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ONSOZ

Giiniimiizde yliksek rekabet ortaminda, farklilik yaratabilmeyi basaran ve
rakiplerinden One gecebilen kurumlar stratejik yoOnetim esaslarima gore faaliyet
gosteren ve odaklanmay1 basarabilen kurumlardir. Katma deger yaratan aktivitelere
odaklanilmasi performansin izlenmesi ve iyilestirilmesi, sermayenin ve ¢alisanlarin
performanslarinin artirilmasi, tim kurum ve kurusluslarin iizerinde yogunlasmasi
gereken alanlardir.

Stratejilerin sirketlerde olusturulmasindan ¢ok uygulamaya aktarilmasindaki
basari, sirketlerin mevcut konumlarin1 ve rekabetteki iistiinliiklerini belirleyen temel
faktordiir. Yapilan arastirmalar olusturulan stratejilerin % 10 undan azinin etkin bir
sekilde hayata gegirildigini ve belirli bir stratejik yOnetim siireci olan sirketlerin
diger sirketlere gore daha iyi performans gosterdiklerini ortaya koymaktadir.

Kurumlar, strateji uygulama yetkinliklerini artirmak i¢in strateji yonetimi,
finans yoOnetimi, insan kaynaklari yoOnetimi, bilgi sistemleri yonetimi ve siireg
yonetimi, olmak iizere bes ana yonetim silirecine ihtiya¢ duyarlar. S6z konusu bu
bes temel siire¢ merkezde yer alan stratejiyi sarmalamaktadir. Bu bes prensip,
stratejiyi operasyonel terimlere terciime etmek, organizasyonu strateji ile
uyumlandirmak, stratejiyi tiim ¢alisanlarin isi yapmak i¢in motive etmek, stratejiyi
siiregelen bir siire¢ haline getirmek i¢in yOnetmek ve degisimi harekete
gecirmektedir.

Bu calismamun ilk fikir olarak ortaya ¢ikisindan tezi tamamlama kadar gecen
siirecte destekleriyle bana yon veren ve gorisleriyle onemli katkilarda bulunan
Degerli Danisman Hocam Sn. Dog. Dr. A. Tugrul Savas’a, bugiinlere gelmemde her
tirlii fedakarligi gosteren, beni daima destekleyip yiireklendiren rahmetli babam
Mehmet Coskun’a ve annem Behiye Coskun’a, ve kizlarim Zeynep ve Derin’e

sonsuz tesekkiirlerim ve sevgilerimle...
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OZET

PERFORMANS YONETIM SISTEMi BALANCED SCORECARD
UYGULAMASI

Isletmenin amaclara ulasma diizeyini anlatan performans, bir isletmenin
basarisin1 tanimlayan cok boyutlu bir kavramdir. Isletmenin basari durumu ve
siirekliliginin saglanmasi ise performans Olgiimii ile degerlendirilmektedir.
Performans 6l¢limiiniin amaci ise isletmenin temel stratejilerinin daha ekonomik ve

daha rasyonel bir bi¢imde hayata gegirilmesidir.

Performans 6l¢iimii, isletmenin bir¢ok paydasi i¢in 6nemlidir. Bu paydaslar;
isletmelerin hissedarlari, yoneticiler, yatirnmcilar ve kredi verenler gibi isletmenin

dahili ve harici bir¢ok tarafin, isletme ile ilgili verdikleri kararlari etkilemektedir.

Isletmeler, su yillarda yasanan teknolojik gelismeler ve modern ydnetim
tekniklerine bagli olarak, kullandiklar1 performans yonetim sistemlerinde yeni
diizenlemeler yapma gereksimi hissetmektedirler. Is diinyasi, performans
yonetiminde 6nemli bir doniim noktast olan ve performans kavramina biitiinciil bir

yaklasim getiren Balanced Scorecard ile 1990’11 yillardan itibaren tanigmustir.

Diinya capinda kabul goren Balanced Scorecard, isletmenin kisa ve uzun
donemli amaclariyla birlikte finansal olan ve finansal olmayan performans
gostergeleri arasindaki korelasyonu, neden-sonug iliskisi igerisinde agiklayarak
dengeli bir sekilde kurumsal stratejiye yansitan bir performans 6l¢gme yontemidir.

Balanced Scorecard misyon, vizyon ve degerlerle betimlenen ve ulasiimak
istenen stratejik diisiince gelecek hipotezine dayalidir, buna karsin giinliik is yapis
seklimizi olusturan operasyonlar ve biitceleme ge¢mis verilerin analizine dayalidir.
Birbirine ters veri sistematigi ile ¢calisan gelecek hipotezi ile giinliik isleyisin entegre
olmast igin bir arayiize ihtiya¢ duyulmaktadir. Iste Balanced Scorecard metodolojisi
s0z konusu bu boslugu doldurmakta ve stratejinin etkin bir sekilde uygulamaya

aktarilmasini saglamaktadir.

Vii



Calismamin ilk boliimiinde performans kavrami ve performans yonetim
sistemi irdelenecek, ikinci boliimde ise Balanced Scorecard yontemi ele alinacaktir.
Uciincii  bolimde Performans Yonetim Sisteminin Balanced Scorecard
Uygulamasindan ve Prim Sistemine etkisinden bahsedilecektir. Son Bolim ise

Sonu ve Onerilerden olusmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans Y&netimi, Performans Olgiimii, Balanced

Scorecard, Prim Sistemi
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SUMMARY

BALANCED SCORECARD APLICATION IN PERFORMANCE
MANAGEMENT SYSTEM

Performance measurement affects on decisions of business owners,
executives, investors, lenders and business inside and outside of many side related
businesses. Therefore, whether it is fully in a systematic way, whether temporarily
or for a specific purpose, it is necessary to make every business performance
measurement.

Businesses, due to technological advances and modern management
techniques in recent years, they need to make new arrangements for performance
measurement and management systems they use. Business, bringing the concept of
an integrated approach to performance since the 1990s, they met with the Balanced
Scorecard performance management and it became an important turning point.

The balanced scorecard which is recognized by worldwide with its
management accounting tool correlates the company's short and long term
objectives and non-financial and financial performance indicators, explaining
reason-result relationship.itis a performance measurement method that reflects the
corporate strategy in a balanced way.

Balanced Scorecard uses company resources effectively.it provides a big
opportunity to utilize skills of the employees at highest level by ensuring an well
designed processes management in both horizontal and vertical direction throughout
the organization of company.so it is a model which serves to stabilize and
monitoring easily .we can describe it a detail a plan for success.

Balanced Scorecard is based on the vision, mission and values depicted by
the required strategic thinking and future hypothesis to be achieved, whereas
budgeting is based on the operation and analysis of historical data that make up the

way we stick to day job. the hypothesis of future systematic data that is working


http://relationship.it/
http://effectively.it/

with the opposite are needed to integrate an interface for daily operation. Here
Balanced Scorecard methodology is to fill this gap and provide an effective way of
delivering applications strategy.

The concept of performance and performance management measurement are
discussed in the first part of study. In the second part , the Balanced Scorecard
method will be discussed. In the third part, Balanced Scorecard Aplication In

Performance Management System, last part conclusions and recommendations.

Keywords: Performance Management, Performance Measurement, Balanced

Scorecard, Premium System
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BOLUM 1 PERFORMANS YONETIMI

1.1. PERFORMANS YONETIMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Performans yonetimini detayli olarak anlatmadan 6nce konuyu daha iyi
anlamamiz1 saglayacak kavramlari tanimlamak aydinlatict olacaktir. “Performans”
ve “performans yonetimi” seklindeki bu kavramlarin detaylar1 asagida detayl

olarak ele alinmaktadir.

1.1.1. Performans Kavram

Bayram, tarafindan Performans kavrami s6yle tanimlanur;

“Sirketlerde tiim diizeyde ¢alisan yoneticiler agisindan énemli bir konu olan
performans, ¢alisamin ¢alisma davranmisun bir sonucu olarak ifade edilebilmekte;
calisanmin yada ¢alisma grubunun boliim ve sirket amaglarina niceliksel ve niteliksel
katkilarinin toplam ol¢iisii olarak tamimlanabilmektedir. (Bayram, 2006:48)

“Caliganin isgini olusturan gorevlerini ne derece bagariyla yerine getirdigini
belirtmekte ve ¢aba, beceriler ve rol (gérev) algilamalar: gibi faktorler tarafindan
etkilenmektedir.”(Byars ve Rue, 2003:251)

Milli Prodiiktivite Merkezinin sitesinde ise “performans, bir isi yerine
getiren bir bireyin, bir grubun yada bir érgiitiin belirlenmiy bir zaman diliminde o
is ile amaglanan ve planlanan noktaya ne kadar varilabildiginin nicel ve nitel
olarak anlatimidir’.(web.1)

Performans; “Calisanin belirli bir zaman dilimi icinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir” (Ozgen ve
Yal¢in’2010:213)

“Sirket amaglarimin gerceklestirilmesi igin gosterilen tiim ¢abalarin



degerlendirilmesidir’ (Ozutku, 2010:31) diye tanimlar.

“Calisanlarin performanst iizerinde; yetenek, motivasyon, deneyim gibi
kisisel faktorler; yonetimin konuya iliskin bakis a¢isi ve ¢alisma kosullart etkili
olabilmektedir. (Ozgiir, 2008:39 ) diye ifade eder.

Performans, isletme faaliyetlerinin ne Ol¢lide yerine getirildigi, isletme
amaglarinin ne dlgiide gergeklestirildigi ile ilgilidir. Stratejik amaglarin gerceklesme
derecesini gosterir. Bu nedenle isletmenin bir biitiin olarak tiim faaliyetlerinin
belirlenen basar faktorleri ¢ercevesinde degerlendirilmesi gerekir. (Akal,2000; s.2.)

Performans kavrami, igletmelerin benimsemis olduklar1 vizyon, misyon ve
stratejilere gore farklilik gosterebilir. Amaglar igin belirlenen kritik basari
faktorlerine gore hedeflere ne oOlciide wulasildigi, faaliyetlerin ve kaynak
kullaniminin verimliligi, etkinligi, karlilig1 gibi finansal gostergeler ile miisteri
memnuniyeti, kaliteli mal ve hizmet sunumu, teknolojik yenilik, yaraticilik gibi
finansal olmayan gostergeler arasindaki iligkiler biitiinii olarak tanimlanabilir (V.

Agca ve e. Tuncer, 2006;165-168)

1.1.2. Performans Yonetim Kavram

Performans Yonetimin tanimini $0yle yapmaktadir. “gerceklestirilmesi
beklenen organizasyonel amaglara ve bu ydnde c¢aliganlarin ortaya koymasi
gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve
calisanlarin bu amaglara ulasmak icin gosterilen ortak c¢abalara yapacagi
katkilarin ~ diizeyini  arttirict  bir  bi¢cimde  yonetilmesi, degerlendirilmesi,
ticretlendirilmesi ya da oddiillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir”.(Barutgugil,
2002: 125)

“calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme, ve gelistirmeyi

’

amaglayan ve konuya daha genis bir a¢idan yaklasan orgiitsel sistem” olarak
tanmimlamugir. (Turgut, 2004:30)

Daha kapsamli bir ifade ile performans yonetimi; “performans élgiitlerinin
belirlenmesi, performansin bu olciitleri dikkate alinarak degerlendirilmesi, bu
olgiitlerden birisi olarak Kabul edilen yetkinliklerin ol¢iilmesi, gelisrtirilmesi ve

degerlendirme sonuclarimin odiillendirme, ise alistirma, kariyer planlama gibi



alanlarda kullanmilmasina iliskin bir siire¢” olarak da tamimlanir (Ozgen ve Yalgin,
2010:215)

“Performans Yonetimi Sistemi, calisanlart belirli donemlerde degerlendirip,
onlarin performanslarimin belirlenmesinden daha genis bir bakis agist ile
vaklasir. Performans Yonetimi stirekli ve daha genis kapsamli bir siire¢ olup,
yonetici ve c¢alisamin karsilikli beklentilerini birbirlerine aktardiklari, kisinin
performansint  planladiklari, yoneticinin sagladigi destekle planlara ulasmaya
calistiklari, yoneticinin etkili geri-besleme sagladigi ve siirecin sonunda da

degerlendirme yaptigi bir sistemdir” (Uyargil, 2013: 211) olarak tanimlar.

1.2. PERFORMANS MODELI VE PERFORMANS OLCUTLERI

Isletmelerde ¢alisanlarin performansmin degerlendirilmesine ilk Amerika
Birlesik Devletleri’'nde 1900’li yillarin baslarinda kamu kurumlarinda yapildigi
belirtilmektedir. Zaman igerisinde gelisism gostererek calisan performanslarinin
degerlendirilmesine finansal boyut ve miisteri boyutundaki degerlendirmelerinde
eklenmesi ile performans degerlendirme kavrami kullanilmaya baglanmistir.
Tiirkiye’de performans degerlendirme uygulamalarina yaklagik 1930 lu yillarda
kamu kesiminde basladig1 ifade edilmektedir. Ozel sektdrdeki uygulamalar: ise
modern yonetim tekniklerinin uygulanmaya baslamasi ile son yillarda arttigi
gozlemlenmektedir (Tunger, 2006:24).

Performans oOl¢limii ile organizasyonlarda islerin ne kadar i1yi yapildigi,
hedeflere ulasilabilme diizeyinin belirlenmesi, gerceklestirilen isin sirketin
amaglarma katkisinin olup olmadigi sorularina cevap aranir. Olgmek, bilgiyi
saglamak amaciyla nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gozle goriilebilen
ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Olgiimler, nitel ya da nicel olup
sonuglar1 karsilastirilabilirdir. Performans gostergeleri ise Ol¢iim sonucunda
belirlenen degerlerdir.

Performans Ol¢limiiniin ana unsuru performans hedeflerinin konulmasidir.
Performans hedeflerinin ortaya konmasinda bazi standartlardan yararlanilir. Bu
standartlar, oncelikle miktar, kalite, maliyet veya zaman terimleriyle konulmaktadir.

Performans ol¢limiinde performans Olgiitlerinden yararlanilir. Stratejik



yonetim siirecinde yoneticilerin, amaglart belirlemeleri, planlama ve kontrol
faaliyetleri isletmenin verimliligini belirlemelerine ve faaliyetleri amaclara
ulagsmay1 saglayacak sekilde yonlendirmelerini saglar. Performans ol¢limiinde
oncelikle mevcut durum ortaya konur daha sonra da hedeflenen durum igin
performans gostergeleri  belirlenir. (Dhavale, 1996:59)

“Bir standart onceden belirlenen miikemmellik seviyeleri olup performansin
en yiiksek durumunu ifade eder. Belirli bir zamanda iiretilen tiriinlerin miktari,
hizmet sunulan miisteri sayisi, biitcede belirli bir sapma yiizdesi, belirlenmis bir
hata oram yiizdesi, kural ve siiregsel isleyislere uyma, ise baglilik vb hep bu
standartlart olusturur. Bu standartlarin en az 4 ozellige sahip olmasi gerektigini
iletir bunlar; Uygunluk, Degismezlik veya giivenilirlik, Aywtedicilik, Pratiklik
(lvancevich, Donnely ve Gibson 1983:120)

Yiiksek Performansli Organizasyonu gergeklestirmek igin “Performans
Modelini” 6nermektedir. Bu modelde performansin sonug ve siire¢ yonlerini ortaya
koyan iki boyutu bulunmaktadir. Bu modelle ¢alisildigi zaman organizasyonun “ne
elde edecegi” ve “nasil elde edecegi” sorularina cevap verilebilmektedir.

