyutu ise, ¢alisanlarin motivasyonu ve siirekli ise

hazir bulundurmalarini saglamak olarak belirtilmistir e

175 Kaplan,R.S.ve D. P. Norton.(2001). The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston. s:29-63.

176 Kogel,a.g.e.s:50.
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Adi gegen isletmenin kurumsal performans karnesi, karnede

stratejik amaclar Tablo 3.8’da belirtilmistir.

yer alan boyutlar, Olciitler ve

Performans Stratejiler Stratejik Amaglar Performans Olgiitleri
Boyutlan
*Kullanilan sermayenin
Finansal gelisme: getirisi *Kullanilan sermayenin getirisi
* Gelir artist *Varliklarin verimli kullanimi | * Nakit akisi
. | *Verimlilik * Karlilik * Net kar marjlari
Elc:;/intsa * Sektoriindeki maliyet
liderligi *Galon basina maliyet
* Karli olarak biiylime *Uretim artis oran1
*Prim orant
*Petrol dis1 gelirler
*Hedeflenen miisterilerin
*Miisterilerin memnun stirekli olarak memnun *Secilen anahtar konumundaki
edilmesi edilmesi piyasalardaki pazar pay1
Miisteri | *iki tarafin da kazandig *Dagiticilarla iki tarafin da
Boyutu | iliskiler kazandigi iligkilerin kurulmasi | *Gizli miisteri derecelendirmeleri
* Dagiticilarin briit kar
oranlarindaki artig
* Dagitici anketi
*Yeni gelistirilen iiriin ve
*Bayilik sistemi kurma hizmetler *Yeni triin yatirimlarinin orani
*Simifinin en iyisi olan bir *Yeni lirtinlerin piyasada kabul
*Emniyet ve giivenilirlik bayilik zincirini kurma edilme orani
*Rekabetei bir tedarikei
olmak * Rafinecilik performansi * Bayilik kalite puam
*Kalite *Stok yonetimi *Uretim miktarindaki farklar
*Planlanmayan makinalarin atil
Siirecler | *Cevre konular * Sektoriinde maliyet liderligi | kaldig1 zaman
Boyutu *Tam istenen {iriinleri tam
zamaninda sunma *Stok diizeyleri
*Cevre koruma sistemi *Elde stok kalmadig1 zamanlarin
geligtirme orant
*Faaliyet giderleri
*Tam yerine getirilen siparis
miktari
*Cevreye zarar veren kaza sayisi
*[s yapilamayan giinlerin orani
*Calisma gevresi *Calisan anketi
i *Motive olmus ve ise hazir *Tem_el yetenekler ve D .
Ogrenme ve is giicii beceriler Blreys_gl performan§ karneleri
Gelisme *Stratejik yeteneklerin
Boyutu * Stratejik bilgilere ulasma kullanilabilmesi
* Stratejik bilginin kullanima agik
olmasi

Tablo 3.8: Mobil’in Performans Karnesi

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School
Press,Boston, 2001 (a), s.41
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Isletmede stratejilerin tiim calisanlarin isi olarak gdriilmesinin saglanmasi, ¢alisanlarin isletme
staretjilerini anlaylp uygulamaya dokmeleri ve isletmenin stratejilerine ulagsmasi oldukga
Oonemlidir. Adi gecen isletmenin iist yoneticileri tarafindan hazirlanmis olan isletme
stratejilerinin agiklandig1 brosiirlerin tiim ¢alisanlara dagitilmasi, calisanlarin bu dogrultuda
bilgilendirilmesi saglanmistir. Isletme yoneticileri galisanlarin1 performans karnesi hakkinda
yeterince bilgilendirdikten sonra performans karnesi ve odiil sistemi arasinda bir iligki
kurmuglardir 7.

Ad1 gecen isletmede kullanilan performans karneleri iist yonetim tarafindan degisen sartlar, yeni
firsatlara gore sekillendirilmekte ve isletme stratejileri siirekli gilincellenmekte oldugu ve
liderlerin degisime dnciiliik ettikleri belirtilmektedir *.

Isletmede kurumsal performans karnesinin kullanilmaya basladigi dénemi kapsayan ilk bes
yillik donemde nakit giderlerinde azalma oldugu ve sermaye getirisinin dnemli 6l¢iide arttigi

belirtilmektedir *"°.

3.8.2. Ticaret isletmeleri

Ticaret isletmeleri igin stratejik basart unsulari; girisimcilik, yenilik yonetimi, teknoloji
kullanimi, pazara uyum saglayabilme ve paydaslara yiiksek hedefler sunmak olarak
tanimlanmaktadir.

Bu sebeplerden dolay: ticaret igletmelerinin finansal Olgiitlerinin yani sira finansal olmayan
Olgiitlerinin de performans yonetim sistemi igerisine dahil edilmesi gerekmektedir. Ticaret
isletmelerinin birden fazla subelerinin olmast kurumsal performans karnesinin kullanimi
acisindan kolaylik saglamakta oldugu goriilmektedir 180,

Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gosteren ve 100’den fazla subesi bulunan satig

magazasi Store 24 adli magaza tarafindan kullanilan kurumsal performans karnesi ele alinmistir.

Adi gecen isletmenin kullandigi kurumsal performans karnesinde; finansal boyut, siirecler
boyutu, miisteri boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu ve isletmenin biiyiime ve verimlilik

stratejilerinin yer aldig1 belirtilmistir.

7 Kogel,a.g.c.8:52.

178 Kogel,a.g.c.5:54.

% Rhonda ,T. ve M. Gable. ve R. Dickinson.(1999). An application of the Balanced Scorecard in Retailing,
International Review of Retail, Distribution & Consumer Research, C: IX, No: 1,5:41-67.
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Isletmenin performans karnesini olusturan strateji haritas1 Sekil 3.9°da belirtilmistir 181,

Biiyiime Stratejisi Verimlilik Stratejileri
Yatirimlarin
getirisi
Finansal
Boyut Vergiden
onceki kar
Briit kardaki
/ o
' \
. 1
f.IY(?rIH Yeni X Katk1 Varliklarin
Iirier miigteriler ! marj1 kullanimi1
1
4 A : A A
1
iy &y &y & s m—
. o |
Miisteri Kalite, deger, Urii . I -
Boyutu temizlik, dost¢a FHi Seetm X Miisterilerin /| Ilging
ortam ! iyi izlenimle promosyonlar
- 1 ayrilmasi
|
i""""""'/é """""""""
Siirecler Bayilik Miisteriye Faaliyetlerde
sistemini kurmak sunulan degeri miikemmellesme

artirmak

Boyutu

Ogrenme Yetenekler Teknoloji Faaliyet ortami
ve Gelisme

Boyutu

Sekil 3.9: Store-24’iin Strateji Haritas1

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, The Strategy-Focused Organization: How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School

Press,Boston, 2001 (a), s.82.

181 Kaplan ve Norton, a.g.e. 5:81-83.
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3.8.3. Hizmet isletmeleri

Performans karnesi, hizmet sektoriinde yaygin olarak kullanilmakta olan performans &l¢iim
sistemi olarak belirtilmektedir. Finans sektori, egitim, turizm ve saglik sektoriinde kullanildigi

goriilmektedir.

3.8.3.1. Finans Sektoriindeki Isletmeler

Kurumsal performans karnesi 6zellikle bankacilik sektoriinde yaygin olarak kullanilmaktadir.
Metro Bank tarafindan kullanilmakta olan kurumsal performans karnesi Ornek olarak ele
alimmustir.

Metro Bank, kullanmis oldugu kurumsal performans karnesini gelirlerini arttirmak ve
verimlilign arttirllmas1  hedeflenerek olusturdugunu belirtmistir. Hedeflenen stratejiler
performans karnesinin dort boyutu ile eyleme gecirilmesi planlanmaktadir. Bankanin kullanmis

oldugu performans karnesi Tablo 3.9’da belirtilmistir **

182 Kogel,a.g.e.5:84.
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Performans

Boyutlar Stratejiler Performans Olgciitleri

*Yatirimlarin getirisi

* Gelirdeki artig
*Mevduat hizmetlerinin
maliyetindeki degisim
*Gelir karmasi

*Getirlyi artirmak
*Gelir karmasin
¢esitlendirmek

* Maliyetleri azaltmak

Finansal Boyut

* Uriinler ve hizmetler ile *Miigteri biriminin pay1

miigteri memnuniyetini * Miisteri iligkilerinin derinligi
Miisteri Boyutu | artirmak *Miigteri devamliligt

*Satis sonrast memnuniyeti *Miigteri memnuniyeti

artirmak arastirmasi

*Yeni trinlerden elde edilen

*Miisterilerimizi anlamak gelirler
*Yenilikci tiriinler gelistirmek | *Uriin gelisim siireci
*Uriinlerin ¢apraz satis1 *Miisterilerle gegen siire
. *Misterileri daha az maliyetli | *Capraz satiglarin orant
Siiregler Boyutu satis kanallara ¢ekmek * Satig kanallarinin karmasindaki
*Faaliyetlerle ilgili sorunlar1 | degisim
en aza indirmek *Hizmetlerdeki hata orani

*Taleplere iyi cevap vermek | *Miisteri isteklerini yerine
getirme siiresi

*Stratejik yetenekleri *Calisanlarin memnuniyeti
gelistirmek *Caligsan basina diisen gelir
*Stratejik bilgileri saglamak | *Stratejik isleri tamamlama orani
*Kisisel amaclart uyumlu hale | *Stratejik bilgilere ulasma orani
getirmek *Kisisel hedeflerin uyum yiizdesi

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu

Tablo 3.9: Metro Bank’in Performans Karnesi
Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard,
Harvard Business School Press, Boston, 1996 (a), s. 155.

Bankada kullanilmakta olan kurumsal performans karnesinin boyutlar1 arasindaki sebep-sonug
iliskisi strateji haritasinda belirtilmektedir. So6zii edilen strateji haritas1 Sekil 3.10°da

gosterilmektedir.
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Geliri Arttirma Stratejisi

Finansal
Boyut

Miisteri
Boyutu

Getiriyi
artirmak

Gelir
karmasimi
gesitlendirmek

Miisterilerin finansal
tavsiyelerimize olan
giivenini artirmak

A

Siirecler
Boyutu

Verimlilik Stratejileri

Faaliyet
etkinligini
artirmak

Miisteri
memnuniyetini
¢ok iyi bir hizmet
sunarak artirmak

Ogrenme
ve Gelisme
Boyutu

Misteri Yem ?a}.praz Uygun Sorunlar1
kisimlar | wrun l?r urun kanala en aza
n gelistirmek satislari K indirmek
ahlama vanmak gegme indirme
- DN
\ I
Caliganlarin
L verimliligini
artirmak
N
/ ‘
Stratejik “;’Itlr gltfé:l'g Kisisel
yetenekleri amaglari
gelistirmek ulasmak uyumlu hale
getirmek

Sekil 3.10: Metro Bank’in Strateji Haritasi

Taleplere
hizli
cevap
vermek

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Translating Strategy into Action: The Balanced
Scorecard, Harvard Business School Press, Boston, A.B.D., 1996, s. 152.
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3.8.3.2. Saghk Sektoriindeki Isletmeler

Kurumsal performans karnesi, 6zel saglik kuruluslari, tiniversite hastaneleri, vakif hastanelerini
ve grup hastanelerde kullanilmaktadir. Saglik kuruluslarinda kullanilan performans karnelerinde
o0grenme ve gelisme boyutunun genel olarak aynen kullanildig1 belirtilmektedir. Miisteri boyutu
yerine hasta boyutu, kar amaci giitmeyen saglik kuruluslarinda finansal boyut yerine kamu
yarar1 boyutunun kullanildigi goriilmektedir. Saglik kuruluslarinda, kurumun faaliyet gosterdigi
alanlara yonelik performans karnesi gelistirildigi belirtilmistir. Saglik kuruluslarinda sadece
finansal performansa ait gostergelerin, hasta memnuniyeti, kalite ve ¢alisanlarin devamliligi gibi
gostergelerin yonetimi de oldukg¢a 6nemli bir yere sahiptir.

Calismada Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyet gosteren Bridgeport Hastanesi ve Saglik
Hizmetleri adli saglik kurulusu tarafindan kullanilmakta olan kurumsal performans karnesi
ornek olarak ele alinmistir. Hastanenin basarili olabilmesi i¢in bes kritik unsura dikkat
cekilmistir. Hedefler bes boyut etrafinda sekillendirilmistir. Ad1 gecen hastanenin performans
karnesinde yer alan boyutlar; organizasyonun iyilestirilmesi, siireglerin gelistirilmesi, kalitenin
arttirllmasi, pazar payimin arttirilmasi ve finansal durumun iyilestirilmesi olarak belirtilmistir'.
Bu boyutlar ve boyutlarda yer alan stratejik hedefler, performans olgiitleri Tablo 3.10°de
belirtilmistir.

83Andra G.ve B. Lyons ve D. E. Bellhouse.(2002). Journey to Destination 2005, Strategic Finance, C: LXXXIV,
No: 2, s:46-51.
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Performans
Boyutlan

Boyutun Tanim

Stratejik Amaclar

Performans Olgiitleri

Organizasyon

Miisteri hizmetlerinde duyarl
davranmak; takim ¢alismast,
iletisime agik olmak; gelisme
ve yiikselmenin oniiniin agik
olmast; ¢aligma ortaminin

*Lider yetistirme programi
*Caligan memnuniyeti
aragtirmasi

*Caligan gelistirme planlarinda
yer

alan ¢alisan orant

*Caliganlarla ilgili aragtirma

Boyutu Z?g:;ﬁ;grgisglfnir I:.nen *Stratejik insan giicii plani i%nuglirl Kadrol
ganizasy ; vb. os olan kadrolar ve
kendini isine adayacak calisanlarin
kisilerin ise alinmast; devir orani vb.
toplumun bir pargasi olmak.
Gereksiz iglerin ortadan
:Elglrlﬁlla:i;;elfig onetlerinin *Hastalarin bekleme *QOperasyon odalarimin
tamayngllanmasml saglamak; sirelerinin kulll)ammyoranl
Strecler stirecleri basitle tirig ’ kisallmas: *Hastanenin bilgi islem
BOYUWU | ol alarn daha etkili hale | *DOKtorarin hastanenin bilgi | Go iRl i e lanan
g:etiiilmesi' etkinligi artirmak iglem sisteryi@ggt bilgilggl doktor sayisi ng
i‘in teknolé)ji kullagnlmml en kullanmgig? g .
iist diizeye ¢ikarmak.
Hasta memnuniyetinin - . S *Hasta memnuniyet
artirtlmasi; hastalarda en iyi pruster gEginiyetigly anketi sonuglari
sonuglara ulagilmasi; en iyi 2rt1r"m ak. S *Hasta giivenligi
Kalite diizeyde klinik programlari Mg priorcinlog * Ameliyatlar1 en aza indirecek
Boyutu olusturmak; baska e yutlan gl rogram olusturulmasi
’ kurimlarca’hasstanenin Jusiitmek I’:Rismi kul‘ls,llu lardan
kalitesinin taninmishiginin FHastanggigikalitesigiy akreditasyon alr$nak
< 18 taninmighgini saglamak vb. | Y T
saglanmasi. Connecticut Kalite Odiili
Saglik hizmetlerinde piyasa _Gems kqpsamh Klinik " . .
Lo e hizmetleri T1ibbi / cerrahi hasta sayis1
lideri olmak; degisik KA .
P Payi | sebeplerle hastaneye gelisleri sunmak Acil servis hasta sayisi
aBzar t y artirmak: saghk hizmetlerinin *Klinik bakim merkezlerinin | *Ilk yardim hasta sayisi
oyutu tan tlmll’;l yf;lgpmak koordinasyonunu saglamak *Evde bakilan hasta sayis1 vb.
' vb.
Kari en iist diizeye ¢ikarmak; - . *Toplu alimlar
. S *Program gelistirmek igin " <.
. maliyetleri yonetmek; Fon destegi alan programlar
Finansal etkinligi fon almak *Taburcu olan hasta basina
Boyut artlrmagk' ozitif finansal *Kari artirict faaliyetler maliyet ’
P yiiriitme vb. y
sonuglar almak. vb.

Tablo 3.10: Bridgeport Hastanesi ve Saghk Hizmetleri’nin Performans Karnesi

Kaynak: Andra Gumbus, Bridget Lyons, Dorothy E. Bellhouse, “Journey to Destination 2005”,Strategic

Finance, C: LXXXIV, No: 2, 2002, s.46-51.
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3.8.3.3. Turizm Sektoriindeki isletmeler

Turizm sektoriinde yer alan isletmelerin performanslarinin finansal Olgiitlere bagl kaliarak
Olgiilmesi yeterli olmamaktadir. Konu ile ilgili yapilan arastirmalarda otelcilik sektoriinde
performans karnesi kullanilmasa bile yoneticilerin; oda doluluk oranlari, misafirlerin yorumlari,
calisan devir oranlar1 gibi 6l¢iim sistemleri kullandiklar1 goriilmektedir. Bunlara ragmen otel
yoneticileri tarafindan bu 6l¢iim yontemlerinin yeterli olmadigi belirtilmektedir *.

Sayilan sebeplerden dolayr turizm sektoriinde performans Olglim sistemi olarak kurumsal
performans karnesi kullanilmaya baslandig1 belirtilmistir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde faaliyet gosteren,38 adet otel ve motelden olusan White
Lodging Services sirketinde 1997 yilindan itibaren kullanilmaya baslanilan kurumsal
performans karnesi finansal boyut, miisteri boyutu, siiregler boyutu ve yenilik ve gelisme boyutu
olmak {izere dort boyuttan olusmaktadir. Karnede yer alan boyutlar ve isletme stratejileri sebep-
sonug iligkisi ile birbirlerine baglanmis durumdadir. Sonraki asamada performans amaglart ve

performans oSlgiitleri belirlenmistir 185

184 Brown, J.B. ve B. McDonnell.(1995). The balanced score-card: short-term guest or longterm resident?,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, C: VII, No:2/3, s:7-11.

%Denton, G. A. ve B. White.(2000).Implementing a Balanced Scorecard Approach to Managing Hotel Operations:
The Case of White Lodging Services, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, C: XLI, No: 1, s:94-
107.
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White Lodging Services isletmesi i¢in hazirlanmis olan kurumsal performans karnesi Tablo

3.11°de gosterilmektedir.