(Barutgugil, 2002: 15)

Sekil 1. 1.Performans Modeli

Ust Yénetim
isletme isletme Birimleri /
Operasyon . L
Sistemleri Sirket Stratejisi
= Pazarlama Finansman
is Birimleri
Miisteri Satiglar Esneklik/ Uretkenlik
Memnuniyeti Yenilikgili
” Dongu Atik/
Kalite Dagitim Miktar Maliyet Stres Hurda

Kaynak: Barutgugil, Performans Y 6netimi 2002: 15

Piramidin sol tarafinda bulunan siiregler dig miisteri bazli dlgiitleri temsil



ederken, piramidin sag tarafinda buluanan siire¢lerden elde edilen bilgiler sirket

odakli igsel ol¢iitleri temsil etmektedir.

Piramidin en {stiinde sirket stratejisi yer almaktadir. Strateji,
organizasyonu vizyona ulastiracak ve misyonu gerceklestirecek ana yolun
tanimlanmasidir. Stratejide, kendi gerceklestirme diizeyini O6lgmek amaci ile
organizasyondan elde edilmek istenen sonuglarin neler olduguna ve bu sonuglarin

nasil dlgiilebilecegine karar verilmelidir. (Barutgugil, 2002: 15)

Isletme birimi seviyesinde kullanilan &lgiitler, finansal performansi ve

pazarin performansini 6lgen ticari ve mali ol¢iitlerdir.

Piramitte asagiya dogru inildiginde, organizasyon i¢inde yapilan islere
yani operasyonlar sistemde birbirini izleyen adimlara gelinir. Bunlar bir

departmandan digerine aktarlarak yapilan islerdir.

Is birimi (work unit) diizeyinde miisteri memnuniyeti, kalite ve teslimat
ile desteklenmektedir. Yani miisterinin kalite beklentileri karsilanmali zamaninda

teslimat gergeklestirilmelidir.

1.2.1.  Genel Performans Olgiitleri

1.2.1.1. Verimlilik

Birbirinden farkli verimlilik tanimlamalari vardir. Verimlilik, Giiran’in
tarifiyle, “tiretilen mallar ya da sunulan hizmetler agisindan, kullanilan her birim
girdi ile tiretilebilen ¢ikti miktart arasindaki iliskidir” (Giiran 2005:112).

Lawlor’a (1985:290) gore, “verimlilik, ¢iktinin girdiye orant olup,
kaynaklarin ne élciide etkin ve etkili kullanildigina iligkin bir élciidiir. Orgiitsel
performansin daha ¢ok fiziksel bir 6l¢iimiidiir”.

“Dogru olan igleri dogru bicimde ve en az maliyetle gerceklestirmektir.
Amag, en yiiksek kaynak harcamast ile en yiiksek sonuca ulasmaktir.” (Akal,

2002:50.)



Verimlilik, sadece isletmelerle ilgili olmayip bireyden topluma kadar her
diizeyde 6neme sahiptir. Maddi ve yagsamsal kaynaklar1 yeterli olmayan iilkelerin
emek, sermaye, makine, malzeme, zaman, bilgi ve teknoloji gibi iiretmek i¢in
zorunlu olan kaynaklarini en iyi bigimde kullanmalari, bir verimlilik sonucudur.
(Akal 2002:26)

Verimlilik, ¢iktilarin girdilere oranlandiginda elde edilen sonug¢ olarak
asagidaki gibi ifade edilir.

Verimlilik = Fiziksel Cikt1 / Fiziksel Girdi

1.2.1.2.  Etkinlik

Etkinlik, isletmelerin, gerceklestirdikleri faaliyetlerinin neticesinde elde
edilen sonuglara gore 6nceden belirlenmis olan amaglarina ne 6lgiide ulastiklarini
gosteren bir performans gostergesidir.

“Etkinlik, yonetim alaminda islerin dogru yapimasidir.” (R. Kok ve E.
Deliktas, 2003.s.44.)

Etkinlik, verimliligi de iceren daha genis bir kavram olup asagidaki sekilde
formulize edilmistir (U.S. Treasury, 2000)

Etkinlik = Ciktinin Degeri / Fiziksel Cikt1

Sonuglarin ve kaynaklarin birarada degerlendirilmesini gerektigini ileten
“Elde edilen her birim ¢iktiya ne kadar girdi kullamilarak ulasidigi sorusu
sorulmasi gerekir. Etkinlik hem ulasilan sonu¢ hem de kullanilan kaynak énem arz

eder” (Giircan, 2005:27).

1.2.1.3.  Etkililik

Etkililik, ¢iktinin ya da ortaya ¢ikan sonucun, planlanan ¢ikt1 / planlanan
sonuca oranlanmasidir..

“Etkinlik ile etkililik birbirleriyle olduk¢a fazla karistirilan kavramlardir.
Etkinlik kaynaklarin kullanimi ile araglarla ilgili bir kavram olmasina karsilik,

etkililik amaclarla ilgili bir kavramdir.” (Bas ve Artar, 1991:34)



Yine Bas ve Artar’a (1991:34) Etkililik kavrami “Cikti iiretiminde ne
saglanmak isteniyorken ne saglanmistir? Sorusuna cevap arar. Hedefe ulasma
derecesi olarak tammlanan etkililik kavrami asagidaki gibi ifade edilir.

Etkililik = Gergeklesen Cikt1 / Planlanan Cikti

Schermerhorn’a gore, “Kaynak Kullanimi iyi fakat hedef esigi diisiik ise;
etkin, fakat etkili degildir. Hedeflere ulasilamiyor fakat kaynak kullanmimi iyidir.
Tam tersi durumda, yani kaynak kullanmimi kotii ve hedef esigi yiiksek ise; etkili
fakat etkin degildir, bazi kaynaklar bosuna harcanmaktadir. Her ikisi de yiiksek ise,
vani kaynaklar iyi kullanilyyor ve hedef esigi yiiksek ise bu durumda hem etkinlikten
hem de etkililikten bahsedilebilir. Bu durumda yiiksek performans soz konusudur.

(Schermerhorn’a 1984:19)

1.2.1.4. Ekonomiklik-Karhhk

Ekonomiklik “genel olarak satis hasilati ile maliyet arasindaki iligkidir”.
(OECD, 2000:8) Asagidaki gibi ifade edilir:

Ekonomiklik = Satig Hasilat1 / Maliyetler

Ekonomiklik = 1 + (Kar / Maliyetler)

Oranin 1’den biiyiikk olmasi hasilatin maliyetleri astigini; yani, basa bas
noktasinin artmis oldugunu baska bir ifadeyle isletmenin karda oldugunu anlariz.
Oranin 1°den kiiciik olmasi ise zarar1 yani maliyetlerin hasilat1 agtig1 anlamina gelir.

Belirli bir donemde elde edilen karin, o donemde isletmede kullanilan
sermaye oranina karlilik (rantabilite) denir. Buna gore karlilik asagidaki gibi ifade
edilir;

Karlilik = Kar / Sermaye

Akal’a gore “Karliligin bir performans boyutu olarak ele alinmasi olduk¢a
elestirilen bir konudur. Karlilik konusunda genel goriis, karliligin sadece kisa
donemli bir performans gostergesi olacagi, uzun donemde ise boyle bir gostergenin
kullanilamayacagi yolundadir.

Bu goriisiin altinda yatan neden ise kisa donemde karli olmayt kolay bir

hedef olarak kabul edip buna agirlik verirken uzun donemli basarilari ihmal etme

olasiligidir.” (Akal, 2002:39)



1.2.15. Kalite ve Yenilikgilik

Kalite, miisterilere sunulan hizmet ya da iiretilen iiriiniin, miisteri isteklerini,
beklentilerini ve ihtiyaclarimi ne oOlclide karsiladigini gosteren bir kavramdir.
Uretilen mal veya hizmetin miisteri ihtiyaglarin1 karsilayacak ozellikte olmasini
ifade eder.

Sunulan tiriin/hizmetin teknik standartlara ne élgiide uygun oldugunu
gosteren bir kavramdwr. ” (Akal, 2002:27.)

Yenilik, gereksinmelere yanit verebilmek i¢in daha iyi ve daha islevsel
sonuglar veren uygulanabilir bir yaraticilik olarak tanimlanabilir.

“Isletmelerin siirekliligi acisindan biiyiik oneme sahip yenilikcilik, kritik
basar faktérlerinden biridir. Miisteri odakli yaklasim, siirekli gelisme ve yaraticilik
gibi unsurlari gerektirir.” (Akal, 2002:28.)

Degisen diinya ve artan rekabet kosullari, isletmelerin siirekli bir bigimde
degisen dig cevreyi yakindan izlemeleri ve egilimlere gore organizasyonlarinda
gerekli degisiklikleri ve yenilikleri gerceklestirmelerini, yeni fikirleri iiriin ve
hizmetlere doniistiirmelerini, igsel siireglerine, faaliyetlerine yansitmalarini zorunlu
kilmaktadir. Degisimin nasil yOnetilecegi ve basarilacagi ise Degisim Y Onetimi,
Degisim Miihendisligi gibi kavramlarini glindeme getirmistir.

Degisim Miihendisligi, herhangi bir organizasyonda mevcut yapi, teknolojik
altyapi, ve igsel siireclerde dis cevrede meydana gelen degisiklikler de dikkate
almarak gelistirmeler yapilmasi bdylece isletmenin performansini ve rekabet
gliclinii artirmasin1 saglayan bir yonetim teknigidir. (Mangenelli And Klein:
1994:8))

1.2.16. Miisteri Memnuniyeti

Miisteri memnuniyeti kavrami, igletmenin basarisinin ve varligini devam
ettirebilmesinin bir kosuludur. Miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentilerinin
karsilanmasini ifade eder. Miisteri memnuniyeti iiriin veya hizmetin kalitesiyle
yakindan ilgilidir ve miisterinin aldig1 iirtin ya da hizmetten duydugu tatminin

derecesini gosterir bir sonraki mal/hizmet tercihinde etkili olur. (TURK, M.,)



Bu nedenle isletmelerin stratejilerini belirlerken miisteri odakli bir
yaklagimi benimsemeleri basar1 oranini hi¢ kuskusuz 6nemli derecede artiracaktir.

Miisterilerin almay1 arzuladiklar1 hizmet diizeyi, miisterinin almasi
gerektigini diislindligii hizmet seviyesinden her zaman ig¢in daha iist bir seviyedir.
Miisterinin almasi gerektigini diisiindiigii hizmet seviyesi yeterli hizmet agamasi
olarak adlandirilir ve bu asama kabul edilebilir hizmet diizeyini ifade eder.
(Woodruff, 1987:385)

“Miisterilerin hizmet beklentileri miisterilerin arzuladiklar1 hizmet asamasi
ve yeterli hizmet asamalarindan olusur.” (Brown 1989:95)

Miisteri memnuniyeti isletmelerin  varliklarim1  devam  ettirmelerini
saglayacak olan en temel kosuldur ve bunun bir sonucu olarak giintimiizde artik
isletmeler miisteri odakli ¢alisma prensibini benimseyerek sadik miisteri sayisinin

artirtlmasini ve yeni miisteri kazanimlarini amaglamaktadirlar.

1.2.1.7. Karhhk

Kar, isletme faaliyetleri sonucunda elde edilen kazanctan, bu faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin tistlenilen maliyetler diistildiikten sonra kalan kisimdir. Diger
bir ifadeyle satiglar ve maliyetler arasindaki pozitif farktir. Bu farkin eksi olmasi
durumunda zarar s6z konusudur. Kar, isletme faaliyetlerinin sonucunu gosterir ve

karlilik, yonetimin kontrolii disinda gevre kosullarindan etkilenir. (Akal, 2002:37.)

Bu nedenle karlilik igletme performansimin 6nemli bir gostergesi olmakla

birlikte isletme performansini tam olarak yansitmaz.

1.2.1.8. Calisan Memnuniyeti

Calisan memnuniyeti genel anlamda g¢alisma ortamindan ve ¢alisanin yaptig
isten duydugu memnuniyet olarak tanimlanabilir. Calisma ortami ise fiziksel
kosullarin kalitesi, isletme kiiltiirii, iletisim, isbirligi, iletisim, kariyer olanaklari,
motivasyon, ddiillendirme, gibi ¢ok sayida faktorii kapsamaktadir. (Akal, 2002:32)

Calisan memnuniyetinin saglanabilmesi ve tiim calisanlarin ortak bir amag

etrafinda  faaliyette bulunmasini saglamak i¢in her seyden once g¢alisan

beklentilerinin dogru bir bigimde saptanmas1 gereklidir.



Calisan beklentilerine ve piyasa kosullarina gore belirlenecek iicret politikas: da
calisan memnuniyetini artiran diger bir etkendir ancak tek basina hi¢gbir zaman
yeterli degildir. Calisma ortaminin kalitesi ve calisanlara saglanan sosyal
olanaklarla birlikte bir anlam ifade eder. Bu yoniiyle bakildiginda c¢alisan

memnuniyeti isletme performansi agisindan dnemli bir gostergedir.
1.3. PERFORMANS YONETIMININ AMACLARI

“Performans yoénetim sisteminin organizasyonlarin daha etkin ¢alismasini
saglayan bir dizi amaglart bulunmaktadir. Bu amaglar, yonetsel amaglar,
gelistirmeye yonelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak iizere ii¢ ana
grupta toplanabilir.” (Barutcugil, 2002: 126)

Yonetsel amaclar, yonetsel kararlarin olusturulmasinda ortaya ¢ikmaktadir
bunlar; ticretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi.

Gelistirmeye yonelik amaglar, giiglii ve gii¢siiz yonlerle ilgili geribildirimde
bulunulmasinda, egitim-gelistirme programlarinin hazirlanmasi, kariyer planlamasi,
danigmanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, 6ne ¢ikan faktorlerdir.

Arastirmaya yonelik amaglar ise hedeflerin saptanmasinda, performans
diizeyini etkileyen faktorlerde, is tatmininin ve motivasyon diizeyinin
belirlenmesinde ve ¢alisanlarin performansi ile organizasyonun amaglar1 arasindaki
iligskinin incelenmesinde giindeme gelmektedir.