Performans

Boyutlar Stratejiler Stratejik Amaclar Performans Olgiitleri

*Calisanlarin devir oraninin %
60’1n altinda olmasi

*Yonetici devir oraninin % 20°1n
altinda olmasi

En 1yi kisilerin
ise alinmasi ve *Caligsan devir orani
elde tutulmast

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu

Asagidaki alanlarda en iyi

Uygulamanin en uygulama:
Siirecler Boyutu -Yen *Stireglerin denetimi *Insan kaynaklar1
iyisinin yapilmasi *Otelin geligimi
*Bakim
*Qrtalama olarak, en iyi %20
" .. | arasinda yer almak
Miisteri Boyutu Konuklz_lrln_ "K?nukla.lrln iyl *Hig bir otelin ortalamanin
memnuniyeti Ol¢timleri
altinda
kalmamasi
*Gelirlers d *Yillik %15 gelir artist
Finansal Boyut Finansal Basar1 elirlert artirma ve glder | «g yjanilabilen oda bagina diisen

kontrolii gelirlerde artis

*Tiim otellerin toplam karliliginin
artmasi

Tablo 3.11: White Lodging Services’in Performans Karnesi

Kaynak: Gregory A. Denton, Bruce White, “Implementing a Balanced Scorecard Approach to
Managing Hotel Operations: The Case of White Lodging Services”, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, C: XLI, No: 1, 2000, 5.94-107.

Turizm isletmesinin kurumsal performans karnesini kullanarak (iki yillik siirecte) isletme
performansinda 6nemli bir gelisme oldugu ve isletmenin stratejik hedefleri ile uyum saglandig

belirtilmistir **.

¥ Denton ve White.s:94-107.
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3.8.3.4. Egitim Sektoriindeki Isletmeler

Egitim hizmeti sunan kurumlarda miisteri odaklilik ve hizmet kalitesi gibi gostergelerin varlig
ile birlikte kurumsal performans karnesini kullanma ihtiyact duymalarina sebep oldugu
belirtilmistir. Ayn1 durum hem kamu kuruluslarina bagl egitim kurumlarinda hem de kar amaci
giiden egitim kurumlan i¢in gegerli olmaktadir. Egitim kuruluslarinda etkinlik ve verimliligi
artirmak i¢in kurumsal performans karnesi kullanilmaktadir. University of Southern
California’nin Rossier Egitim Fakiiltesi’nde kullanilan performans karnesi akademik kalitenin
Olclilmesi amaci ile kullanilmaya baglanmistir. Egitim fakiiltelerinde kullanilmakta olan
performans karnesinde yer alan boyutlar; akademik yoOnetim boyutu, pay sahipleri boyutu,

siirecler boyutu ve yenilik ve grenme boyutu olarak belirtilmektedir™®’.

¥ Harold F.ve J.R. O'neil ve E. M. Bensimon.(1999).Designing and Implementing an Academic Scorecard,
Change, C: XXXI, No: 6, s:32-40.
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Universite tarafindan kullanilmakta olan pay sahiplerinin performans karnesi boyutlar1 ve

stratejik amaglar Tablo 3.12°de gosterilmektedir.

Performans Olgiitleri Stratejik Amaglar

*Ulke ¢apinda yapilan siralamalardaki
Universitenin yeri
*Qgretim elemanlarinin etkinligi

*Akademik
programlarin kalitesi

*(Ogrenciye sunulan hizmetin kalitesi:
Danigmanlik, kariyer gelistirme, is bulma,
sunulan dersler, finansal yardim vb. konularda
*Ogrenci merkezlilik 6grenci memnuniyetinin 6l¢iim sonuglari.
*QOzel 6grenci gruplari igin okul ortaminin
durumu (bayanlar, uluslararasi 6grenciler ve
azinliklar vb.)

PAY SAHIPLERIi BOYUTU

*Egitim kadrosunun *Yayinlar
kalitesi * Arastirma fonlarindan yararlanma

*(Ogrencilere yapilan yatirimlarin getirisi
*Derece alma siirelerinin kisaltilmasi
*Qgrencileri tutma

*Parasal bir deger
ifade etmek

*Mezun memnuniyeti | *Heniiz belirlenmemis

*[1k ve orta dereceli okullarda 6gretmenlik

gveren memnuntyeti yapanlarin kalitesi

Tablo 3.12: University of Southern California’nin Rossier Egitim Fakiiltesi’nde Uygulanan Performans
Karnesindeki Pay Sahipleri Boyutunun igerigi

Kaynak: Harold F. O'neil JR., Estela Mara Bensimon, “Designing and Implementing an Academic
Scorecard”, Change, C: XXXI, No: 6, 1999, 5.37.
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3.8.3.5. Bilgi Teknolojisi Hizmeti Sunan Isletmeler ve Isletmelerin Bilgi islem Birimleri

Bilgi teknolojileri piyasasi, teknolojinin siirekli gelismesi, yeni iirlinlerin piyasa sunulmasi ile
cok hizli degisen bir sektor olarak One ¢ikmaktadir. Bilgi teknolojisi kullanan bir isletmenin
kurumsal performans karnesi kullanmasi, siirekli gelisen ve degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamasia yardimci olacagi belirtilmistir. Sektorde kullanilan kurumsal performans karnesi
calisanlar arasindaki bilgi birikiminin paylagilmasini ve yapilan egitimlerin etkinliginin
Ol¢iilmesini saglamaktadir. Aynt zamanda kullanilan performans karnesi isletme igerisinde;
stireclerin iyilestirilmesi, maliyetlerin diismesi, hizmet kalitesinin arttirilmast ve takim

caligmasinin gerceklestirilmesinde kullanilmaktadir 188,

Tablo 3.13’de bilgi teknolojisi hizmeti sunan bir igletmenin kullandig1 kurumsal performans

karnesi 6rnegi verilmektedir.

%pDavid, T.Issues Involved in Implementing a Balanced Business Scorecard in an IT Services Organization. Total
Quality Management. C: X1, No: 4-5, 2000, s.674-679.
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Performans Boyutlar: Stratejik Amaclar
*Maliyet kontroliinii saglama
Yapilan isin *Bilgi islem projesinin isletme i¢i degerini artirma
Degeri *Risklerin kontrolii
Boyutu *Bilgi islem biriminin isletmeye kattig1 degeri artirma
*Uygun bilgi islem tiriinlerini ve hizmetlerini isletme dis1 misterilere satma
*Kullanicilara iyi bir imaj ¢izme
Kullanici *Bilgi islem olanaklarini artirma
Merkezlilik *Kullanicilarla iyi iliskiler kurma
Boyutu *Kullanicilarin gereksinimlerini karsilama
*Tercih edilen bir iriin veya hizmet sunma
*Kullanicilarin taleplerini tahmin edebilme
*Bilgi islem iriinlerinin tasarlanmasinda ve gelistirilmesinde verimli olma
Siirecler *Bilgi islem {irlinlerinin ¢aligtirilmasinda ve bakim hizmetlerinde verimli
Boyutu olma
*Kullanicilara diigiik maliyetle egitim sunma
*Bilgi islem sistemi ile ilgili sorunlari etkin bir sekilde ¢ozme
*Bilgi islemle ilgili ¢ikabilecek sorunlari tahmin etme ve bu sorunlara hazir
olma
< *Bilgi islem yeteneklerini ve bilgilerini egitimle ve yeniliklere ulagarak
Gelecege A N
stirekli olarak giincel tutma
Hazir Olma *Bilei is] | irekli olarak eiincell
Boyutu ilgi islem programlarim siirekli olarak giincelleme
*Bilgisayar donanim ve yazilimlarini siirekli olarak giincelleme
*Yeni ¢ikan teknolojik gelismeleri izleme ve is i¢in uygun olanlari fazla
masraf yapmadan arastirma

Tablo 3.13: Bir Isletmenin Bilgi Islem Biriminin Performans Karnesindeki
Stratejik Amaglara Ornekler

Kaynak: Maris Martinsons, Robert Davison, Dennis Tse, “The balanced scorecard: a foundation for the
strategic management of information systems”, Decision Support Systems, C: XXV, No: 1,
1999, s.76.
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3.8.3.6. Diger Hizmet Sektorlerindeki Isletmeler

Hizmet sektoriinde kullanilan performans karnelerine; ulagtirma, emlak, iletisim, kiitiiphanecilik
ve danismanlik sektorlerinde kullanilan dlgiitler de 6rnek olarak verilebilmektedir.

Ulastirma sektoriinde kurumsal performans karnesi kullanan isletmelere British Airways
isletmesi ornek olarak verilebilmektedir 189,

Kiitiiphanecilik alaninda ise Almanya ‘da University and Regional Library Miinster, Bavarian
State Library Munich, University Library Bremen adl1 ii¢ biiyiik kiitliphane ve Amerika Birlesik
Devleti’nde bulunan University of Virginia Library adli kiitliphaneler kurumsal performans
karnesi kullanan isletmelere 6rnek verilmektedir.**®

Iletisim sektoriinde ise, AT & T Canada adli isletmenin kurumsal performans karnesi kullandig

belirtilmistir ***.

3.8.4. Kar Amaci Olmayan Isletmeler

Kar amaci glitmeyen isletmelerin esas amaci, sosyal konularda topluma yardmei olmak veya
vakif bagkanin hedeflemis oldugu amaclari gerceklestirmek oldugu belirtilmistir. Bu isletmelerin
kar amaci olmasa da varliklarini ve siirekliliklerini siirdiirebilmeleri icin finansal Olciitlerine
hakim olmalar1 gerektigi one siiriilmektedir. Kurumsal performans karnesi finansal ve finansal
olmayan Olgiitler1 bir arada kullandig1 i¢in vakif isletmeleri ve kar amaci olmayan isletmeler
tarafindan yaygin olarak kullanilmaktadir. Kar maci olmayan isletmelerin kullandiklar1 kurumsal
performans karnelerinde pay sahibi boyutu ve sosyal fayda boyutlar1 yer almaktadir 192 Kar
amaci giitmeyen isletmelerin kullanmis oldugu kurumsal performans karnesi Tablo 3.14’de

belirtilmektedir.

%0lve, N.G. ve J. Roy ve M. Wetter.(1999).Performance Drivers: A Practical Guide to Using the Balanced
Scorecard, New York. Wiley.s:102-106.

1% Roswitha, P.(2001). Performance, Processes and Costs: Managing Service Quality with the Balanced

Scorecard. Library Trends, C: XLIX, No: 4, 5:709-717.

191 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.17-18.

92Niven, P. R.(2003). Balanced Scorecard Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies. New York:
Wiley. S:72.
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Performans Boyutlar: Performans Olgiitleri
*Maliyet kontroliinii saglama
Yapilan isin *Bilgi islem projesinin isletme i¢i degerini artirma
Degeri *Risklerin kontrolii
Boyutu *Bilgi islem biriminin isletmeye kattig1 degeri artirma
*Uygun bilgi islem triinlerini ve hizmetlerini isletme dis1 miisterilere satma
*Kullanicilara iyi bir imaj ¢izme
Kullanici *Bilgi islem olanaklarini artirma
Merkezlilik *Kullanicilarla iyi iliskiler kurma
Boyutu *Kullanicilarin gereksinimlerini karsilama
*Tercih edilen bir iriin veya hizmet sunma
*Kullanicilarin taleplerini tahmin edebilme
*Bilgi islem iriinlerinin tasarlanmasinda ve gelistirilmesinde verimli olma
Siirecler *Bilgi islem iirlinlerinin ¢aligtirilmasinda ve bakim hizmetlerinde verimli
Boyutu olma
*Kullanicilara diigiik maliyetle egitim sunma
*Bilgi islem sistemi ile ilgili sorunlari etkin bir sekilde ¢cozme
*Bilgi islemle ilgili ¢ikabilecek sorunlar1 tahmin etme ve bu sorunlara hazir
olma
- *Bilgi islem yeteneklerini ve bilgilerini egitimle ve yeniliklere ulagarak
Gelecege . N
stirekli olarak giincel tutma
Hazir Olma *Bilei is] | irekli olarak eiincell
Boyutu ilgi islem programlarin siirekli olarak giincelleme
*Bilgisayar donanim ve yazilimlarini siirekli olarak giincelleme
*Yeni ¢ikan teknolojik geligsmeleri izleme ve is i¢in uygun olanlari fazla
masraf yapmadan aragtirma

Tablo 3.14: WorkSource Enterprises’in Performans Karnesi

Kaynak: William K. Carter, “Instructional case: WorkSource Enterprises: How the board of
directors monitors performance”, Issues in Accounting Education, C: X1V, No: 3, 1999, 5.423-
449,

Tablo 3.14’de Amerika Birlesik Devletleri’'nde faaliyet gostermekte olan Worksource

Enterprises adli isletmesiye ait kurumsal performans karnesidir.
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3.8.5. Kamu Kuruluslari

Kamu kuruluslarmin faaliyet amaglari, yasa ve yonetmeliklerin belirlemis olduklar1 amaglari
gerceklestirmek olarak belirtilmektedir. Kamu kuruluslarinin bir kismi parasal faaliyetler
stirdiiriirken bir kismi ise hizmet sunan isletmeler olarak faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerde
de performans olglimiiniin énemli bir yere sahip oldugu belirtilmektedir. Kamu kuruluslarinda
performans Ol¢limii, ¢alisan memnuniyeti, miisteri memnuniyeti, hizmet ve {riin kalitesi gibi
Olciitlere onem verilerek yapildigi belirtilmistir. Bu oOlgiitlerin yan1 sira igletmede finansal
Olciitlerinde Olglimlenmesi gerekmektedir. Kamu kuruluslarinda kullanilmakta olan kurumsal
performans karnesi kar amaci olan isletmelerin kullandigi performans karnesinde bulunan
boyutlara sahip olmakla birlikte bu boyutlarin yani sira sosyal fayda boyutuna da sahip oldugu
belirtilmektedir. Performans karnesinde yer alan boyutlar diger isletmelerde oldugu gibi
kurumun misyon ve vizyonu arasinda baglanti kurularak kullanilmaya baslandig1 goriilmektedir
193

Giivenlik, denetim ve askeri kuruluslarda kullanilmakta olan kurumsal performans karnesi

ornegi Tablo 3.15’da gdsterilmektedir.

193 Kaplan ve Norton, a.g.e. s:.7-9.
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A.B.D. Hava .
i . . Isk °d .
Kuvvetleri A.B.D. Sahil Kanada Kraliyet sroeya €a Isvec Polis
Kurum Destek Koruma Ath Polisi Dumsfries ve Giicii
Merkezi Galloway
Polisi
.. Siiregler boyutu
) Sireglerde (faaliyetler, kopri ) Faaliyet
Siire¢ler boyutu etkinlik v Siire¢ler boyutu
kurma, yonetimde boyutu
- boyutu N .
= miitkemmellik)
<
*i Diinya g:.aplnc.la
= . ornek bir polis
=] Miisteri Muste_n . hizmeti sunma Miisteri Vatandas
“ b memnuniyeti L
= oyutu b boyutu (miisteriler, boyutu boyutu
= oyutu
£ ortaklar ve pay
= sahipleri
hipl
S
S -
= Misyonu
A Kaynaklar gerceklestirme Finansal Kaynaklar
g boyutu performansi boyut boyutu
= boyutu
=
= .
= S Isgiiciiniin
v Liderlik vg mil S melliz Sitrekli
Kurumsal insan . : Calisan
boyutu (insan, gelisme
boyut kaynaklar1 A4 boyutu
b Ogrenme ve boyutu
oyutu -
yenilik)

Tablo 3.15: Askeri Kurumlarin ve Polis Giiclerinin Performans Karnesinde Kullanilan Performans

Boyutlan
Kaynaklar: Len Walton, Tiyette McDaniel, Schneata Shyne-Turner, “Air Force Security Assistance
Center Foreign Military Sales Center Institutionalizes How It "Develops and Executes International
Agreements" by Linking Strategic Initiatives to the Balanced Scorecard Process”, DISAM Journal of
International Security Assistance, C: XXVI, No: 3, 2004, s.113-120; Mark Graham Brown, Winning Score:
How to Design and Implement Organizational Scorecards, Productivity Press, Oregon, 2000, s.34; M.
Wisniewski, A. Dickson, “Measuring performance in Dumfries and Galloway Constabulary with the
balanced scorecard”, The Journal of the Operational Research Society, C: LII, No: 10, 2001, s.1057-1066;
Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes,
Harvard Business School Press, Boston, 2004 (a), s.412-416; Kjell Elefalk, “The balanced scorecard of the
Swedish Police Service: 7000 officers in total quality management project”, Total Quality Management, C:
XI11, No: 7-8, 2001, 5.958-966.
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3.8.6. Yerel Yonetimler

Yerel yonetimler kamu kuruluslari gibi kar amaci giitmeyen misyon ve vizyona sahip kamuya
hizmet vermek amaci ile kurulmul olan hizmet yapilar1 olarak kabul edilmektedir. Bu yiizden
yerel yonetimlerde kullanilmakta olan kurumsal performans karneleri diger kamu kuruluslarinda
kullanilmakta olan performans karneleri ile benzerlikler tasidigr belirtilmistir. Norveg,
Avustralya ve Ingiltere gibi iilkelerde kurumsal performans karnesi kullanim orneklerine
ulagtlabilmektedir ***.

Avustralya’nin Melborn kenti yerel yonetimine ait tesislerin performanslarini 6l¢iimlemek amaci
ile kurumsal performans karnesi kullanildigi belirtilmistir. Kullanilan performans karnesi,
hizmet boyutu, toplum/miisteri boyutu, binanin durumu ve kullanimi, finansal boyut olamk
iizere dort boyut etrafinda olusturuldugu gériilmektedir **°. Tablo 3.16°de tesis i¢in tasarlanmus

olan kurumsal performans karnesi yer almaktadir.

1% Remco J. A.ve G. J.V. Helden.(2003). Benchmarking in the Dutch Waste-Water Treatment

Sector, Public Money & Management, C: XXIII, No: 2, s:113-118.