“Yonetim Sisteminin gelistirilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde

dikkate alinan temel hususlar asagida belirtilmistir: (Uyargil, 2013: 216)

e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi

e (alisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi,

e Herhangi bir pozisyon i¢in soz konusu olan hedeflerin
gerceklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in organizasyon, yoOnetici ve calisanlarin
isbirligi i¢inde olmalari,

e Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetime gerekli bilginin
saglanmasi.

e Onceden belirlenen &lgiimleme kriterlerine gore calisanlarin adil, esit ve

zamaninda degerlendirilmesi,
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e Geri-besleme yolu ile ¢alisanlarin motive edilmesi,

e Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglart ile fiili basari
durumunu karsilagtirabilmesi igin ¢alisan ile {istii (degerlendirilen ile
degerlendiren) arasinda etkin bir iletisim siirecinin gergeklestirilmesi,

e Organizasyonun giiclii ve gii¢gsiiz yonlerinin tanimlanmasi,

Performans Yonetim Sisteminin igletmelerdeki muhtemel kullanim alanlarini
ayrintili bir bigimde asagidaki sekilde ele almaktadir. “Performans yénetiminin
genel olarak amaci orgiitte yiiksek performans kiiltiirii yaratarak birey ve ekiplerin
is suireglerinde ve kendi beceri ve katkilarinda siirekli gelisim saglamak icin etkili
bir liderlik esliginde sorumluluk almalari olarak tamimlanabilir.” (Uyargil, 2013:
216)

Performans sistemin temel amacini soyle tarifler, “bireysel performansin
standartlar ve kriterler araciligiyla belirlenmesi, olg¢iilmesi ve taraflarin
bilgilendirilmesi yoluyla bireysel performansin ve organizasyonel etkinligin birlikte
gelistirilmesidir.” (Barutgugil, 2002: 125)

Performans sistemleri ile ilgili sdyle bir uyarida bulunur; “uygulamalardan da
gordiigiimiiz ve davrams bilimleri kuramlarinin da belirttigi gibi, kiginin ¢abasi ile
elde edecegi odiilleri arasindaki iliskinin varligi performansin artmasinda onemli
bir faktérdiir ve bu nedenle de kisilerin bagarilart performans degerlendirmesi
sonuclarina gore odiillendirilmelidir.

Isletmeler Performans Yonetimi Sistemleri ile 6diil sistemleri arasinda iliski
kurarak, caligsanlar icin bu siireci daha etkili hale getirmeyi amaglarlar. Gliniimiizde
isletmelerde genellikle hem ¢alisanlar1 gelistirme (yetkinlik)- hem de 6diillendirme

(prim-terfi) amaglarinin birlikte kullanildigi gériilmektedir. (Uyargil, 2013: 216)

1.4. PERFORMANS YONETIMIiNiN YARARLARI

Performans Yonetimi Sisteminin degerlendirenler, degerlendirilenler ve

organizasyonlar i¢in yararlar saglamaktadir.
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1.4.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) i¢in Yararlan

Performans degerlendirme kavramimin organizasyonlarda uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi1 olarak algilansa da is yasaminda
iyi seviyede isleyen performans yonetiminden en fazla yararlanacak olan kisiler
yine de yoneticiler olacaktir.

“Performans Degerlendirme yolu ile yoneticiler;

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece calisanlarinin ve

birimlerinin performansi gelisir,

e Astlar ile aralarindaki iletisim ve iligkiler daha olumlu hale doniistiirler

e Astlarinin giiglii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarini degerlendirirken kendi gii¢lii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar

e Astlarimi daha yakindan tanidik¢a, daha kolay yetki devri devrederler

e Yonetsel becerilerini  gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler.” (Uyargil, 2013:217)

Etkin bir performans yoOnetim sistemini Barutgugil, 2002: 243, su sekilde
acgiklamaktadir;

e “Yonetimin is ve sonuglari tizerindeki denetimini artirir;

e Yonetimin sorunlari erken belirleme ve onlem alma yetenegini artirir;

e Calisanlarin hedefleri ile orgiitsel hedefler arasinda baglantilar kurar, katkida
bulunmus olma motivasyonu yaratir;

e Hedefleri ve performans standartlarini belirleme sirasinda c¢alisanlarin katkida
bulunmalarina izin vererek onlari motive eder, ortak sahiplenme duygusunu
gelistirir.

e Yonetimin sonuglarla ilgili beklentilerinin agiklikla anlasilmasini saglayarak
iletisimi gelistirir;

e Standartlara uygun davranmamay1 objektif ve olgiilebilir sekilde tanimlayarak,
lyilestirici ya da disiplin saglayict eylemleri destekler;

e QGeribildirimin calisanlara yoOnetimin siibjektif kriterlerine gore degil, daha
objektif verilebilmesini saglayan bir sistem yaratir;

e Yonetimin licretlerle ve ylikseltmelerle ilgili kararlarini alirken kullanacagi
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objektif kriterler saglar;
e Her calisan icin performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde ve genellikle insan

kaynaklar1 yonetim biriminde tutulmasini saglar.”

1.4.2. Performans Yoénetimi Sisteminin Degerlendirilenler (Astlar) Icin

Yararlari,

PYS nin degerlendilenler igin yararlarini su sekilde agiklar;
o “Astlar, iistlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlendirdiklerini 6grenirler,
o Guiclii ve gelistirilmesi gereken yonlerini/ozelliklerini tanirlar,
e Isletme/birim icindeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,
o Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile ig tatmini ve

kendine giiven duygularin gelistirirler.” (Uyargil, 2013:217)

PYS nin degerlendilenler i¢in yararlarini su sekilde agiklamaktadir;

“Kendi performanslarint yonetme sorumlulugunu alirlar.

e Performans planlarini tasarlar ve yonetirler.

e Plan dogrultusundaki ilerlemelerini izlerler.

o Planlanan ve ger¢eklesen performanslarini karsilastirir ve gézden gecirirler.

o Siirekli iyilestirme ve gelisimin, iglerinin onemli bir par¢asi oldugunu bilirler.

o Bireysel performanslari ile orgiit amaglarini iliskilendirirler.

o Sonuglarin ve yeterliklerin birlikte onemli oldugunu bilirler. Ne yapilacagina
odaklandiklar: kadar nasil yapacaklarina iliskin beceri gelistirirler.

o Performans degerlendirme gériismelerini yoneticileriyle birlikte yonlendirirler.”
(Barutgugil, 2002: 243,)
1.4.3. Performans Yonetimi Sisteminin Organizasyon icin Yararlari

Yoneticiler ve astlar i¢in Ozetlenen yararlarina ek olarak, performans
degerlendirme organizasyonun biitiinii i¢in olumlu sonuglar yaratmaktadir.

Bunlardan 6nemli olanlarin1 Uyargil, Cavide, 2013:217 sdyle aciklamistir;
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“Organizasyonun etkinligi ve karlilig1 artar,
o Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,
o Egitim ihtiyact ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,
e Insan kaynaklarimin planlanmas: icin gerekli bilgiler daha giivenilir elde edilir,
e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,
o Kisa donemli insan kaynaklar ihtiyaclarimin giderilmesinde esneklik saglanir
(devamsizlik, isgiicii devri vb. nedenlerde ortaya ¢ikan)”
Barutgugil, ismet, 2002: 243, ise Organizasyonlar icin yararlarin su sekilde
aciklar “dort noktada net ve acik yararlar beklenebilir
1. En énemli operasyonel kaldiraglari daha iyi anlayarak ¢ok kisa siire i¢inde daha
viiksek kazang ve daha fazla nakit akimi saglayabilmek.
2. Izleyen yillar icin daha yiiksek finansal hedefler belirleyebilmek.
3. Orgiitiin fiziksel ve insani kaynaklarini daha etkili sekilde kullanabilmek.
4. Degisen pazar kosullarina ve operasyonel performansin degisikliklerine daha

hizli tepki verebilmek.”

1.5. PERFORMANS YONETIiMi SURECININ EVRELERI

Performans yoOnetimi sisteminin basarisi, insan kaynaklar1 biriminin
cabalarina bagli ise de, en az insan kaynaklar1 birimi kadar boliim yoneticilerinin de
konuya verdikleri 6nem ve c¢abayla da iliskilidir.

Tablo 1.1.de Performans Yonetim Sisteminin cesitli asamalarinda insan
Kaynaklar1 Departmani ve diger departman yoneticilerinin iistlendikleri baslica

sorumluluklar 6zetlenmistir.
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Tablo 1.1. Performans Yonetim Sistemindeki Rol ve Sorumluluklar Tablosu

PY Sisteminin Evresi

Insan Kaynaklari Dept.

Diger Dept. Yoneticileri

PYS’ nin Kurulmasi

e PYS Calisma Ekibinin
olusturulmasina yardimei olur
e  Sistemin genel ilke ve
politikalarini 6nerir
Performans standartlarinin
belirlenmesinde ilgililerle
isbirligi yapar
Uygulanacak degerlendirme
yaklagimini Onerir
e  Kesinlesen PYS nin

dokiimanlarini hazirlar

e PYS Calisma Ekibinde
kendisi ya da
gorevlendirecegi kisi yer alir.
Sistemin ilke ve politikalarini
onaylar
e  Standartlar1 onaylar
Degerlendirme yaklagimini

onaylar

PY S’nin Uygulanmast

e Degerlendiren ve
degerlendirilenler igin gerekli

egitimleri diizenler

Egitim programlarina kendisi
katilir ve diger ¢alisanlarn
katilimini saglar
Degerlendirmekle sorumlu
kisilerin degerlendirmelerini
yapar, degerlendirme
goriismelerini gergeklestirir,

kogluk roliinii iistlenir.

PYS’nin Sonuglarinin

zlenmesi

Degerlendiricilerden gelen ya da

sisteme girilen degerlendirme
formlarini inceler, sistemsel
acidan eksikleri varsa
tamamlatir, hatalar1 diizelttirir
Degerlendirme sonuglaridan
yararlanarak cesitli analizler
yapar ve raporlamalari

gerceklestirir.

Degerlendirme sonuglarmi IK
Departmanina gonderir ya da

PYS bilgi sistemine girer.

Kaynak: Uyargil Cavide: 2013:222

1.6. PYS’ DE DEGERLENDIRME TARAFLARI

Uyargil, Performans Degerlendirme taraflarimi soyle ifade etmektedir;

“Performans Yonetimi Sisteminde degerlendirmelerin kim ya da kimler tarafindan

vapilacagr organizasyonun yonetim ve insan kaynaklar: politikalarina bagl olarak

segilecek degerlendirme teknigine gore belirlenir. Degerlendirmeleri yapacak kisi
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va da kisilerin ¢alisanlart yeterli bir siire gozlemleme olanagini ve

performanslarina iliskin gerekli bilQiyi edinebilmis olmalaridir”

1.6.1. Performans Degerlendirmenin ilk Ust Tarafindan Yapilmasi

Calisanin, isini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugunu, hangi
konularda nasil gelismesi gerektigini en iyi bilen, ¢alisanin ilk dstiidiir. Cilinki
aralarindaki siirekli iletisim sézkonusudur.

“Degerlendirme sonucunda kisinin organizasyon ve boliim amaglarina ne
sekilde katkida bulunacagini, onun performansini planlayarak, gene ilk iist en iyi
bicimde belirler. Bu agidan konuya bakildiginda, organizasyonlarin ¢ogunda astin
ilk distii ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en etkin degerlendirmenin ve geri-
besleme saglamanin ilk iist tarafindan yapilabilecegini ortaya koymustur. (Uyargil,
2013:223)

“Performansin istii tarafindan degerlendirme konusunu su sekilde ifade
etmektedir “Organizasyon icinde kisinin yiikselme ve ilerlemesinde ilk iistiiniin
etkili olabilmesi de formel bir degerlendirme sistemi c¢ercevesinde daha
kolaylasacaktir. Astinin daha iist diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigina ya da
nasil hazirlanmasi gerektigine ilk tist objektif bir bicimde karar verebildigi zaman

asti ile arasindaki iligkiler de daha gelisecektir.” (Uyargil, 2013:223)

1.6.2. Kisinin Kendi Performansini Degerlendirmesi

“Performansin kisi icin belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri ¢ogunlukla ast ve iist birlikte saptadiklari i¢in, dénem
sonunda bu hedeflere ne oranda ulasildiginin belirlenmesinde, astin da
degerlendirmelere katilmasi istenir. Dénemsel performansin hedeflere ulasma
derecesine gore gozden gecirildigi bu goriismelerde astin kendini degerlendirmesi,
amacglara/hedeflere gire yonetimin bir gerekliligidir. (Uyargil, 2013:224 )

“Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performanst hakkinda diisiincelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etkenlerin neler

oldugunu anlamaktir.” (Palmer,S:54)
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1.6.3. Performans Degerlendirmenin Esitleri-Is Arkadaslar1 Tarafindan

Yapilmasi

“Ayni ya da birbiri ile iliskili isleri yapan ve birlikte ¢alisan kisilerin
birbirlerini iyi tantyacagr ve performanslarint en iyi gézlemleyebilecegini. Ancak
swralama (ranking) yapmalart istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslari
hakkinda ayni derecede objektif kalmadiklar: gozlemlenmigtir. (Knight, 1988:108)

“Terfi ve iicret artisi konularinda verilecek kararlarin bu tiir
degerlendirmelere dayandiriimamasi onerilmektedir. Kapsamli degerlendirme
vapmayt arzulayan isletmeler, esitlerden goriis alma yolu ile iistler tarafindan
vapilan degerlendirmeleri pekistirici ve destekleyici nitelikte veriler saglayabilirier.

(Uyargil, 2013:225 ) ssklinde yorumlar.

1.6.4. Performans Degerlendirmenin Astlar Tarafindan Yapilmasi

Y oneticilerastlariinkedilerini nasil degerlendirdigini merak etse de, genel
olarak astlari tarafindan degerlendirilmekten hoslanmamaktadirlar.

“Bir astin tistiiniin yaptigi isler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de,
organizasyonel yapt i¢inde kendinden daha iist diizeyde gorev yapan bir kiginin
performansini dogru bir bi¢cimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri
acisindan miimkiin olmayacaktir. Bu durumda ast iistiiniin, kendisi ile ast-iist
iliskileri cercevesi ile simirli kalacak sekilde, ancak bazi yonetsel ozelliklerini
degerlendirebilecektir (6rnegin astlarina yetki devredebilme, onlart motive
edebilme, egitme, kararlara katilmalarini saglama vb.). (Uyargil, 2013:226 )

“Bu yontemin basarili olabilmesi i¢cin astin, performans degerleme
konusunda  egitilmis olmas1 gerekmektedir. Ayrica yoneticilerde astlarin
onerilerinin, yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu
egitim verilmezse astlar, iistlerin kisilik ozelliklerine ve kendi ihtiyag¢larini ne
olciide karsiladiklarina bakarak, isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerleme
vapacaklardir. Bu yiizden performans degerlemede astlarin  goriislerini

yorumlarken ihtiyatl olunmalidwr. (Uyargil, 2013:34) ifadesini kullanir.
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1.6.5. Performans Degerlendirmenin Miisteriler Tarafindan Yapilmasi

Bazi organizasyonlar miisterilerinden c¢alisanlarinin performansma dair
degerlendirmelerini alarak terfi, ticret artisi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi
konularda yararlanabilirler.

“Degerlendirmede miisterinin amaglart ve bakis agist organizasyonun temel
amaglart ile uyusmasa da, miisterilerden gegerli ve giivenilir veriler elde
edilebilmektedir. Ornegin, General Electric'de miisterilerle yapilan formel ve
periyodik  miilakatlar, yonetici  degerlendirme  siirecinin  bir  béltimiinii
olusturmaktadir.” (W.F.Cascio, 1992, s286)

“Bu yontemin diger bir yarart da, isletme-miisteri iligkilerinin bu yol ile
daha saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin olarak kendisinden
gortis bildirmesi istendiginde, miigteri soz konusu igletmeye daha fazla baglanmakta

ve isletme ile miisteri arasinda daha uzun siireli iliskiler gelisebilmektedir.

(Uyargil, 2013:226 ) ifadesini kullanir.

1.6.6. Bilgisayarh Degerleme

“Bilgisayarlar, teknolojindeki son gelismeler, c¢alisanlarin islerindeki
performanslarina iliskin  bilgilerin  siirekli olarak bilgisayarlarca izlenip,
toplanmasina ve analizine imkan vermektedir. Her ne kadar yontem hizli ve
nesnelse de gizliligi kaldirdigi1 gerekgesiyle basta ¢alisanlar olmak iizere cesitli
cevrelerce tepkiyle karsilanmistir” (Sabuncuoglu, 2012:193)

1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Organizasyonlarda calisanlarin performans diizeylerini belirlemek icin
gelistirilmis, pek cok yontem bulunmaktadir. Bunlardan bazilari performans
degerlendirme kavraminin ilk uygulama 6rneklerinde kullanilmaya baslanmis olan
klasik olarak adlandirilabilecek yontemlerdir. Klasik degerlendirme yontemlerinin
uygulamada karsilagtigt sorunlari ¢ozmek ve daha objektif degerlendirmeler
yapabilmek icin gelistirilmis cagdas / modern yontemler de diger degerlendirme

yontemleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. .
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Calismamizin bu boliimiinde s6z konusu yontemler klasik/cagdas ayirimdan

farkli bir yaklagim i¢inde siniflandirilacak ve ana hatlari ile agiklanacaktir.

1.7.1. 360 Derece Geri-Besleme Yaklasimi

“360 derece geri-besleme kisinin kendini degerlendirmesinin yani sira,
astlarindan, iistlerinden, esitlerinden ve miisterilerden performansina iligkin bilgi
edindigi siirectir. (Uyargil, 2013:226 )

“Bu siirecin iki temel boyutu vardwr. Birinci boyut birden ¢ok kaynaktan
saglanacak verilerin nasil bir degerlendirme aract ile belirlenecegi, digeri ise
toplanan bu verilerin kisiye nasil sunulacagidir. Her iki boyutta da 360 derece geri-
besleme stirecinin basarisini etkileyecek kritik noktalar vardir. Bu nedenle bu siireci
uygulamak isteyen isletmelerin oncelikle etkin bir degerlendirme araci
belirlemesi/gelistirmesi , geri-besleme siirecini iyi anlamasi, bu dogrultuda belirli
politikalar uygulamas1 ve orgiitsel iletisim stratejilerinden yararlanmast
gerekecektir. (Uyargil, 2013:226 ) ifadesi kullanilir.

“360 derece performans degerlendirme sisteminin amaci, orta ve iist diizey
voneticilerin giiclii ve zayif yonlerini objektif olarak belirlemek ve degerlenen

kisilere profesyonel gelisim destegi saglamaktir. (Alma M. McCartny 2001 s.6).

1.7.2. Kisileraras1 Karsilastirmaya Dayah Yaklasim

“Bu yaklasimda degerlendirmeler kisilerin birbirleri ile karsilastirilmalart
sonu gergeklestirilir. Ornegin, kim/kimler terfi edebilir, bir is icin en uygun aday
kimdir gibi sorularin yanitlarimi vermek igin ¢alisanlar basari diizeylerine gére
swralamirlar. Amag¢ bu sirlamayr en objektif ve dogru olarak yapmayr saglamaktir.
Bu yaklasimin icerdigi yontem asagida kisaca tamtilmaya ¢alisilacaktir”. (Uyargil,
2013:226)

“Uygulanmast en olay, en az zaman alict ve en ucuz bir yéntemdir.
Ozellikle az sayida kisinin cahstigi isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir”

(Sabuncuoglu, a.g.k s:200)

19



1.7.3. Ortak Performans Kriter ve Standartlara Dayal Yaklasim

“Her bireyin performansi, diger kisilerden bagimsiz olarak, kendi is
tammumn igerdigi gorev ve sorumluluklar cercevesinde ele alinir ve cesitli
boyutlarda degerlendirilir. Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri
birden fazla olup, bazen tiim ¢alisanlar icin, bazen de belirli is/isgoren gruplari i¢in
ortak olarak saptanmigtir.” (Uyargil, 2013:226 )

1.7.4. Geleneksel Degerlendirme Skalalari,

“Grafik degerlendirme skalalart (Graphic Rating Scales) olarak da
adlandirilan geleneksel degerlendirme skalalar: igletmelerde en ¢ok kullanilan
yontemlerden biridir. Giiniimiizde olduk¢a popiiler bir yaklasim olarak yaygin
uygulama alant bulan Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme ile temel

ilkeleri agisindan benzerlik gostermektedir” (Uyargil, 2013:226 )

1.7.5. Kritik Olay Yontemi

“Bu yontemde astimi gozlemleyen tist onun basarit ya da basarisizliklarini
belirleyen spesifik ¢alisma davramisini kaydeder. Genelde kaydedilen ornekler,
kisinin performansinda yéneticisinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu
davramislar aninda ve icinde bulunulan kosullar dikkate alinarak not ediliv. Daha
sonra yonetici, kisiye bu kritik olaylara iliskin geri besleme saglar. Degerlendiren
skalalarinda oldugu gibi kisilik ozellikleri (dikkat, ise baghlik, diiriistliik vb.) degil,
spesifik davramslar dikkate alindigindan, asta agiklanmasi ve kendini gelistirmesi
konusunda geri-besleme saglanmasi kolaydir. Béylece ast belirli durumlarda
kendisinden neler beklendigini anlamig olur. (Uyargil, 2013:226 )

1.7.6. [Isaretleme Listesi Yontemi

Uyargil; “Bu ydntemde degerlendirilecek kisilerin c¢esitli nitelik ve
davramislarina iliskin ¢ok sayida tammlayict ifadeden, bir liste olusturulur.

Cogunlukla bu ifadeler yukarida agiklanan kritik olaylara dayali olarak
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gelistirilmis ciimlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye uygun olanlarini
segerek degerlendirmelerini yaparlar. (Uyargil, 2013:226 )

“Bir grup is tammlamaya doéniik olarak hazirlanan bir degerleme listesinin
cek edilmesi seklinde uygulanir. Degerlemeci bu listed yer alan ¢ok sayida hazir

ciimlelerden kisiye uygun olanlart isaretler (Sabuncuoglu,s:215) ifadesini kullanir.

1.7.7. Hedeflerle Yonetim (Management by Objectives-MBO)

“Organizasyonun temel hedefleri dogrultusunda iggérenlerin iistleri ile
biraraya gelerek bireysel hedeflerinin belirlenmesi ve donem sonunda da gene
taraflarin birlikte kisinin hedeflere ulasma derecesini gozden gegirmeleri siireci
olarak tamimlayabilecegimiz Hedeflerle Yonetim bir yonetim yaklagimi olmasinin
yvani sira, sonuc¢lara dayali performans degerlendirme yaklasiminin da en tipik
ornegidir. (Uyargil, 2013:227 )

“Birey ve firma amaglarmm biitiinlestirerek ¢alisanlar: ise giidiimleme,
degerleme, egitme ve firmanin basarisini gelistirme amact giiden bir sistemdir”.
(Graham & Benett, S: 239)

“Bazi yazarlar performans degerlendirme yontemlerini, yukaridaki
siniflandirmadan ~ farkli  olarak klasik (geleneksel) ve modern (¢agdas)
degerlendirme yontemleri adi altinda gruplandirwrlar. Bu tiir bir gruplandirmada
Amacglara Gére Yonetim modern yontemler grubunda yer alir.” (Uyargil, 2013:227)

“Amaglara gore yonetim uygulamalarinda hedef belirleme ve dénem
sonunda da hedeflerin degerlendirilmesi olduk¢a kritik ve ozenle gergeklestirilmesi
gereken iki evredir. Bu iki evre ast ve iist arasinda formel goriismeler olarak ve

belirli ilkeler ¢ercevesinde ger¢eklestirilmektedir.” (Uyargil, 2013:227)
1.7.8. Yetkinliklere Dayali Performans Degerlendirme

Yetkinlikler “bireysel bilgi, beceri, tutum ve davramglarin yani sira ekip, stire¢
ve orgiite iliskin c¢esitli yetenekleri iceren, yiiksek performansla iligkili ve orgiite

surdiiriilebilen  rekabet  avantaji  saglayan  gozlemlenebilen — performans

boyutlaridir.” (Uyargil, 2013:228 )

21



Yetkinlikler “birey, ekip ve orgiite iliskin asagidaki yetenekleri temsil ederler:

(Uyargil, 2013:228 )

o O andaki is performansi ile ilgili bilgi ve beceriler

o Gelecekteki basart i¢in gerekli bilgi ve beceriler

e Ustiin basar1 gosteren birey ve ekiplerin zihinsel ve davranissal basari ornekleri
e Orgiit ya da is performansim gelistiren siireglere iliskin yetenekler

o Belirgin bir rekabet avantaji saglayan yeni diisiinme ve davranis bi¢imleri

“Kisinin iste kendisinden beklenen ozel davranmislar: sergilemesine imkan veren
kisisel ozellikler” olarak tamimlamaktadir. (Savas, 2006 $:89)

Isler igin Yetkinliklerin Belirlenmesini sdyle tamimlar; “fnsan kaynaklar
departmanlart isletmelerde ¢esitli insan kaynaklari siireglerinin isleyisinde farkl
isleri ve bireyleri dikkate almak suretiyle faaliyetlerini siirdiiriirler. Islerin
gereklerini tammlayp bireyin profili ile karsilastirirlar. Geleneksel olarak bu
karsitlastirmayr yapabilmek igin isletmeler isleri analiz edip, islerin gerektirdigi
bilgi, beceri ve yetenegi tamumlarlar. Yapilan bu calisma ise alma-yerlestirme,
performans degerlendirme, kariyer planlama ve iicretleme gibi siirecler ve
sistemlerinde temel alinir.” (Uyargil, 2013:228 )

“Isletmeler geleneksel IKY uygulamalarina alternatif olarak asagida belirtilen
IK siireclerinde yetkinlik modellerinden yararlanabilirler: (Uyargil, Cavide,
2013:228)

e Personel temin, se¢im ve oryantasyonu

e Egitim ve gelistirme

e Kariyer yonetimi

e Performans degerlendirme

e Ucretlerne (Ucret yapisinin olusturulmasl)

e [sten ayirma”

22



1.8. PERFORMANS YONETIiM SISTEMLERININ ISLETMELERDE
KULLANIM ALANLARI

1.8.1. Stratejik Planlama

”Giintimiizde isletmelerin ¢ogu tepe yomnetim tarafindan belirlenen genel
hedeflerin, bu hedeflerin gergeklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve astlara
iletilmesi amaciyla formel Performans Yonetimi Sistemleri olustururlar. (Uyargil,
2013: 216) ifadesini kullanmaktadir.

Omegin, bir isletme stratejik planinda ilerdeki ii¢ yil iginde miisteri
memnuniyet oranint yilizde yiize ¢ikarmayr Ongoriiyorsa, bu hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in organizasyonda yer alan finansman, satis ve pazarlama, insan
kaynaklar1 vb. birimlerde c¢alisan birgok kisinin de bu faaliyete katkisi
gerekmektedir.

“Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak igin
gerekli faaliyetler fonksiyonlara dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlari arasinda gorev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin
uygulanmasina yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve
gergeklestirilmesi stirecini yiiriitiiv. Bdoylece, organizasyonun stratejik planlart
bireysel planlar/hedefler haline doniiserek genel amaglarla biitiinliik icinde
gergeklestirilmeye ¢alisilir” (Uyargil, 2013: 216)

Bir isletmenin yliksek performans gostererek misyon ve vizyonunu
gerceklestirebilmesi  faaliyetlerinin  stratejik  plan ve politikalariyla uygun
yiriitilmesine baghdir. Bunu i¢in de isletmeyi olusturan tiim birimlerin ve
calisanlarin bu stratejik planlar cer¢evesinde davranmasi degisim ve yenilikleri
algilayarak rekabet giicliniin ve dolayisiyla performansin gelistirilmesine katkida
bulunmalar gereklidir. (Akal, 2000, s.45.)

“Performans Yénetimi Sisteminin en onemli evrelerinden olan bireysel
performansin hedefler belirlenerek planlanmasi faaliyeti, isletmelerin stratejik
planlama faaliyetleri ile yakindan iliskili olup, her iki sistemin etkinligi onemli

olciide birbirine baghdir. (Uyargil, 2013: 216)
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“Degisim igin isletmelerin uyguladiklar: stratejilerde, organizasyonel ve
vonetsel sistemlerinde giiniin kosullart ve miisteri ihtiyaclart dogrultusunda kalict

degisikliklerin yapimasi gerekmektedir.” (web.2.)