% Nicola, B. ve R. Kenley.(2002). A service delivery approach to measuring facility performance in local
government, Facilities, C: XX, No:3, s:127-135.
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Performans Boyutlari Performans Olciitleri

*Tesisteki fiziksel faaliyetlerle ilgili finansal bilgiler

Finansal Boyut *Topluma sunulan hizmetlerle ilgili finansal bilgiler

*Topluma saglanan destek

*Ulasilabilirlik
- o
Toplum / Miisteri *(D}ETﬁ?giraflk bilgiler
Boyutu *Trafik
*Kirlilik

*Bolgeleri kapsama

*Kullanici sayisi

*Ziyaret sayisi

*Verilen hizmet sayis1

*Hizmet verilen toplum boliimii sayist

Hizmet Boyutu

*Binanin durumu

*Binanin uygunlugu

Binanin Durumu / *Binanin riskleri

Kullanimi Boyutu *Binanin kullanilabilecegi saatler
*Binanin kullanima agik oldugu saatler
*Binanin kullanildig: saatler

Tablo 3.16: Melborn Sehrinin Yerel Yonetimine Ait Tesislerin Performans
Karnesi

Kaynak: Nicola Brackertz, Russell Kenley, “A service delivery approach to measuring facility
performance in local government”, Facilities, C: XX, No:3, 2002, 5.127-135.

98



3.8.7. Tiirkiye’de Kurumsal Performans Karnesi Uygulamalari

Tiirkiye ‘de kurumsal performans karnesine sanayi alaninda hizmet veren isletmeler ve
akademik diinya yogun ilgi gostermistir. Bu siirecle birlikte kurumsal performans karnesi ile
ilgili yayinlar hazirlanmig, danismanliklar verilmis ve sistem i¢in yazilimlar olusturulmaya

baslanmistir. Zamanla kurumsal performans karnesi i¢in bilgisayar sistemleri olusturulmustur.

2006 yilinda Tirkiye’de yapilan arastirma sonucunda sanayi isletmelerinde kurumsal
performans karnesinin kullanildig1 ve bu yontemden olduk¢a memnun kaldiklar1 belirtilmistir.

Kurum beklentilerini fazlastyla karsiladigi sonucuna varilmstir.

2007 yilinda 6zel saglik kurulusunda yapilan bir arastirmada ise kurumsal performans karnesi
uygulamalrindan bahsedilmis ancak uygulama sonuglari hakkinda herhangi bir bilgi

paylasilmamistir.

Kurumsal performans karnesi ile ilgili yapilan tez ¢aligmalarinda ise {iniversite hastanesinde
kullanildig1 bilgisine ulagilmistir. Yapilan bir diger calismada ise iiniversite hastanesi ic¢in
modelleme gelistirilmistir. Calismanin sonuglar1 incelendiginde 6zellikle 6grenme ve gelisme
boyutunun ¢alisanlar tizerinde yarattigir olumlu etkinin performansi arttirdig1 ve kurum igin etkili

bir yontem oldugu vurgulanmustir.
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DORDUNCU BOLUM

4.GEREC ve YONTEM

Yapilan c¢alisma model Onerisi niteligi tasimakta ve modeli uygulamak isteyen
isletmelerin yapilar1 ve ihtiyaglarima gore sekillendirilmesi gerekmektedir. Yapilan ¢alisma
hemgirelik hizmetleri birimi i¢in tasarlanmis bir calismadir. Tasarlanan model 6rnek olay niteligi
tasimaktadir ve uygulanacak birim siireglerine gore degisiklik gosterebilmektedir.

Calisma yontemi olarak nitel arastirma yontemleri kullanilmis, ulusal ve uluslar aras1 hemsirelik
hizmetleri yonetim sistemleri incelenmis, hemsirelik hizmetleri {ist yoneticileri ile yiiz ylize
gorigmeler yapilmigtir. Bolim yoneticileri ile yapilan goriismelerde agik uglu sorular
yoneltilerek birim siire¢leri hakkinda bilgi saglanmigtir. Yapilan aragtirma ve inceleme
sonucunda elde edilen kurumsal performans karnesi dort baglikta ele alinmustir.

Calismamizda oncelikle hemsirelik hizmetleri hakkinda bilgi verilmekte, hemsirelik hizmetleri
misyon, vizyon, strateji haritas1 ve kurumsal performans karnesi boyutlariin Onerileri

anlatilmaktadir.

4.1. CALISMANIN AMACI
Yapilan ¢alismanin temel amaci, verilen hizmetlerin etkin ve verimliligini saglamanin yani sira

calisan ve miisteri/hastagiivenligi ve memnuniyetini en list diizeye ulastirmaktir.

Calismanin diger amaglari ise asagidaki gibi siralanmaistir;

e Isletmenin amaclarini belirlemek,

e Belirlenmis amag ve hedeflere nasil ulasilacagi hakkinda bilgi vermek,

e Sahip olunan misyon, vizyon ve diger ¢cevre kosullariyla iliski kurmak,

e (alisanlar1 Oncelikle isletmenin misyon ve vizyonu etrafinda birlestirmek ve bu
dogrultuda ¢aligmalarina olanak saglamak,

e (alisanlarda davranis ve tutum degisikligi olusturmak,

e Isletme icerisinde beklenen performans sonuglarm 6l¢iimii hakkinda bilgi verir,

e lsletme igerisinde siirekli 6grenme ve gelisme ortami olusturmak ve kurumun &grenen

organizasyon haline gelmesini saglamak.
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4.2.HEMSIRELIK HIZMETLERI KURUMSAL PERFORMANS KARNESi MODEL

ONERISi

Hemsirelik, birey, aile ve toplumun saghigini koruma, gelistirme, bozulan sagligi yeniden
kazanma ve rehabilitasyonunu saglama amaciyla hizmet veren bir meslektir. Hemsireler bu
hizmeti bakim verme, yOnetim, egitim, arastirma ve danismanlik gibi rolleri ile

gergeklestirmektedirler.

Hemsirelik hizmetleri kurumsal performans karnesi model onerisinde ilk olarak; misyon ve
vizyon Onerileri olusturulmustur. Daha sonraki adimlarda hemsirelik hizmetleri strateji haritasi

modeli ve dort boyutlu kurumsal performans karnesi modeli olusturulmustur.

4.2.1.Hemsirelik Hizmetleri Misyon/Vizyon Ve Degerler

Hemsirelik hizmetleri kurumsal performans karnesi model 6nerisinin ilk adimi misyon ,vizyon
ve degerlerin tanimlanmasidir.Tanimlamalar yapiliriken hemsirelik hizmetleri birimlerinin st
yoneticileri ile yiiz ylize goriismeler yapilmis,birim hedefleri hakkinda bilgi alindiktan sonra

literatiir arastirmalar1 ile misyon,vizyon ve degerler olusturulmustur.

Misyon; “Uluslararast kalite standartlarinda; birey, aile ve toplumun sagligini korumak,
gelistirmek ve silirdiirmek odakli, etik ve mesleki ilkeleri icerisinde bulunduran, miikemmellik

2

kiiltiirtinii ¢alisanlarimizin yasam bigimine doniistiiren hemsirelik bakimi sunmak™ olarak

belirlenmistir.

Vizyon; “Cagdas hemsirelikte, bilim ve teknolojiye dayali mesleki gelisime Onciiliikk eden;
uygulama, stirekli egitim, arastirma, yonetim danismanlik ve liderlik rollerini etkin olarak yerine

getirebilen uluslararasi diizeyde saglik kurumu olmak™ olarak belirlenmistir.
Degerler;

e Hasta ve insan haklarina saygi,

e Etik ve mesleki ilkelere saygi olarak siralanmaktadir.

* “Hemsirelik Hizmetleri Misyon,Vizyon ve Degerler”’calismasi derinlemesine miilakat sorular1 ve
yapilan arastirmalar 15181nda Giil¢in YANAR tarafindan olusturulmustur.
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4.2.2. Hemsirelik Hizmetleri Strateji Haritasi

Hemsirelik hizmetlerinin kurumsal performans karnesinin boyutlarin1 ele alan strateji haritasi
Tablo 4.1°de gosterilmektedir. Tablodan da goriildiigii iizere hemsirelik hizmetlerinin stratejik
hedeflerinin kurumsal performans karnesinde yer alan boyutlara gore smiflandirilmistir.
Smiflandirma ile birlikte Olgiitler arasindaki iligkinin agik¢a goriilmesi saglanmistir. Boyutlar
arasinda meydana gelen herhangi bir gelisme veya degisiklik durumunda boyutlarin birbirlerini

olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilecegi goriilmektedir.
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MIiSYON/ ViZYON

DEGERLER

Hemygirelik bakim
siirelerinde etkin bakim
etkin  maliyet ilkesini
benimsemek

Kurum icerisinde

Malzeme/ilag/cihazlar

verimli  kullaniminin maliyetleri azaltip,

saglanmasi

FINANSAL
BOYUT

gelirleri arttirmak

Kurum
hemgirelik

Hasta /hasta

Hasta /hasta

Kurum
yakinlarinin

HASTA akinlart hemgirelik : -
BOYUTU beklentilerini memnuniyeti hizmetlerine nzmetiernin__
Y/ o marka degerini
karsilama olan  giiveni

arttirma
arttirma

KLIiNiK
SURECLER Etkin Hasta ve
BOYUTU Hemsirelik Cahsan

Bakimi Giivenligi

Tiim hemsirelik
bakim hizmetlerinde

Etkin ve Giivenli L
kaliteyi gelistirme ve

Siireg Yonetimi mitkemmellestirme

OGRENME
VE

Calisma ortaminin

GELiISME
BOYUTU

A . Oryantasyon
tyilestirilmesi

Tablo:4.1 Hemsirelik Hizmetleri Strateji Haritasi

* “Hemsirelik Hizmetleri Strateji Haritas1 ”calismasi derinlemesine miilakat sorulari ve yapilan arastirmalar
1s1ginda Giilcin YANAR tarafindan olusturulmustur.
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4.3. HEMSIRELIK HIZMETLERI KURUMSAL PERFORMANS KARNES]
BOYUTLARI
Kurumsal performans karnesi, isletmenin misyon, vizyon ve stratejilerini hayata gecirerek

isletmeye yarar saglamay1 amaglamaktadir. Kurumsal performans karnesi saglik kuruluslarinda
genellikle; 6grenme ve gelisme boyutu, klinik siirecler boyutu, hasta boyutu ve finansal boyut

olarak toplam dort gosterge ile incelenmektedir. Hemsirelik hizmetleri i¢cin model Onerisi

olusturulan kurumsal performans karnesi Tablo 4.2 ‘de gosterilmektedir.