1.8.2. Ucret-Prim-Maas Yonetimi

“Performans yonetiminin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuglarimin iicret-maas yonetiminde kullanilmasidir. Isletmelerimizin ¢ogunda
dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar
kisilerin iicretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.” (Uyargil, 2013: 218)

“Performansa dayali iicret, ¢alisanlarin organizasyonel perormansa
katkilarina orantili olarak odiillendirilmeleri anlamina gelir.” (Barutgugil, 2002:
242)

“Performans yonetiminin bu amact olduk¢a onemli bir paradoksu
icermektedir: Performans degerlendirme sisteminin kigileri motive edici olabilmesi
icin teoriler, performans ile odiil sistemleri arasinda siki bir bag kurulmasini ve
kiginin de bu bagi/iligkiyi ac¢ik¢a gorebilmesini 6nermektedir. Bu bagi kurmanin en
iyi yolu da iicret, maag, prim, komisyon vb. parasal ddiillerin belirlenmesinde diger
bazi kriterlerin yani swra, kisinin performans degerlendirme sonuglarini bir veri
olarak kullanmaktir.”” (Uyargil, 2013: 216)

“Performansa dayali iicret, ¢alisanlarin isleri i¢in daha fazla sorumluluk
duymasint  saglayacaktir. Verimlilik artiszni  saglayarak, ¢ekici ve dzendirici
olacaktir. Calisanlarin gosterecegi ek performans, organizasyonu sektoriinde daha
rekabet¢i kilacaktir”. (Barutgugil, 2002: 243)

“Parasal ddiilleri  belirleyen  faktorlerden  biri olarak performans
degerlendirme sonuglarmmin kullamldigi isletmelerde, sistemin diger amaglari
degerlendirilenlerin goziinde onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar iticret
sisteminin ¢evresinde yogunlasmaktadir. Béylece performans degerlendirme bu
isletmelerde  iicret-maas  yonetimi  kararlart ile  oOzdeslestirilmekte  ve
degerlendirenler astlarini motive edebilmek icin ya da daha sonra degerlendirme
hatalart boliimiinde agiklanacak olan diger bazi nedenlerle, degerlendirmelerinde

yiiksek puan/ derecelere yonelme egilimi gostermektedirler.” (Uyargil, 2013:217)
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1.8.3. Kariyer Yonetimi

“Kariyer yonetimi sistemi icerdigi hedef belirleme, kendi kendini
degerlendirme, yoneticisi tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina
tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile Performans Yénetimi Sistemi
ile ¢ok yakin iliski icindedir. Her iki sistemin organizasyon i¢inde birbirleri ile bilgi
alisverisi icinde olmasi, diger insan kaynaklari sistemlerinin etkinligini de olumlu

bicimde etkileyecektir.” (Uyargil, 2013:217)

1.8.4. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

“Organizasyonlarda  egitim-gelistirme  faaliyetlerinin ~ basarisi,  bu
faaliyetlerin iyi planlanmasina baghdw. Egitim yénetiminde iyi bir planlama
isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne Oolgiide ihtiyact oldugunun
belirlenmesinde yararl olacaktir.” (Barutgugil, 2002: 243)

“Isletmeler egitim ihtiyaclarimi ¢egitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin
bazilart bilimsel, ayrintili ve c¢alisanlarin katilimina olanak veren bir tarzda
olabilir. Ornegin, kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi
istegi ile bu programlara katilabili veya, yonetici ¢alisanlarin hangi egitim
programlarina  katilmas1  gerektigi  konusunda  ilgili  birime  goriis
bildirerebilir.”(Uyargil, 2013:218)

“Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan c¢alismalara destek vermek,
bazen de tamamen egitim ihtiyacinit belirlemek amaci ile performans degerlendirme
faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, Performans Yonetimi
Sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini belirlemek icin yapilan diger
calismalart tamamlayici nitelikte ya da onlart kontrol etmeye yarayan bilgiler
olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik ¢alismalarin olmadigi

isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler.” (Uyargil, 2013:218)
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1.8.5. Isten Ayirma Kararlar

“Performans degerlendirmenin bireyler arasi basar: farkliliklarini él¢gmede
objektif ve bilimsel bir yol oldugu varsayimindan hareket edildiginde, bu gibi
degerlendirmelerle bagarisiz olduklart belirlenen ve belirli bir siire egitim-
gelistirme yolu ile organizasyona yararli hale getirilmesine ¢alisilan ancak bu
konuda basarili olamayan kisilerin isten ayirma kararimin verilmesinde, performans
degerlendirmenin yararli bir ara¢ olacagim diisiinmek hatali olmayacaktir”
(Uyargil, 2013:218)

Uyargil’ e gore; “Sistemin bu hassas ve kritik amacuun dikkatli
kullanilmasinin yamnda, ¢alisanlarada dogru ve dikkatli bir bi¢cimde agiklanmasi
gerekmektedir. Organizasyonlarda  tek  bir  doneme  ait  performansin
degerlendirilmesi ile is gorenleri isten ayirma kararimin verilmesine uygulamada
rastlamak miimkiin degildir.Bu tiir bir yaklasim, ancak kotii niyetli ve hatali bir
insan kaynaklar: politikasi olarak nitelendirilebilir.” (Uyargil, 2013:219)

Uyargil’ e gore; “Yukarida da a¢iklandigi gibi sistem donemsel olarak
basarisiz kiginin, basarisiz oldugu konular: ve basarisizlik derecesini belirler. Daha
sonra bu veriler mevcut insan kaynaklari politikalar: ¢er¢evesinde, oncelikle kisinin
isletmeye kazandirilmas: dogrultusunda degerlendirilir. Ancak tiim ¢abalara
ragmen basarisiz elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa bu verilerden

kisinin isten ¢ikarilma kararinin verilmesinde yararlamblir.” (Uyargil, 2013:219)

1.9. GELENEKSEL PERFORMANS OLCUM YONTEMLERININ
EKSIKLIKLERI

“Geleneksel performans olgiim yontemleri sanayi ¢agindaki iiretim
isletmelerine olumlu katkilarda bulunmug olsada Qiiniimiizde ozellikle hizmet
endiistrisinde yasanan onemli biiyiime ve artan kiiresel rekabet, isletmelerin
alternatif performans olgiim yontemleri arayisina girmelerine neden olmugtur.
1980°li yillarin basindan itibaren akademisyenler tarafindan geleneksel performans
olgiim yontemlerinin yetersiz kaldigi vurgulanmaya baslanmis ve geleneksel

performans Oolgiim sistemleri iizerine elestiriler getirilmistir” (Tanig ve Giiner,

2008: 24).
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“Finansal dlgiimlere dayanan geleneksel performans olgiim sistemleri
tizerine getirilen onemli elestiriler sunlardir; (Neely, 1999: 206):

o Sermaye yatiriminin kdrliligr gibi kisa vadeli sonuglara énem vermektedir.

o Stratejik odaklanma eksiktir ve kalite, miisteri memnuniyeti, esneklik, hizli
cevap verebilme gibi onemli performans gostergeleri hakkinda veri
saglamada yetersiz kalmaktadur.

o Yoneticileri siirekli gelisim igin yonlendirmekten ¢ok standartlardan sapmama
konusunda yonlendirmektedir.

o Miisterilerin isletmeden ne bekledikleri hakkinda ve rakip isletmelerin
performanst hakkindaki verileri saglamada yetersiz kalmaktadir”

Kaygusuz’ a gore; “Geleneksel performans sistemlerinin eksiklikleri
incelendiginde ortaya su sonuglar ¢ikmaktadir (Kaygusuz, 2005: 84):

e [sletme stratejisi ve performans élciim sistemi arasinda uyum yoktur.

e Geleneksel performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap
verememektedir.

e Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege wuygun olmayan bir sekilde
degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olabilmektedir.

e [sletmenin rekabetci ortamda varligim siirdiirme verilen bu hatali kararlar
nedeniyle isletmeler ic¢in olumsuz bir son hazirlayacaktir. Ciinkii bir
isletmenin kisa ve uzun vadeli performans élgiileri yonetimin temel amaglart
ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasilig diigiiktiir.”

“Giiniimiizde de bir¢ok igletme, performansini sadece finansal boyutu ile
degerlendirmektedir. Oysa finansal odlgiimler temelde ge¢misi olgmeye yonelik
oldugundan bir isletmenin kritik performans faktorleri arasindaki baglantiyi
acitklayamaz. Bu nedenle finansal amagl geleneksel performans olgme
yontemlerinin eksik yonleri fark edilmis ve iyi tasarlanmig bir performans ol¢iim
sisteminin stratejik amaglara ulasiimasinda temel tegkil ettigi anlasilmistir. Bu
gelisme orgiitsel performans raporlarimin hazirlanmasinda “dengeli sonug¢ karti”
yonteminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 3)”

“ Isletmelerin uzun yullardir kullandiklar: geleneksel muhasebe sistemine
dayanan performans olgiitleri tarihi ve geriye doniik, onceden tahmin edilemeyen,

standart, degisiklikleri ¢ok ¢abuk algilayamayan, toplu ve ozet olarak sunulan ve
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maddi olmayan varliklarin degerini tam olarak yansitmayan olgiitler oldugu icin
isletme yonetiminde sorun yaratmaktadir. Giiniimiiz isletmeleri artik salt finansal
Olgiitleri kullanmamin eksikliklerini gidermek iizere, finansal olmayan olciitler
tizerinde de durmaktadiriar.” (Akgil, 2004: 74).

“Giiniimiiziin agir rekabet kogullarinda finansal olmayan veya direkt olarak
olciilemeyen degerlerin onemi artmistir. Rekabet ortaminda finansal verileri dolayl
olarak etkileyen ve isletmelerin basarisinda onemli bir paya sahip olan gayri maddi
unsurlarin da dikkate alimmast ve bu unsurlarin analiz edilmesi gerekir. Bu
unsurlarin  etkisinin  dogru  olarak  dlgiilmesi  sayesinde  performans
degerlendirmesinde kullanilan yontemler daha dogru sonug¢lar verecektir” (Saban
ve Vargiin, 2011: 40).

Gayri maddi unsurlarin  bircogunun OSlglimii ancak nitel yollarla
yapilabilmektedir. Nicel olarak oOlgiilen degerler karsilastirma yapmaya uygun
oldugu i¢in bazi yoneticiler tarafindan daha yararli gibi goriilmektedir. Fakat
isletmenin performansinda Kkilit etkisi olan bazi faktorler ancak nitel olarak
Olciilebilmektedir. Entelektiiel sermaye olarak adlandirilan calisanlarin yaraticiligi,
bilgisi, yetenekleri gibi bazi varliklarin 6l¢iimii isletmelerin basarisinda 6nemli hale
gelmistir ve bunlar gelecekteki basart icin kilit noktalar olarak goriilmektedir.
Bunlarin geleneksel performans gostergeleriyle Olglilmesi miimkiin degildir
(CIMA:2003:565)

1.10. BALANCED SCORECARD

“Balanced Scorecard, isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli bir
performans olgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans ol¢iimii ve yonetimi
icin bir ¢ergeve olusturan, él¢gme esasina dayali bir stratejik performans yonetim
sistemidir.” (Kaplan ve Norton, 1996a: 2)

“Olgiilemeyen yonetilemez” ilkesini esas alan Balanced Scorecard birden fazla
performans bileseninin él¢iilmesi ve her bir perfromans 6l¢iim sonucuna belirli bir
agwrlik verilerek ozet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans él¢iim sistemi

olarak ortaya ¢ikmigtir”. (Kaplan ve Norton, 1996a:2)
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“Balanced Scorecardin diger performans yonetim sistemlerinden en onemli
farklari, finansal performans élgiitleri ile birlikte finansal olmayan perfromans
Olgiitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklart ile birlikte
maddi olmayan varliklarimin (intangible assets) degerini de dikkate almasi ve
performans yonetim sistemini igletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmasidir.”

(Kaplan ve Norton, 2004b: 61-64)

Balanced Scorecard kavrami Il. Boliimde daha detayli olarak ele alinacaktir.
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BOLUM 2 BALANCED SCORECARD

2.1.  BSC’NIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Yirminci yiizyilin son donemlerinde yasanan degisimler, performans karnesinin
ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Balanced Scorecard yonteminin ortaya ¢ikmasina
neden olan en 6nemli gelismeler sunlardir:

* “Teknolojik gelismelerle birlikte, is diinyasinin bilgi gereksinimini karsilamaya
yonelik bir yonetim muhasebesi sistemi kurulmast gereksinimi.” (Burns ve
Vaivio, 2001: 389-402; Butler, Letza ve Neale, 1997: 242-253)

» “Johnson ve Kaplan'in 1987 de yazdiklar: “Relevance Lost: The Rise and Fall
of Management Accounting” kitabindan sonra yénetim muhasebesi alaninda
yasanan degisimler”. (Johnson ve Kaplan, 1991; Brewer, 2000: 211236; Otley,
2001: 243-261; Burns ve Vaivio, 2001: 389-402; Latshaw ve Choi, 2002: 27-30)

* “Isletmelerin, kalite, miisteri iliskileri gibi uzun vadeli stratejik konulara daha
fazla 6nem vermeye baslamas:.” (Butler, Letza ve Neale, 1997: 242253)

» “Finansal performans Oolgiitlerinin isletmenin performansini tam olarak
ol¢mekte yetersiz kalmasi.” (Ittner ve Larcker, 1998: 205-238)

s “Isletmelerin toplam varhklari icinde, maddi olmayan duran varhiklarin onem
kazanmasi.” (Kaplan ve Norton, 1996a: ; Lovingsson, Dell'Orto ve Baladi, 2000:
147-154; Ratnatunga, 2002: 1-15)

* “Balanced Scorecard, 1997 de HBR dergisi tarafindan son 75 yiulin en oénemli
yonetim uygulamasi olarak gosterilmistir”. (Sibbet, 1997)

[k olarak Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard;
“finansal boyut, siirecler boyutu, miisteri boyutu ve yenilik ve ogrenme boyutu
olmak iizere dort boyuttan olusmaktaydi. Daha sonra, yenilik ve ogrenme boyutu,
ogrenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir. Performans karnesi, isletme
stratejisini eyleme doniistiirmek esasina gore  tasarlandigindan, Balanced
Scorecardin  tiim  boyutlarinin isletmenin vizyonu ve stratejisi ile iligkisi

kurulmustur”. (Kaplan ve Norton, 1996a: 9)
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“Balanced Scorecard modeli ilk olarak 1992 yilinda Harvard Business
Review "“da yayinlanan bir makale ile tanmitilmis olup, The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Performance " bashgi ile literatiire girmistir.” (Ali Sahin
ORNEK: 2000:65)

“David Norton’un baskanligini yaptigt Nolan Norton Enstitiisiiniin yaptigi
“gelecegin orgiitlerinde performans élgiimii” temali bir arastirma sonucu BSC
yontemi ortaya ¢ikmistir. Robert Kaplan ise bu arastirmada akademik danisman
olarak gorev almistir. Harvard Business Review adli akademik dergide arastirma
sonuglarimin yaymlanmasi ile de BSC akademik yayma girmistir” (Giiner, 2008:250)

Sonrasinda “Norton ve Kaplan 1993 yilinda “Balanced Scorecard’t
Uygulama” ve 1996 yilinda “Balanced Scorecard’i Stratejik Yonetim Sistemi
Olarak Kullanma” adlr makalelerini yayinlayarak BSC 'nin en yogun kullanilan bir
stratejik yonetim araci olmasimi saglamiglardir. Yine 1996 yilinda Norton ve
Kaplan ¢alismalarimi “The Balanced Scorecard Translating Strategy into Action”
adi altinda kitap haline getirmislerdir.” (Giiner, 2008:250)

Norton ve Kaplan (1992:71), “ne Olgebiliyorsan onu anlarsin” ifadesiyle
oOl¢iilebilirligin sosyal bilimler agisindan 6nemine vurgu yapmislardir. Yoneticiler,
orglitsel Olclimlerin alt yonetici ve calisanlarin davramiglarimi ciddi diizeylerde
etkilediklerini anlamiglardir. Yoneticilerin anladiklari bir baska nokta da geleneksel
finansal ol¢lim tekniklerinden, sozgelimi, fiyat ve kazanca etki orani, yatirimin
getirisi  gibi Ol¢iimlerin glinlimiiz rekabet ortaminda yaniltici, gelisim ve

yenilikgiligi desteklemeyen bir yapida olduklaridir.

Ulkemize ilk olarak Argelik tarafindan 1997 yilinda getirilen Balanced
Scorecard. 2002 ve 2004 wyilllar1 arasinda birgok tiirk sirketi bu uygulamaya
gecmistir. (Web-4)

“Geleneksel finansal gostergeler, sanayi devriminde bagarii olgiimler
olmasina ragmen, giiniimiiz kosullarinda firmalarin temel yetenek ve becerilerini
arttirmalari neticesinde yalniz baslarina kullanilamaz duruma gelmiglerdir. Yinede
BSC, geleneksel finansal élgiim sistemlerinin alternatifi degil, mevcut sistemlerin
biiyiik bir agigint kapatan tamamlayict bir ara¢tir. Bu arag, geleneksel finansal
ol¢iim sistemini dislamak yerine, onu temel dort boyuttan biri olarak kabul

etmektedir (Umashankar ve Dutta, 2007: 56) Norton ve Kaplan bu noktada bazi
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temel yeteneklerin finansal performansa yansitilmadan olgiilmeleri gerektigini
vurgulamaktadir.”

“Belli bir dénemin faaliyetlerinin sonucunda hesaplanan gostergeler finansal
gostergeler olup gelecek projeksiyonu icin kullanilamayacak niteliktedirler.
Finansal gostergeler en giiclii  sekilde ge¢mis donem  performanslarinin
degerlendirilmesinde kullanilabilir. Bu diisiinceleri desteklemek adina Kaplan ve
Norton (1992: 71), ‘finansal gostergeleri unut, hata orvami, doniisiim oranmi gibi
operasyonel gostergeleri gelistirmeye c¢alis, finansal performans sonra gelir’
vurgusunu yapanlara karsida her ki yaklasimin ashinda dengeli bir bicimde
kullamilabilecegini gostermislerdir. Dolayisiyla performans olgiimiiniin  tek bir
gosterge ile yapilamayacagi gergegi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle, yoneticiler farkl
performans gostergelerini dengelenmis bir yapida kullanmak istemektedirler. Iste
Kaplan ve Norton, 12 firma tizerinde yaptiklari arastirma neticesinde dengeli bir
vapida hazirlanmig, hizli ve kapsamli birbirine entegre edilmis performans

gostergelerini gelistirerek buna Balanced Scorecard adini vermiglerdir.” Kaplan ve

Norton (1992: 71),

Balanced Scorecard o ana kadar faaliyetlerin neticelerini yansitmalar1 adina
finansal gostergeleri icermekle beraber, miisteri tatmini, i¢sel siiregler, 6grenme ve
gelisimi de iceren faaliyetsel gostergeleri de kapsamaktadir.

“Balanced Scorecard kullanan bir ¢ok igletmede bu dort boyut degistirilmeden
kullanilmakla birlikte, bazi igletmeler kendi yapisal ozellikleri veya yaptiklar: isin
ozelligi nedeni ile, bu boyutlara ek olarak performans karnesini olustururken daha
farkly boyutlar da kullanmaktadir.” Kaplan ve Norton (1992: 71),

Nitekim, her isletmenin kendine 6zglin kurum kiiltiirii ve yapis1 vardir ve
performans karnesi uygulamasinda kendine 0zgiin olarak bir yol izlemesi
gerekmektedir.

“Balanced Scorecard, bir isletmenin stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
dontismesini saglamaktadr. 1980°li yillarda Fortune dergisinde yapilan bir
arastirmaya gore, etkin olarak uygulanabilen stratejilerin  orami  %I10°u

ge¢cmemektedir.” (Kaplan ve Norton, 2001: 1)
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“1999°da yine Fortune dergisi tarafindan yapilan arastirmaya gére, yasanilan
basarisizliklarin  yaklasik  %70’inin  yanlis  stratejilerin  segilmesinden
kaynaklanmadigi, stratejilerin uygulanamamasindan kaynaklandigini
belirlenmistir.” (Kaplan ve Norton, 2001: 1)

Balanced Scorecard, bir stratejik performans 6l¢lim sistemi olarak, isletmelerdeki
stratejik kontrol sistemine de bir altyapt olusturmaktadir; “birey ve siireglerin
hedefleri kurumsal stratejilerle aynt dogrultuya yonlendirmektedir. Stratejik kontrol
sisteminin altyapist olan performans karnesi, stratejileri dort asamada harekete
gecirmektedir:

1) Isletmenin vizyonunun ve stratejilerinin aciklanmasi,
2) Stratejik amaglarn isletme i¢inde ¢alisanlara duyurulmast,
3) Planlamanin ve hedef belirlemenin yapilmasi

4)  Stratejik geribildirim saglanmasi.” (Kaplan ve Norton, 1996a: 10-18)

“Balanced Scorecard, finansal él¢iitlerin yaninda, finansal olmayan olgiitleri
de kullanmasindan dolayi, sadece kar amact olan isletmelerde degil; kar amaci
olmayan isletmelerde de performans yénetimi aract olarak kullamilmaktadir. Kar
amact olmayan isletmelerin performans boyutlarinda farkhiliklar olmakta ve
performans karnesinde pay sahipleri boyutu veya sosyal fayda boyutu gibi finansal

olmayan boyutlar da yer almaktadir.” (Kaplan ve Norton, 2004:9)
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Sekil 2.1: Balanced Scorecard ve Performans Olgiimleri Iliskisi

Misterilor  bizleri
nasil goeir?

MUSTERI BOYUTU

AMAG oLcom

FINANSAL BOYUT

AMAG OLGOM

Hissedarlara nasil

goruniyoruzy

Merelarde
mikemmellagmealiyiz?

IGSEL SUREGLER
BOYUTU

AMAG

aLgim

Balanced Scorecardin yapisi temelde dort boyut iizerine oturtulmaya
calisilmistir. Sekil 2.1, bu dort temel boyutun performans oOlciimleri ile olan

Mliskisini gdstermektedir. BSC’nin boyutlar1 6ziinde dért temel soruyu cevaplamak

F 3

OGRENME VE GELISIM
BOYUTU

AMAG OLGOM

icin gelistirilmisdir. Kaplan ve Norton (1992: 72) :

= Miisteriler bizleri nasil goriir? (Miisteri Boyutu)

Deger yaratip geligtirmeye
nasil devam edebilacediz?

Kaynak: Kaplan ve Norton (1992: 72)

= Nerelerde miikkemmellesmeliyiz? (I¢sel Siirecler Boyutu)

= Deger yaratip gelistirmeye nasil devam edecegiz? (Ogrenme ve Gelisim Boyutu)

= Finansal neticelerimizi nasil iyilestiririz? Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz?

(Finansal Boyut)

Bir¢ok boyutu ayni anda ele alan bu sistem, yonetimsel becerileri kullanmay1
gerektirmektedir. Bunun nedeni ise tek bir raporda farkli yapidaki 6lgtimlerin farkl

stratejiler gerektirebilmesidir.
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Ikinci olarak bu birbirinden farkli stratejilerin ayni zaman diliminde
uygulanmast  halinde  optimizasyonun isletme  performanst  agisindan
saglanamayabilecegidir. Birbiriyle iliskili iki uygulama iyi olan bir noktanin daha
iyiye dogru gitmesine, diger noktanin ise daha kotiiye gitmesine sebep olabilir.
Sozgelimi, isletmeler, {rlinlerinin piyasaya sunulma siirelerini iki ydntemle
kisaltabilirler; mevcut iiriinlerden farkl {irtinleri piyasaya siirerek veya yeni tiriin
gelistirme yontemini iyilestirerek. Bu iki yontemin ayni anda uygulanamamasi bu

tiir bir soruna 6rnek olarak gosterilebilir (Kaplan ve Norton, 1992: 73).

“Giintimiizde artik yonetim anlayisinda da degisiklikler olmustur. Bunlardan en
onemlisi insan kaynagina yapilan yatirimin ileri vadede igletmeye art deger
katacagimin anlasiimasi olup, ¢alisanlara verilen degerin ve ¢alisan memnuniyetinin
oneminin artmis olmasidir.Geleneksel performans ol¢iim yontemleri, yenilik¢ilik,
miisteri memnuniyeti, kalite gibi faktorleri icermemekte, sadece Gegmise doniik
finansal bilgilere dayanmaktadir. Giiniimiizde ise artik kisa donemde saglanan
basarilar yeterli olmamakta, uzun dénemde basarnyt ve kaliciligr saglayacak
faktorler on plana ¢tkmaktadir.

Performans Karnesi bu bakimdan farkli bir Yaklasimla isletmelere finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢sel siiregler boyutu, égrenme ve gelisme boyutundaki
performans gostergeleri yardimiyla yeni bir performans él¢me, igletme faaliyetleri
ile organizasyonun vizyon ve stratejilerini iliskilendirme ve organizasyonun
performansin stratejik amaglar dogrultusunda izleme imkant sunmaktadir.” (E.
Eren, s.32.)

“Performans Karnesi isletmenin misyonu belirlendikten sonra uygulanacak
stratejinin, stratejik yonetim siirecinde kullanilmak tizere dlgiilebilir performans
gostergeleri olarak  ortaya konulmasini saglar.” (Olger, “Dengeli Stratejik
Performans Ol¢iim ve Y&netim Sisteminin (Balanced Scorecard ) Tasarmmi ve
Uygulanmas1”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 38, Say1 2, 5.89-134.)

Isletmenin stratejik planmi, giinliik periyotlarda raporlanabilir hale getiren
Performans Karnesi ayni zamanda yoneticilere isletme performansmin nasil
Ol¢iilmesi gerektigi konusunda yol gostermekte stratejik yonetim siirecinin basariyla

yiiriitiilmesini saglamaktadir.
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“Balanced Scorecard, bir performans ol¢me yontemi olmakla beraber aymi
Zamanda stratejilerin  hayata gegirilmesini saglayan bir yonetim tarzidir.
Stratejilerin  uygulanmasini  kolaylastirir, rehberlik eder. Stratejilerle uyumlu
performans gostergeleri ve hedefler belirlenir, boylece isletmenin stratejik amag ve
hedeflerinin gerceklestirilmesini saglayacak bir yonetim sistemi kurulmus olur”.
(Kasnakli, 2002, S:52)

Balanced Scorecardda tiim sonuglar belirlenen periyotlarda iist yOnetime
raporlanir. Raporlamalarda her bir boyut i¢in performans 6lgiitleri, mevcut durum,
hedefler ve gerceklesen bilgileri yer alir.

“Balanced Scorecard, isletmenin stratejik amaclari dogrultusunda belirlenen
boyutlar ve bu boyutlarda yer alan performans ol¢iitleri ve hedeflerin gerceklesme
durumlart bakimindan isletme yonetimine isletme faaliyetleri hakkinda ¢ok boyutlu
bilgi saglar. Isletmenin gelecekte nerede olabilecegi hakkinda fikir verir.
Performans Karnesi ayrica isletmenin stratejik  hedeflerinin  ¢alisanlara
aktartlmasina, siireclerin  netlik kazanmasina, problemlerin ve ihtiyaglarin
belirlenmesine yardimci olarak, stratejik yonetimin etkinligini artirir.” (Ritter,
2003, s.59.)

Isletmeler finansal olmayan pek ¢ok gostergeyi raporlamalaria
ragmen, Kaplan ve Norton bize BSC yapisinda bu gostergelerin uyumlu bir sekilde
kullanilabilecegini gostermistir. Bu yapinin dort onemli niteligini (Epstein ve

Manzoni, 1998:193) asagidaki gibi vurgulamaktadir:

= BSC, tek bir raporla isletme performansini farkli boyutlar ¢ercevesinde
sunar.
. Bu rapor, kisa ve isletme bilgi sistemine bagli olmasi neticesinde detayl

bilgiye hizli bir sekilde ulastirir (bu acgidan isletmelerin hali hazirda
yayinladiklar1 zaman ve emek isteyen yilliklardan farklidir).

. BSC, pek c¢ok gostergeyi siralamak yerine gostergeleri belli boyutlar
tizerinde oturtarak dengeli bir sekilde sunar.

. BSC’ nin en 6nemli 6zelligi ise performans gostergelerinin isletmelerin

misyon ve stratejileri ile iliskilendirilip uygulanmasidir.

36



BSC’ nin ortaya koydugu en onemli islev, isletmelerin performans o6lgiim
sistemlerinin misyon ve stratejileri ile uyumlu olarak c¢alismasidir. isminden
anlagilacagr {lizere finansal ve finansal olmayan gOstergeler arasinda bir
denge kurmak ister. Bu noktada belli bazi finansal olmayan gdstergeler Onciil
gostergeler olarak kabul edilip, uzun donemli performans gostergesi olarak

goriiliirler.

Kaplan ve Norton 6nerdikleri dort temel boyut {lizerine oturtulan performans
gostergelerini, daha sonra strateji haritalarina doniistiirmiislerdir. En basta tespit
edilen uzun donemli finansal hedefler belirlendikten sonra bu hedeflere nasil
ulagilacagi noktasinda miisteri degeri yaratma, alt yapi sistemlerinin gelistirilmesi
gibi siirecler belirlenir. Bu amagclar gercevesinde 6grenme ve gelisme gereksinimleri

de karsilanmaya ¢alisilir (Chen ve Jones, 2009: 36-44).

Balanced Scorecard firmalarin geg¢misten ziyade gelecege odaklanmalarini
saglamaktadir (Kaplan Ve Norton1992: 79).

Bu gostergelerin sadece firmanin igsel temelli niteliklerini kapsamayip dissal
faktorleri de barmdirmalarini gerektigini vurgulamislardir. Her ne kadar finansal
olmayan gostergelerin kullanilmast BSC ile baslamasa da ortaya konan yeni fikir,
bu tiir farkli yapidaki gostergelerin uyumlu bir yap1 igerisinde kullanilabilecegi
fikridir. Firmalar daha 6nce de kalite oranlari, Miisteri tatmini gibi finansal olmayan
gostergeleri kullanmislardir. BSC yapisina ¢ok benzedigi iddia edilen bir bagka yap1
da 1950 ve 1960’larda Fransa’da uygulanmis olan Tableu de Bord adindaki
sistemdir. Bu sistem akademik yayma Ingilizce olarak terciime edilmediginden
varlig1 cok sonra anlagilmistir (Bontis vd., 1999:391).

“Balanced Scorecard modeli, zaman iginde geligsmis ve kismen degisime
ugramistir. Balanced Scorecard boyutlarinin birbiri ile olan neden-sonug iliskisine
ve tiim boyutlarin isletme stratejisi ile baglanmasina daha fazla vurgu yapilmistir.
Balanced Scorecardin, diger performans olgiim sistemlerinden énemli bir farki olan
performans boyutlarinin birbirine neden-sonug iliskisi ile baglanmasi, yapisal

olarak giiclendirilmistir.” (Kaplan ve Norton, 2001: s.77)
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“Balanced Scorecardda boyutlar arasinda sebepsonug iliskisi, “strateji
haritast” ile daha a¢ik bir sekilde ortaya konmustur. Strateji haritasi, ¢alisanlarin
vaptiklari is ile kurum stratejileri arasindaki baglantiyr agik bir sekilde gormelerini
saglamaktadir. (Kaplan ve Norton, 2004a)

Performans karnesinin performans boyutlarinin neden sonug iligkisi i¢inde
birbirine baglanmasin1 ve tiim boyutlarin sonu¢ olarak uzun vadede isletmenin

degerini artirmak amacina baglanmasini gosteren strateji haritasinin bir ornegi,

Sekil 2.2°de yer almaktadir.