*Dikkatsizlik/bilgi eksikligi
sebebiyle olusan tibbi cihaz
FINANSAL |K liyetlerini e
urumun maliyetlerini % T *Imha edil 1 /il
BOYUT azaltmak, gelirlerini arttrmak. Kaynaklarin verimli kullanimi Oranla edilen malzeme/ilag
*Atik ayrimlarimim etkin
stireclerde yiiriitiilmesi
*Hasta /yakinlarmin memnuniyetini *Hasta memnuniyeti anketi
AL sonuglart
*Hems.if.elik bakim sﬁreglerinihhasta *Hasta giivenlii ile ilgili elde
Hasta memnuniyetinin iist guvenlll(gl standartlart gercevesinde | gjjjen veriler
HASTA diizeye ¢ikarilmasi, hastalara sunmak, )
BOYUTU verilen hemsirelik bakimiminen | ~ A . *Web sayfasindan elde edilen
iist diizeyde sunulmas, lKurl}m h?mrst{[rehklinzmetlerme veriler, ulagilan kisi sayist vb.
olan giiveni arttirmak,
*Kurum hemsirelik hizmetleri marka
degerinin olusturulmasi,
tanimnmusligini arttirma.
Helj[llsir;l.i k batllqn.l sﬁtrli:.c;lf_ruipd_e *Hasta ve ¢aligan giivenligini *Si@re@er le ilgili olusturulan
.. verilen uzmetlern etkiniigint destekleyen veri elde etme siiregleri | VeT takip formlari,
KLINIK arttirmak, kaliteli hizmet P
. gelistirme, *Departman bazinda yapilan
SURECLER | sunumu, hasta ve calisan ic tetkikler
BOYUT tivenligini saglamak. . o ) ’
OYuTu g g g *Elde edilen verilerin diizenli
Yalin yonetim felsefesini tim | araliklarla raporlandirilmasini
siireclerde uygulamak. saglamak,
*Egitim takvimi
Eoklfafrihslrs agzlr‘:n};:«il(parak, ekip lideri olusturulmast, planlanan
Hasta bakim siireclerinde prog $ ’ egitimlerin gerceklestirilme
duyarli davranmak, iletisime orani,
OGRENME ve acik olmak, ?kfp ruhu *Caligan memnuniyeti verilerini elde | *Calisanlarin almis oldugu
GELISME olusturmak, ogrlenen und etmek, egitim saatleri
BOYUTU erg?nlzalfyonui)l:{]a y;) un al *Siirekli egitim ve gelisim *Calisanlar tarafindan
! ler eme ,ksa]% 1l ea 1ls)ma alani programlar1 olusturmak, gerceklestirilen iyilestirme
olugturma g urumun bir calismalart
pargasi haline gelmek. o
*Bakim siireglerini ve bakim
¢iktilarini destekleyecek bilgi islem
alt yapisi olugturmak.

Tablo :4.2 Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Boyutlar:

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Boyutlar1 ”¢calismasi derinlemesine miilakat
sorular1 ve yapilan arastirmalar 15181nda Giilcin YANAR tarafindan olusturulmustur.
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4.3.1. FINANSAL BOYUT

Finansal boyut isletme i¢in “Paydaslarimiza nasil goriinmeliyiz?”’sorusunun yanitlanmasi igin

kullanilan o6l¢iit olarak belirtilmektedir. Finansal boyutta yer alan staratejik hedefler ve

performans l¢liim parametreleri tablo 4.3.” da gosterilmektedir.

BOYUT BOYUT TANIMI STRATEJIK AMAGLAR PERFORMANS OLCUMU
*Dikkatsizlik/bilgi eksikligi
. . sebebiyle olusan tibbi cihaz orant
FINANSAL Kurumun maliyetlerini azaltmak, *Kaynaklarin verimli kullanimi *Imha edilen malzeme/ilag orani

gelirlerini arttirmak.

*Atik ayrimlarinin etkin
stireclerde yirtitiilmesi

Tablo:4.3.Finansal Boyut

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi Finansal Boyut ”calismasi
derinlemesine miilakat sorular1 ve yapilan arastirmalar 15181nda Giil¢in YANAR tarafindan olusturulmustur.

Kurumsal performans karnesinin son basamagini olusturan finansal boyutunda verilen hizmetin

etkinligi ve verimliliginin yani sira hizmet sunumunda kullanilan malzeme, alet, techizatin dogru

kullanimi, atik ayrimlarinin dogru yapilarak maliyetin azaltilmasi, cihazlarda kullanima bagh

meydana gelen arizalarin en aza indirilmesi amaglanmaktadir.
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4.3.2. HASTABOYUTU

Kurumsal performans karnesinde yer alan hasta boyutu incelendiginde; kurum i¢ siireglerinin
hastalar veya miisteriler tarafindan nasil gériindiigiiniin 6l¢iimlenmesi ile olusturulan performans
Olciitii olarak degerlendirilmektedir. Hasta boyutunda yer alan Olgiitler tablo 4.4. ‘de

gosterilmektedir.

BOYUT BOYUT TANIMI STRATEJIK AMACLAR PERFORMANS OLCUMU

*Hasta /yakinlarinin memnuniyetini arttirmak,

- - .
*Hemsirelik bakim siireglerini hasta giivenligi Hasta memnuniyeti anketi

Hasta memnuniyetinin iist diizeye . sonuglari
. standartlar1 ger¢evesinde sunmak, % .. TS,
HASTA cikarilmasi, hastalara verilen * Kurum hemsirelik hizmetlerine olan eiiveni Hasta giivenligi ile ilgili elde
hemsirelik bakiminin en {ist diizeyde $ & edilen veriler

arttirmak,
*Kurum hemsirelik hizmetleri marka degerinin
olusturulmasi, taninmigligini arttirma.

sunulmasi, *Web sayfasindan elde edilen

veriler, ulasilan kigi sayis1 vb.

Tablo:4.4 Hasta Boyutu

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi Hasta Boyutu ”¢cahismasi
derinlemesine miilakat sorular1 ve yapilan arastirmalar 15181nda Giilcin YANAR tarafindan olusturulmustur.

Hasta boyutunda yer alan stratejik amaglarin gerceklesmesi, hasta memnuniyetinin saglanmasi,
hemsirelik hizmetlerinin marka degerinin olusturulmasi, olusturulan web sayfasi ve biiltenler

yoluyla daha genis kitlelere ulasmasi hedeflenmektedir.

106




4.3.3. KLINIK SURECLER BOYUTU

Klinik siiregler boyutu ile birlikte kurum stratejik amaglar1 ve sunmus oldugu hizmetleri birbiri
ile biitiinlestirmektedir. Klinik siire¢ler boyutu ile verilen hizmetin kalitesi ve etkinligi artmakta
ve bununla birlikte diger siiregler i¢in de alt yap1 hazirlanmaktadir. Klinik siireclerin stratejik

hedefleri ve performans boyutlar tablo 4.5.gosterilmektedir.

BOYUT BOYUT TANIMI STRATEJIK AMACLAR PERFORMANS OLCUMU

KLINIK
SURECLER

Hemsirelik bakim siire¢lerinde
verilen hizmetlerin etkinligini

arttirmak, Kaliteli hizmet sunumu, Hasta ve g:flhsan .guve‘nl}glnl destekleyen veri Sl.lreg:lerle ilgili olusturulan veri
hasta ve ¢alisan giivenligini elde etme siiregleri gelistirme, takip formlari,
sadlamak *Elde edilen verilerin diizenli araliklarla *Departman bazinda yapilan i¢

& ) raporlandirilmasini saglamak, tetkikler.

Yalin yonetim felsefesini tiim
stireclerde uygulamak.

Tablo:4.5. Klinik Siirecler Boyutu

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi Klinik Siirecler Boyutu ”¢alismasi
derinlemesine miilakat sorular1 ve yapilan arastirmalar 15181nda Giilcin YANAR tarafindan olusturulmustur.

Klinik siiregler boyutunda 6grenme ve gelisme boyutun iist basamagi olarak diisliniildiigiinde;
ogrenme ve gelisme boyutunda gelistirilen ve motive edilen isgérenlerin yetenek ve
yetkinliklerini sahaya yansittig1 boyut olarak tanimlanabilmektedir. Klinik siire¢ler boyutunda
verilen saglik bakim hizmetinin etkinliginin saglanmasi amaciyla veri takip formlarimin (basi
yarasi, diisen hasta orani vb.) olusturulmasi, olusturulan takip formlarmin belirlenmis zaman
araliginda dogru bir bigimde raporlandirilmasi, kliniklerde yapilan i¢ denetim sonuglarinin

raporlandirilmasi ile performans 6lgiimii yapilmasi planlanmistir.
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4.3.4. OGRENME ve GELiSME BOYUTU

Ogrenme ve gelisme boyutu olusturulan performans karnesinin 6nemli bir béliimiinii
olusturmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda hedeflenen amaglar; kurum ¢alisanlarma yeni
yetenekler kazandirmak, ¢alisanlarin meslek ve kisisel gelisimlerini desteklemek, bilgi sistem
teknolojilerinin etkin bir bi¢gimde kullanilmasini saglamak, kurumsal kimlik kazandirmak,
caligsanlar arasinda ekip ruhu olusturmak, ¢alisma ortamini iyilestirmek olarak tanimlanmaktadir.
Ogrenme ve gelisme boyutuna ait stratejik hedef ve performans olgiitleri tablo 4.6..°de

gosterilmektedir.

BOYUT BOYUT TANIMI STRATEJIK AMAGCLAR PERFORMANS OLCUMU

Hasta bakim stireglerinde duyarlt *Ekip caligmalar yaparak, ekip lideri programi

davranmak, iletisime acik olmak, olusturmak,

OGRENME | ekip ruhu olusturmak, 6grenen *Caligan memnuniyeti verilerini elde etmek,
VE organizasyon olma yolunda *Siirekli egitim ve gelisim programlari

GELISME | ilerlemek, saglikli ¢alisma alani olusturmak, *Bakim siireglerini ve bakim

olusturmak, kurumun bir pargasi ¢iktilarini destekleyecek bilgi islem alt yapisi

haline gelmek. olusturmak.

planlanan egitimlerin
gerceklestirilme orant,

saatleri

*Calisanlar tarafindan
gerceklestirilen iyilestirme
caligmalar1

Tablo:4.6. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi Ogrenme ve Gelisme Boyutu
”calismasi derinlemesine miilakat sorulari ve yapilan arastirmalar 1518inda Giilcin YANAR tarafindan
olusturulmustur.

Kurumsal performans karnesi boyutlarmin temelini olusturan 6grenme ve gelisme boyutunda;
kurum calisanlarinin mesleki ve kisisel gelisimlerinin desteklenmesi, kisilerin kuruma olan
aidiyet duygularinin gelismesi, verilen saglik bakim hizmetinin etkinliinin arttirilmasi i¢in
egitimlerin diizenlenmesi, yapilan etkinlik ve egitimlere katilim diizeyinin yliksek olmasi
hedeflenmektedir. Performans dl¢iimii; kisinin varsayilan donem igerisinde katildigi egitim veya
etkinlik sayisi(mesleki konre, panel, sempozyum vb.katilim), gelistirilen iyilestirme projeleri,
yapilan bilimsel calisma sayisi, yapilan ekip calismalari, ekip ici iletisim gibi parametrelerle

Ol¢limlenmesi ve iist yonetime raporlandirma yapilarak gergeklestirilmesi planlanmistir.
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*Egitim takvimi olusturulmasi,

*Calisanlarin almis oldugu egitim




MIiSYON/ViZYON/DEGERLER

\ T~

FINANSAL

Hemsirelik bakim Malzeme/ilag/cihazlart Kurum igerisinde
BOYUT stireglerinde etkin verimli kullanimmin maliyetleri azaltip,
bakim etkin maliyet saglanmasi gelirleri arttirmak

ilkesini benimsemek

HASTA
BOYUTU

Hasta /hasta
yakilarinin
beklentilerini

karcilama

Kurum hemsirelik
hizmetlerinin marka
degerini arttirma

Hasta /hasta
yakinlart
memnuniyeti

Kurum hemsirelik
hizmetlerine olan
giiveni arttirma

KLINIiK
SURECLER
BOYUTU

Etkin ve
Giivenli Siireg
Yonetimi

Tiim hemsirelik bakim
hizmetlerinde kaliteyi
gelistirme ve

Etkin
Hemygirelik
Bakimi

Hasta ve
Calisan
Giivenligi miikemmellestirme

OGRENME
VE

GELIiSME
BOYUTU

Calisma ortaminin
tyilestirilmesi

Oryantasyon

FINANSAL BOYUT HASTA BOYUTU

*Dikkatsizlik/bilgi eksikligi sebebiyle olusan tibbi

. *Hasta memnuniyeti anketi sonuglart
cihaz orani

*Imha edilen malzeme/ilag orani *Hasta giivenligi ile ilgili elde edilen veriler

*Web sayfasindan elde edilen veriler, ulagilan kisi

Atik ayrimlarmin etkin siireclerde yiiriitiilmesi say1st vb.

KLIiNiK SURECLER BOYUTU OGRENME ve GELISME BOYUTU

N . e .

*Stireglerle ilgili olusturulan veri takip formlari, Egitim tgkylml olusturulmasi, planlanan egitimlerin
gergeklestirilme orani,

*Departman bazinda yapilan ig tetkikler. *Caliganlarin almis oldugu egitim saatleri

*Calisanlar tarafindan gergeklestirilen iyilestirme
caligmalart

Tablo:4.7 Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi

* “Hemsirelik Hizmetleri Kurumsal Performans Karnesi Model Onerisi”¢cahismasi derinlemesine miilakat
sorular1 ve yapilan arastirmalar 1518inda Giilcin YANAR tarafindan olusturulmustur.
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TARTISMA

Performans 6l¢iimii isletmenin stratejik hedeflerine ulasip ulasmadig1 hakkinda iist yoneticilere
bilgi vermektedir. Kurumsal performans karnesinin etkili bir sekilde isletme igerisinde
kullanimu, siireglerin etkin olarak yiiriitiilmesi, denetlenmesini saglamaktadir.

Hemsirelik hizmetleri, saglik hizmeti sunan isletmelerde olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadir.
Hemsirelik hizmetleri, saglik bakim hizmetlerinin kesintisiz bir bicimde sunulmasi siireglerinde
aktif bir rol oynamaktadir. Saglik bakim hizmeti sunumunda verilen hizmetin hasta {izerinde
biraktig1 etkinin yani sira verilen bakim hizmetinin kalitesi, etkinligi ve maliyetlendirilmesi
stireglerinin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi 6nem kazanmaktadir.

Saglik sektorii ve hemsirelik mesleginde meydana gelen degisimlerle birlikte ¢alisanlarin sektor
kosullarma gore yetkin hale getirilmesi, motive edilmesi, is giicii planlamalarinin yapilmasi,
yapilan isin etkinliginin ve verimliliginin 6l¢timlenmesi, klinik siireclerin iyilestirilmesi ve yalin
bir sekilde diizenlenmesi siireclerini de beraberinde getirmistir.

Hemsirelik hizmetleri i¢in olusturulan ve model Onerisi niteligi tasiyan kurumsal performans
karnesi dort boyuttan olusmaktadir. Hemsirelik hizmetleri ve bakim siiregleri goz Oniinde
bulundurularak belirli performans 6l¢iim kriterleri olusturulmustur.

Finansal boyutta birimde kullanilan ilag,malzeme ve tibbi cihazlarin etkin bir sekilde kullanimi1
ve kullanic1 hatalarinin en aza indirilmesi i¢in gerekli zeminin hazirlanmasi ve yonetilmesi
amaglanmaktadir.Hasta boyutunda ise ;hasta ve hasta yakinlarinin memnuniyet diizeyleri,kurum
hemsirelik hizmetlerinin miisterilerde biraktigi olumlu veya olumsuz izlenimleri Slgmek
amaglanmaktadir Klinik boyutta kurum icerisinde siireglerin iyilestirilmesi,verilen bakim
hizmetlerinin etkili bir bicimde verilmesi,bakim standartlarinin 6l¢iilmesi ve etkili bir bicimde
veri toplanmasi amaglanmaktadir.Ornegin alanda gelisen hasta diismesi veya hasta giivenligini
tehdit edecek bir durumun meydana gelmesinin raporlandirilarak dl¢iim yapilmasi,neden yonelik
analizler sonucunda hizmetin iyilestirilmesi amaglanmaktadir.Ogrenme ve gelisme boyutunda
ise ;kurum calisanlarinda aidiyet duygusunun olusturulmasi,kurumun 6grenen Orgiit haline
getirilmesi ,calisanlarin etkin takim ¢aligmasi halinde ¢aligmas1 amaclanmaktadir.

Kurumsal performasn karnesini merdiven olarak disiindiigiimiizde o6grenme ve gelisme
boyutunun ilk ve en 6nemli basamka oldugu gorebiliriz. Ogrenme ve gelisme boyutunda
calisanlarin egitim ve gelisim diizeylerine yapilan her katki diger boyutlarin daha giiclii ve etkili
bir hale getirecektir.