Sekil 2.2. Strateji Haritas1 Ornegi

fi
e
hooo: |
B
- f
&
i
It
1A
i

Verimlilik Stratejileri Biiviime Stratejileri
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Boyut « Varliklarin kullanim « Miigterive sunulan degeri artirmak
l. &

o \ Mhisterilere sunulan deder j
Miigter: Fivat, kalite, secme, islevsellik, ortaklik, hizmet, marka
Boyutu

. 4 4 .

i Faalivetlerle Misterilerle Yenilikler Yasal ve sosyal
Stregler ilgili yonetim ilgili yénetim stireci iliskiler stireci
Boyutu siiraci siirec

| |
Ogrenme , I
ve Geligme Insan Bilgi
Boyutu sermayesi sermayesi

Kaynaklar: Robert Kaplan, David Norton, “Plotting Success With 'Strategy Maps'’, Optimize, Subat
2004 (b), s.62; Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy maps: Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, 2004 (a),s.11.

“Balanced Scorecardin boyutlarmmin her bir boyutuna uygun olan stratejik

amaglar  tamimlanmistir.  Balanced — Scorecarddaki  stratejik  amaclarin

performanslarint  olgmek ig¢in performans dlgiitleri belirlenmis ve her bir
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performans Olgiitii  icin  hedef performanslar olusturulmustur. Performans
karnesinde ayrica, her performans olgiitiiniin hedefine ulasabilmesi icin yapilmasi
gerekenler belirtilmis ve gergeklesen performans sonuclart ile hedef performans
karsilastirilmaktadir.” (Horngren, Datar ve Foster, 2003, 449-450)

“Balanced Scorecard, isletme performansinin sadece kisa vadeli finansal
performans Olgiitlerine dayanarak olgiilmemesini  ongormektedir. Balanced
Scorecard, ozellikle uzun vadede isletme performansini etkileyecek miisteri
memnuniyeti veya verimlilik gibi finansal olmayan performans ol¢iitlerini 6n plana
¢ctkarmaktadr. Balanced Scorecard kavraminda yer alan “dengeli (balanced)”
ifadesi, performans karnesinin finansal ve finansal olmayan ol¢iitleri tek bir
calisma icerisinde dengeli bir sekilde icerdigini anlatmaktadir. Bu nedenle, isletme
performansi olgiiliirken BSC 'nin tiim boyutlarinda yer alan performans él¢iitlerine
dengeli bir agirlik verilmelidir ” (Horngren, Datar ve Foster, 2003: 447-449)

“Balanced Scorecard kavraminin oziinde, bir kurumun basariya ulagabilmesi
icin kurumsal performans dlciitlerine “dengeli” bir sekilde bakilmasi gerektigini
onermesi yer almaktadir.” (Sanger, 1998: 197-200)

“Finansal olmayan performans él¢iitlerindeki iyilesme, kisa vadede finansal
sonuglart etkilemese bile, uzun vadede isletmenin finansal performansinda
iyilesmeye neden olacagr varsayilmaktadr. Performans karnesi, finansal ve
finansal olmayan performans olgiitlerin birlestirilmesi ile, hem kisa vadedeki hem

de uzun vadedeki isletme performansina ydneticilerin dikkatini ¢ekmektedir.”

(MacStravic, 1999: 64;)

“Balanced Scorecardin boyutlarimin agwrliklart  her isletme igin farkl
olmaktadwr. Kaplan ve Norton (2000:13-14), performans karnesinin dért boyutuna,
finansal boyut %22, miisteri boyutu %22, siirecler boyutu %34 ve 6grenme ve
gelisme boyutu %22 olmak iizere, perspektiflere dengeli bir sekilde agirlik
verilmesini onermigtir. Balanced Scorecard performans élgiit sayisinin dengeli bir
sekilde dagitilarak, finansal boyutta 5, miisteri boyutunda 5, stiregler boyutunda 8-
10 ve ogrenme ve gelisme boyutunda 5 olmak iizere, toplam 23-25 arasinda

performans olgiitii olmast gerektigi vurgulannigtir.” David P. Norton (2000:13-14)
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Tablo 2.1.: Balanced Scorecarddaki Boyutlarin Agirhiklar:

. L . Ogrenme Toplam
Finansal Miisteri Siiregler . .
Firma Adi Boyut boyutu boyutu ve gelisme Olgiit
boyutu sayis1
Brown & Root % 24 % 19 % 33 % 24 21
Chemical Bank % 22 % 22 % 34 % 22 23
Cinga P&C % 17 % 26 % 35 % 22 23
Mobil USM&R % 21 % 16 % 59 % 13 24
Norton 'un onerisi % 22 % 22 % 34 % 22 23-25

Kaynak: David P. Norton, “Beware: The Unbalanced Scorecard”, Balanced Scorecard
Report, C: 11, No:2, 2000, s.13-14.

Kaplan ve Norton (2004c: 40-45), daha sonra yaptigi ¢alismalarda,
“performans  olgiitlerinin  20-30 arasinda olmasimin  normal karsilanacagi

belirtilmiglerdir”.

“Balanced Scorecardi uygulayan dort isletmenin performans boyutlarina
verdigi agirliklar ve Norton un onerisi ile karsilastiriimas: Tablo 2.1 de verilmistir.
Bu isletmelerdeki agirliklarin, bazi perspektiflerinde kismen yiiksekse de, genel
olarak dengeli bir sekilde dagildigi gozlemlenmektedir”. (Norton, 2000: 13-14)

“Performans karnesi ile stratejileri eyleme doniistiirmek, sadece iist diizey
voneticilerin degil, isletmedeki tiim ¢alisanlarin katilimi ile olabilir. Bu sebeple, en
list diizey yoneticilerden, en alt diizeyde c¢alisan bireylere kadar her diizeydeki
bireyler tarafindan kontrol edilebilir ve yonlendirilebilir performans olgiitleri

belirlenmelidir.” (Rousseau ve Rousseau, 1999: 25-29)

“Bu nedenle, isletmelerde sadece iist diizey yoneticilere ait tek bir
performans karnesi bulunmamakta, siiregler ve bireyler i¢in de ayri ayri karneler
olusturulmaktadir. Balanced Scorecard, bireysel siire¢lerle ilgili performans
karnelerinden baslayarak, igletmenin en iist diizeyine kadar farkl siirecler icin her
diizeyde farkli performans karnelerinden olusmaktadir. Biitiin performans karneleri,

en tepedeki vizyonu ve misyonu desteklemektedir.” (Ritter, 2003: 46)
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“Bir ¢ok isletmede kurumun tamamina ait, siireclere ait, gruplara ait ve
bireylere ait olmak iizere farkli diizeyler igin farkli performans karneleri
hazirlanmaktadir. Ornegin, General Electric Lightining Business Group’a ait
performans karnesi, kurumsal performans karnesi, grup performans karnesi, birim
performans karnesi, fabrika performans karnesi ve c¢alisan performans karnesi
olmak iizere farkli diizeylerden olusmaktadir. Her diizeyin kendi icinde belirlenen
performans Olgiitleri ve hedefleri olmakla birlikte, her diizey bir iist diizeyin
hedeflerini desteklemekte ve sonug olarak isletmenin en tepesinde yer alan stratejik

hedeflere ulagilmasi saglanmaktadir.” (Davis, 1996: 14-18)

2.2. BSC KULLANIMININ iSLETMEYE SAGLADIGI FAYDALAR

“Balanced Scorecard, isletme stratejilerinin ve vizyonunun eyleme
doniistiiriilmesini  saglamaktadir. Balanced Scorecard sayesinde, isletmeler
performans yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri iizerine kurmaktadir.
Béylece, kurumsal stratejiler birimler tarafindan benimsenmekte ve kurum ici
biitiinliik saglanmaktadir. Performans karnesi, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan
stratejilerin belirgin, anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline doniismesine
ve dolayisiyla isletmenin performansimin artmasina yardimci olmaktadir. Balanced
Scorecard bir stratejik performans olgiim sistemi olarak, isletmelerdeki stratejik
kontrol sistemine de bir altyapr olusturmakta ve bireysel ve birimsel hedefleri
kurumsal stratejilerle aynt dogrultuya yonlendirmektedir.” (Kaplan ve Norton,
1996a:10-18)

“Balanced Scorecard, isletmenin deger sistemi ile stratejileri arasinda
uyum saglamakta ve c¢alisanlarin performansini  kurum performansina gore
degerlendirerek  ¢alisanlarin  isletmenin  amaglarina uygun  davranmasini

saglamaktadir.” (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 46)

“Balanced Scorecard, finansal olmayan performans olciitlerinin
performans yénetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade edilmesine yardimci
olmaktadir. Sadece finansal hedeflere gére olusturulan bir kontrol sistemi, stratejik

amaglarin uzun vadedeki gelisimini gosterememektedir.
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Isletmeler performans karnesi ile, bugiinkii durumlarim gésteren finansal
sonuglart izlerken, aym zamanda gelecekteki gelismeleri icin gereken maddi
olmayan varhiklar: elde edebilmekte ve gerek duyulan beceri ve yetenekleri
gelistirebilmektedir”. (Zaim, 2002: 190-191)

“Finansal olmayan gdstergeler, isletmelerin mali tablolarinda yer almayan
ancak igletme agisindan rakiplerine gore bir iistiinliik veya zayiflig1 ifade eden, bir
anlamda isletme degerini ve gelecekte de varligint siirdiirebilme olasiligini yansitan
gostergelerdir.Balanced Scorecard, teknolojik gelismelerle birlikte is diinyasinin
bilgi gereksinimini karsilamaya yénelik yonetim muhasebesisistemi Kurulmasina
yvardimct olmaktadir. Performans karnesi, karar vericilere kullanacaklar: bilgileri,
daha anlasilir, sade ve ozet olarak sunmaktadir. Performans karnesi, kurumun
bircok birimindeki raporlar: tek bir yonetim raporu haline déniistiirmekte ve bu
sayede yoneticiler igletmenin performansina hizli ama kapsaml bir sekilde
bakabilmektedir.” (Latshaw ve Choi, 2002: 27-30)

“Performans karnesi kullanan isletmelerde kullanilan bilgiler, stratejik
odaklidir ve c¢alisanlarin verdikleri kararlarin performans hedeflerine uygun
olmasina yardimci olmaktadwr. Performans karnesi, ayrica bilgi islemeyi
kolaylastirmakta ve karar vericilerinin degisik kaynaklardan gelen bilgi yiikii

yogunlugunu azaltmaktadir.” (McWhorter, 2003: 23-27)

2.3. BSC KULLANIM YAYGINLIGI ARASTIRMASI

“Bir stratejik yonetim araci olarak kabul goren Balanced Scorecard, 1992
yvilinda ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢ok hizli bir sekilde yayilmis ve diinyanin bir ¢ok
bolgesinde farkl is kollarinda faaliyet gosteren bir ¢ok isletme tarafindan kabul
gormiistiir.”(Souissi ve Itoh, 2006:58)

Coskun, tarafindan yapilan arastirmaya gore; “Balanced Scorecardin,
performans yonetiminde yaygin olarak kullamildigini gosteren arastirmalarin bir

boliimiiniin sonuclart Tablo 2.2 'de verilmistir.;
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Tablo 2.2: Balanced Scorecard Kullamim Yayginhgi

[y yin | Bilgesi Kullamm Oram % Kaynak
2003 ABD 43,00 Ermnzttd& Young 2003
2003 Hindistan 4328 Anand Sahay ve Saha 2003
2002 | Diinyanin Degizik Bélgelen 62,00 Bigby, 2003
2001 ABD 40,00 Frigo, 2001
2001 Yeni Zelanda 63,00 Blundell, Sayers ve Shanahan, 2003
2001 Malezva 4.00 Yan, 2001
2001 Finlandiva 2200 Lénngvist, 2001
2001 Almanya, Avusturya, 1511{;1'& 26,00 Speckbacher, BizehofPfeiffer, 2003
Danimarka, Norveg, Isve,
2000 Finlandiva 27.00 Kald ve Nizzon, 2000
1599 ABD 30,00 Malmi, 2001
1998 frug:ilt&re 45,00 Broody, Preston ve Preston, 1999

Kaynak: Cogkun, A.. “Stratejik Performans Yénetiminde Performans Karnesi Kullanwms; Tiirkive deki
Sanayi Igletmeleri Uzerine Bir Araghirma™, MODAY, Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi,

Yil:8, Sayu:l, Mart 2006, 5:127-133

2.4. TURKIYE’DE BSC KAVRAMI

“Diinyadaki egilimlere paralel olarak, Tiirkiye'de de gerek is diinyasi
gerekse de akademik diinya ilgi gostermis ve Balanced Scorecard uygulamalart
baslamistir. Ancak, Balanced Scorecardin yayginlasmasina ragmen, ‘“balanced

scorecard”  kavramimin  Tiirk¢e’ye  terciime  edilmesinde  bir  karmasa

vasanmaktadir. “Balanced scorecard” kavrami terciime edilmeden aynen kullanildig
(Argiiden, 1999; Kaplan ve Norton, 1999; Argiiden ve Sagdig, 2000; Aydin,
2000; 2000; Sagmanli ve Ersen, 2001; Arpag, 2002; Ergun, 2002; Zaim,
2002; Yiiksel, 2003, Yetgin, 2004, Erensal, 2004; Akgiin, 2004, Pakdogan, 2004;
Geng, 2004) gibi, bu kavrama karsilik olarak, bir Tiirk¢e  ifadenin  kullanildig

Arpag,

da goriilmektedir. Ancak, gerek akademisyenler, gerekse uygulayicilar ortak bir
Tiirkge karsilik bulamamis ve bir kavram birligine varamamislardr. Bu nedenle,
Tiirkiye’'de “balanced scorecard” kavramina karsiligi olarak, asagidaki 25 farkh

kavramin kullanildigi belirlenmistir: ” (Coskun 2006 s:135-138).

“Bagar1 Karnesi” (CRM Institute, 2005)

“Denge Kontrol Paneli” (Ornek, 2000)
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=  “Dengeli Cetele” (MCV, 2005)

=  “Dengeli Degerleme Kart1” (Erden, 2003; Erden, 2004)

=  “Dengeli Not Defteri” (TESEV, 2005)

=  “Dengeli Performans Degerleme Tablosu” (Ozbirecikli ve Olger, 2002)
= “Dengeli Performans Ol¢iim Cetveli” (Granit, 2005)

»  “Dengeli Puan Cetveli” (Tarim, 2004)

=  “Dengeli Puan Kart1” (Ertugrul, 2004)

=  “Dengeli Skor Kart1” (Bogazi¢i, 2005)

*  “Dengeli Skor Kart1” (Y 6riiker, v.d., 2003)

*  “Dengeli Sonu¢ Kart1” (Kasnakli, 2002; RCBA&DOOR)

= “fsletme Karnesi” (Elsys, 2005)

= “Isletmelerde Dort Boyutlu Performans Olgiimleme Sistemi” (Akgiil, 2004)
= “Kurum Karnesi” (Kobidesk, 2005)

=  “Kurumsal Karne” (Ozer, 2004; Siemens, 2005; Meteksan, 2005)
»  “Kurumsal Performans Karnesi” (Toker, 2005)

»  “Kurumsal Performans Y o6netimi” (Ererdi, 2004)

= “QOlgiim Kart1 Teknigi” (Kaygusuz, 2005)

= “Performans Karnelemesi” (KeySoft, 2005)

= “Performans Kontratlar1” (Otokog, 2005)

» “Puankart1” (Bayraktar, 2002)

= “Strateji Karnesi” (Yavuz, 2000)

= “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi” (Giirol, 2004)

=  “Verimlilik ve Basar1 Karnesi” (Cukurc¢ayir ve Eroglu, 2004)

Bu ¢alismada “Balanced Scorecard” adinin kullanilmasi tercih edilmistir.
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Nitekim Yrd. Dog. Dr. Ali Coskun’un 2006 tarihli “Stratejik Performans
Yénetiminde Performans Karnesi Kullanimi Tiirkiye de ki Sanayi Isletmelerinde Bir
Arastirma” adli  calismasinda  Istanbul ~sanayi odasi tarafindan hazirlanan
Tiirkiye 'nin en biiyiik 500 sanayi firmasi siralamasindaki arastirmaya katilan 107

firma igersinde sistemi tamamen veya bazi birimlerinde kullanan veya kullanmay

planlayan farkl sektorlerden 23 firma belirlenmigtir” (Coskun 2006 s:135-138).