Hazirlanan kurumsal performans karnesinin etkin bir bicimde kullanilmasi, yonetim tarzi haline
gelmesi i¢in isletme genelinde bir takim degisiklik ve yeniliklerin meydana gelmesi

gerekmektedir. Kurumsal performans karnesinin etkili bir bi¢gimde degerlendirilmesi igin
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kliniklerden toplanan verilerin dogru, zamaninda ve eksiksiz olarak raporlanmasi gerekmektedir.
Veri toplama ve raporlandirma siirecinde kurum bilgi islem alt yapisinin verilerin toplanmasi
icin ara yiizlerin olusturulmasi, kullanicilar tarafindan etkili bir bicimde kullaniliyor olmasi son
derece 6nemlidir. Isletme bilgi islem alt yapisinin etkili bir bigimde kullaniliyor olmas1 kurumsal
performans karnesinin kullanim siirecinde caligsanlar tarafindan daha cabuk benimsenmesinde
yarar saglayabilmektedir.

Kurumsal performans karnesinin boyutlarindan biri olan finansal boyut i¢in hemsirelik
hizmetlerine ait bir biitce gelistirilmesi, finansal boyutta yer alan performans Ol¢lim
parametrelerinin kurum otomasyon sisteminde yer almasi ve yoneticiler tarafindan takip
edilebilir diizeyde bulunmas1 gerekmektedir.

Kurumsal performans karnesi kullanimina baslanmadan once tiim calisanlarin konu hakkinda
bilgilendirilmesi, ara yoneticilere performans 6l¢iim sistemleri ve kurumsal performans karnesi
hakkinda egitimlerin verilmesi, kurumsal performans karnesi boyutlar1 i¢in gereken verilerin
toplanmast ve raporlandirilmast evrelerinin  yetkin personel tarafindan yliriitiilmesi
gerekmektedir.

Kurumsal performans karnesinin uygulanma siirecinde en biiylikk sorumluluk kurum st
yoneticileri tarafindan alinmalidir. Kurumsal performans karnesinin kurum stratejik hedef ve
amaglar1 ile paralel bir bicimde olusturulmasi, olusturulan karnenin siirekliliginin ve
kullanilabilirligi siireclerinde iist yoneticilerin aktif olarak rol oynamasi gerekmektedir.
Kurumsal performans karnesinde tanimlanan performans Olgiitlerinin yalin bir bigimde ifade
edilmesi gerekmektedir.

Kurumsal performans karnesinde tanimlanan ve hizmet siireclerinde siirekli 1yilestirme ve yalin
yonetim felsefesi igeren unsurlarin {ist yonetim tarafindan benimsenmesi, kurum calisanlarina
anlasilir bir bigimde aktarilmas1 gerekmektedir.

Kurum iist yoneticilerinin kurumsal performans karnesinin uygulanmasi, degerlendirilmesi ve
etkin bir bi¢cimde analiz edilme siire¢lerinde aktif olarak yer almalar1 ve siireglerin

gergeklestirilmesi i¢in yeterli zaman ayirmalari gerekmektedir.
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SONUC

Performans yonetim sistemlerine farkli bir bakis acist kazandiran kurumsal performans karnesi,
isletmelerin performans yonetimine énemli katkilar sunmaktadir. Kurumsal performans karnesi,
isletmenin stratejik hedefleri ve amaglarinin olgiilebilir performans Kriteri haline gelmesi ile
kullanilan bir yontemdir. Kurumsal performans karnesi finansal gostergeler ve finansal olmayan
gostergeleri dengeli bir bicimde bir arada sunmaktadir. Kurumsal performans karnesi
performanst tim boyutlar1 ile ele aldigi igin isletmenin stratejilerine odaklanmasini

saglamaktadir.

Saglik kurumlarinda yalnizca finansal gostergelere bakilarak performans degerlendirmelerinin
yapilmasi etkisiz kalmaktadir. Saglik kurumlar1 matrix yapida olmalar itibari ile gelistirilecek
olan performans degerlendirme sisteminin tiim alanlar1 kapsamasi gerekmektedir. Kurumsal
performans karnesi; saglik hizmetini saglayan ¢alisanlari, saglik bakim hizmeti alan kisileri ve

sistemi destekleyen tiim siirecleri bir resim gibi ortaya koymaktadir.

Isletmede kullanilan kurumsal performans karnesi ¢alisanlarin diillendirilmesi, motive edilmesi
ve calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimlerini destekleyen performans yonetim sistemidir.
Karnede yer alan boyutlar ve parametrelerle birlikte iist yoneticilerin kurumun performansini net

bir bicimde gormelerini saglamaktadir.

Kurumsal performans karnesinin kullanimina gegilmeden once ¢alisanlarin ve ara yoneticilerin
konu hakkinda bilgilendirilmeleri ve calisanlardan destek alinmasi saglanmalidir.Kurumsal
performans karnesinde yer alan boyutlar sayesinde ¢alisanlarin yaptiklar1 is ve vardiklari
sonuglarin farkinda olmalari,yaptiklari islerin kurum stratejileri ile aralarindaki iligkiyi net bir

bicimde gérmelerini saglamaktadir.

Yapilan calisma hemsirelik hizmetleri alaninda model 6nerisi niteligi tasimaktadir. Oneri ile
birlikte kurumsal performans karnesinin isletmenin herhangi bir departmaninda, departmanin
isleyisine gore sekillendirilebilecek bir performans yonetim sistemi oldugu goriilmektedir. Bu
alanda yapilmis olan calisma dort boyuttan meydana gelmistir. Hemsirelik hizmetleri ile ilgili
misyon, vizyon, strateji haritasi olusturulmus olup stratejik hedefler dogrultusunda Ol¢iim

parametreleri olusturulmustur.

Olusturulan kurumsal performans karnesi ile birlikte hazirlandigi dénem itibari ile departmanin
o anki resmi ortaya ¢ikmis olacaktir. Boylelikle ilerleyen dénemde siireglerin yapilanmasi,

calisanlarin egitim ihtiyaclarin saptanmasi, verilen saglik bakim hizmetinin etkinligini
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Olciilmesi, kaynaklarin verimli bir bi¢cimde kullanilmasi, ¢alisan kadro planlarinin yapilmasi,

biit¢e planlarinin olusturulmasi daha sistematik ve etkin bir bicimde yonetilecektir.
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Miilakat Sorulari

1.

ok D

Departman veya Kisi bazli performans dl¢iimi yaparken kullandiginiz yontem var mi?
Varsa hangi yontemleri kullaniyorsunuz?

Departman bazli olusturulan 6lgiilebilir hedefleriniz nelerdir?

Departmaniniza iligkin olusturulmus misyon ve vizyonunuz mevcut mu?

Misyon ve vizyon c¢alismalari yapilirken galisanlarin goriis ve onerileri alindi mi?
Bakim hizmet sunumunda maliyet agisindan dikkat edilen noktalar nelerdir? Birimin
finansal Gl¢iitler ile ilgili belirlemis oldugu hedefler nelerdir?

Klinik uygulamalarinda hasta ve ¢alisan memnuniyet 6lgtimleri yapiliyor mu?

Hasta /hasta yakimlarmin ihtiyag/beklenti/memnuniyetlerini karsilamak igin yapilan
uygulamalarimiz mevcut mu?

Olgiim sonuglarma gore yapilan faaliyetler nelerdir?

9. Etkin bakim saglamak amaciyla olusturulmus hedefleriniz nelerdir?

10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.

Departmanda kalite ile ilgili yapilan ¢alismalar nelerdir?

Calisanlar ile ilgili olusturulmus egitim planlariniz mevcut mu?

Calisan egitimlerin etkinligi 6lciilityor mu? Olgiim sonucu yapilan faaliyetler nelerdir?
Calisanlarin kisisel gelisimlerini saglamak amaciyla yapilan uygulamalariniz mevcut
mu?

Calisma ortami ¢alisma Kosullariniz agisindan uygun mu?

Kullanilan bilgi sistemleri alt yapis1 verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi siirelerini
destekleyecek boyutta yeterli mi?

Toplanan verilerin raporlandirma siireglerinde izlediginiz adimlar nelerdir?
Departman ile ilgili web sayfasi, biilten ¢aligmalariniz mevcut mu?

Aktif olarak web sayfasi giincellemeleri yapiliyor mu?

Yillik is giicii planlamalari yapiliyor mu? Kullanilan 6lgiit nedir?

Kullanilan cihaz/ekipmanlarin etkin kullanim oranlar: 6l¢iilityor mu?

Kullanilan ilag/malzemelerin etkin kullanim oranlar1 6l¢iiliiyor mu?

Departmaniizin gelistirilmesi i¢in uygulanan faaliyetler/onerileriniz nelerdir?
Hemsgirelik hizmetlerinde kurumun maliyetlerini etkileyecek uygulamalar mevcut mu?
Hemsirelik hizmetlerinde performansi arttirmak igin 6nerileriniz nelerdir?

Departman yonetim siirecinde kullanilan ¢agdas yaklasimlar nelerdir?

Saglik yonetiminde gelisen giincel uygulamalar: takip ediyor musunuz?

Yonetim bilimi ile ilgili herhangi bir egitim aldiniz mi?

Yalin yonetim felsefesi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
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