“Tiirkiye deki biiyiik sanayi isletmelerinin %18,69’u Balanced Scorecard
yvontemini  kullanmakta;, %15,89'u ise, Balanced Scorecard kullanmay:
planlamaktadir. Balanced Scorecard kullanan isletmelerin %065 'inin bu yontemi son
3 yil iginde kullanmaya baglamis olmasi, Tiirkiye icin ¢ok yeni olmasina ragmen,
Balanced  Scorecard  kullammimin  hizli  bir  sekilde artmakta oldugunu

gostermektedir.” (Coskun 2006 s:135-156)

2.5. BIR OLCUM SISTEMI OLARAK BSC

“BSC, en genel ifade ile stratejinin isler bir sistem haline doniistiiriilmesi ve
isletmede, belirlenen strateji dogrultusunda hareket yontemlerinin belirlenmesidir.
Ayrica performans olgiim sistemi olarak da, orgiitiin strateji ve hedef odakli bir
yaprya kavusturulmast bakimindan onemli bir fonksiyon gormektedir.” (Kaplan ve
Norton, 1992: 79).

“Esas olarak BSC, isletmenin kritik basari faktorleri ile ilgili finansal ve
finansal olmayan él¢iitlerinden olusan bir performans 6l¢iim sistemidir. Yenilik ve
degisiklik ifade eden husus, BSC ’min temel unsurlarinin isletmenin mevcut ve
gelecek durumunu gostererek bir uyum ve denge icerisinde yapilandiriimasidir.
Belli bir gruba ait olgiiler, anlasilir performans hedefleri olusturamayabilir ya da
isletmelerin kritik alanlara odaklanmasini engelleyebilirler. BSC ise, yoneticilere
isletme bazinda kapsaml bilgileri hizli bir sekilde sunan élgiitlerin olusturdugu bir
vapidir. BSC, hemen gerceklestirilen islemlerin sonuglarini ifade eden finansal
Olgiitler icermektedir. Ancak ayni zamanda, miisteri tatmini, isletmenin i¢ stireci ve
isletmenin yenilik ve gelisme faaliyetlerine iliskin islevsel olgiitler ile finansal
olciileri de biitiinlestirmektedir. Bu tiir islevsel olciitler, gelecege iliskin finansal

performansin belirleyicileridir” (Kaplan ve Norton, 1992: 79).
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“Giintimiizde sirketler cok karmasik ortamlarda rekabet etmektedirler. Bu
nedenle sirketlerin hedeflerini ve bu hedeflere nasil ulasilacagint belirlemeleri
kullanacaklart yontemleri dogru bir bi¢imde tamimlamalart ve anlamalar: biiyiik
onem tasimaktadir. BSC, bir sirketin misyon ve stratejisini performans olgiitleri
sekline doniistiirerek sonuglarin degerlendirilmesini ve stratejik él¢iim ve yonetim

sistemi i¢in gereken c¢er¢evenin olusturulmasint saglar.” (Kaplan ve Norton,
1996h:2)

“BSC sistemi, finansal hedeflere ulasmaya oncelik tamimakla birlikte
finansal hedeflerin performansa bagli yonlerini de goz oniine alir.Finansal
gostergeler, sirketin miisterileri, ¢alisanlar: ve tedarikgileri ile olan iligkilerinin
niteligini ve derinligini gostermedigi gibi, bir firmanin gelecekteki gelir ve karinin
temelini olusturan iiriin yaraticthgina da ¢ok az isik tutuyor. Ayrica, finansal
gostergeler yonetim kurulu ve iist yonetimin ne derece etkin oldugunu, idari ve
yonetim  stireglerinin  verimli olup olmadigini  ortaya koymakta yetersiz
kalmaktadirlar. Isletmeler siirekli gelisme icin, amaglarini, stratejilerini ve
performans ol¢iim sistemlerini degisen kosullara uygun olarak belirlemelidirler ve
bu asamada Balanced Scorecard modeli bu amaca uygun bir teknik olarak

karsimiza ¢ikmaktadir” (web-3)

Literatiire BSC’nin en 6nemli katkisi; Stratejilerin olgiilebilir amag-hedef
yapisma kavusturulmasmin gerekliligidir. Olgiilemeyen higbir strateji énem ya da
onemsizlikle nitelendirilemez. Bundan dolayi, isletmelerde hedef odakliligin
yaninda amaclara hangi siirecler ile ulasilacagi ve Olgiimlenecegi de Onem

tagimaktadir.

“BSC, geleneksel finansal olgiimleri icermekle beraber, finansal olgiilerin
sadece ge¢miste gelisen olaylarla ilgili bilgileri igerdigini ve bunlarin deger
varatict nitelikte olamayabileceklerini de goz oniinde bulundurur. Geleneksel
finansal olgiitleri  giiniimiiz endiistri yapisinda deger yaratici faaliyetlerin
Olgiilebilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bunun en onemli nedeni, Sirketlerin basaril
kapasite ve Miisteri iligkilerine sahip olmasi igin yapilmasi gereken uzun dénemli
yvatirimlarinin bulunmamasidir. Daha agik bir ifade ile bilginin en onemli kaynak

oldugu giintimiizde, Miisterilerine, tedarik¢ilerine, c¢alisanlarina, Sirket igi
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stireglere, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak gelecek icin deger yaratmaya

calisan sirketlere bu olgiitler yeterli olmamaktadir” (Kaplan ve Norton, 2004:10-
17).

Bu noktanin vurgulamak istedigi en Onemli c¢ikti, isletmelerin 6zellikle
gecmis veriler 1518inda ki bunlar finansal gostergeler araciligi ile yapilir, gelecegi
ongormek istemeleridir. Oysa salt gegmis faaliyetlere dayali performans olgiimii
eksik yapilmis olur, 6rnegin ge¢mis zaman diliminde yapilmis olan bir yatirimin

getirisi cok daha uzun dénemli olabilmektedir.

Sekil 2.3: BSC’nin Kavramsal Cergcevesi

Vizyon ve Strateji
Belirleme

» Vizyvonun agiklanmaz:
> Fiknbniiz zaglanmas:

Iletisim ve Baglant: I Geribildirim ve

Kurma Ogrenme

7 Ilenizim kuwmak ve Denge]ennli§ 7 Ortzk bir vizvon
efimek p— Hedef Kart p— {3:‘.:111131113

7 Amaglan behrlemek » Stratenk zenbildiim

> Performans olgatienyie zazlama
Sdullendirmenin # Stratenk denstleme ve
bazdazunlman ozrenmey1 kolavlaztmma

Planlama ve Hedef

Belirleme

» Hedef zaptama

» Statejik uvzulamaian
aymi degmluya
getormek

» Kaynak tahaia

» Eilomene rajlanmun
verlesmitlmes

Kaynak: Kaplan ve Norton (1996:77); (aktaran Giiler (2008:60))

Sekil 2.3, BSC’nin kavramsal g¢er¢evesini gostermektedir. Buna gére BSC
uygulama siirecleri; ilk olarak isletmelerin vizyon ve stratejilerinin belirlenmesi,
iletisim ve baglant1 kurma, daha sonra planlama ve hedef belirleme ile bu siirecin

geribildirimi asamalarin1 tanimlamaktadir.
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Bu asamalarda dikkat edilmesi gereken en onemli noktalardan bazilar ise
sunlardir; dogru, Olgiilebilir strateji ve hedeflerin belirlenerek, uygun kaynak ve
zaman tahsis edilmesi ve bu islemleri gergeklestirecek calisanlarin egitim ve
motivasyonunun  saglanmasidir.  Ayrica  sistemin uygulama asamasinda
karsilasilacak olasi problemlerin ¢6ziimii agisindan, geribildirim mekanizmasinin da

olusturulmasi ¢ok 6nemlidir.

2.6. STRATEJIK YONETIM SISTEMi OLARAK BSC

2001 yilinda yayinladiklar1 “The Strategy Focused Organisation” adli
kitapta Kaplan ve Norton (2001b:9), BSC sisteminin basariyla uygulanmasinda
belirledikleri strateji odakli Orgiitlerin bes yonetim ilkesini su sekilde

aciklamislardir.

e Stratejiyi operasyonel terimlere dontistiirmek
e Organizasyonu, strateji dogrultusuna getirmek
e Stratejiyi, herkesin giinliik isi haline getirmek
e Stratejiyi siirekli bir siire¢ haline getirmek
e Yonetici liderligi ile degisimi harekete gecirmek
Sekil 2.4’te s6z konusu bes yonetim ilkesi ile bu ilkelerin detaylarmna yer

verilmistir.

[k yonetim ilkesine gore, isletmenin orgiit kiiltiiriinde bir liderlik anlayisinin
ortaya konmasi1 degisimi harekete gecirmesi gerekmektedir. Degisime agik bir
yonetim anlayis1 orgiitlerin yeni strateji gelistirme ve uygulamalari i¢in son derece
gereklidir. Oncelikle stratejik bir ydnetim sistemine ihtiyag duyulur. Gelistirilen
stratejilerin niteliksel olarak Slgiilebilmeleri gelisim agisindan 6nemlidir. Belirlenen
hedeflerin kaynak, zaman ve mekan kisitlar1 ¢ergevesinde uyumlu olmasi beklenir.
Bundan dolay1, stratejik bir hedefin uygulanabilirliligi dlgiilebilmesiyle

Ozdeslestirilmistir.
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Sekil 2.4: Strateji Odakh Orgiitlerin flkeleri

Ust Kademe Liderligi
ile Degisimi Harekete
Gecirmek

Harekete Gegirme
Yénetisim Siireci
Stratejik Yénetim
Sistenu

Stratejivi Devamh
Bir Siire¢ Haline

Stratejiyi s
Getirmek

Operasyonel

Terimlere Dikmek * Biitcelen ve Strateji-

a2 : leni Iliskilendirmek
e Stratej1 Hantalan ; : ;
o Rilanced STRATEI e Analiz ve Bilg:
75 Sistemler1

Scorecard’lar e
e Stratejik Ogrenme

__—Organizasyonu . . \
/ Stratejiye Uyumlu Hale Svt.ljntﬁ]ly.l Herk.esm
Getirmek Gmfluk Isi Haline \
Getirmek

e Sirket Rolii

e I5 Birimlerinden Dogan
Sinerji

e Paylasilan Hizmetlerden
Dogan Sinerj1

-

e Stratejik Biling
e Kisisel Scorecard’lar
e Dengelenmis Ucretler

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2001b:9, 2001a:148, ¢eviri Giirol s:321)

Bir diger yonetim ilkesi ise isletme Orgiitiiniin gelistirilip hedeflenen
stratejilerle uyumlu hale getirilmesi siirecidir. Bu noktada orgiit icerisinde dogru is
tanimlamalarinin yapilmasi ortak hizmetlerden dogan sinerjinin en iist diizeyde
kullanilmast gereklidir. Sekil 2.4 da stratejinin sadece {ist yonetimin faaliyeti
olmadiginin ve isletme igerisinde tabana yayilmasi  gerektiginin vurgulanmasi

da bir bagka yonetim ilkesi olarak belirtilmistir.

Benimsenmeyen stratejilerin basaritya ulagsmasinin neredeyse imkansiz
olmast sebebiyle bir biitiin olarak calisanlarin ortaya konan stratejileri
benimsemeleri ve giinliik islerinin bir parcasi olarak algilamalari énemlidir. Bunun

bir orgiit kiiltiiri olarak benimsetmek ise son agama olarak vurgulanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin bir parcas1 olan stratejiyi bir siire¢ olarak benimsetmek
devamlilik adina son derece 6nemlidir. Bu baglamda biit¢e planlarini mutlak suretle
stratejiler ile iligkilendirmek, Stratejiyi operasyonel terimlere dokmek icinse strateji
haritalarinin olusturulmas1 ve nihayetinde Balanced Scorecardnin olusturulmasi

gerekmektedir.
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Yonetim ilkelerinin Sekil 2.5°da verilen ana dinamigi ise bu ilkelerin
birbiriyle bir biitiin olmas1 gerektigidir. Ust yonetimden alt yonetime gecisin belli
bir sistematik icerisinde dengeli bir sekilde ayarlanmasi son derece Onemlidir.
Baska bir ifade ile iist yonetimin ortaya koydugu bir stratejik hedefin alt yonetimler

tarafindan da benimsenip uygulanabilirliliginin olmas1 gerekir.

“BSC yeni bir ol¢iim sistemi olarak degil, stratejik bir ydnetim sistemi
olarak etkinligini gostermektedir. Yenilige acik olan isletmeler BSC’yi yonetim
stirecinin merkezi ve diizenleyici bir ¢ergevesi olarak kullanmaktadir. BSC nin
etkinligi ise, sadece bir olgiim sistemi olarak degil, bir yonetim sistemi olarak

uygulandigi durumlarda ortaya ¢ikar. Kaplan ve Norton (1996a:85)

Sekil 2.5: Stratejinin Siirekli Bir Siire¢ Haline Getirilmesi

Stratejiyi Siirekli Siirece Doniistiirme

Test Etme, f)grenme
ve Adapte Etme

STRATEJI

Stratejinin
Giincellenmesi

Stratejik Ogrenme Dongiisii
Farsayimlar:
Test Etme

DENGELENMIS
HEDEF KARTI

liskilendirme

Strateji ve Biitcelemeyi
Birlegtirmek

Gozden Gegirme

BUTCE

Yénetim Kontrol Déngiisii Strateji Déngiisiiniin
Finansman (Kaynak) onefim Kontrol Déngiisii Kapamst

Saglama
PERFORMANS |
1535555555555 5
Girdi OPERASYON Cikt
(Kaynak) (Sonug)

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2001:153)

Kaplan ve Norton (1996a:85)’un ifade ettigi lizere, “giin gectikce daha fazla

50



sayida Sirket BSC sistemini uygulamakta ve asagida belirtilen faydalar: elde etmeye
basladigini gérmektedir: Kaplan ve Norton (1996a:85)

Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi
Stratejinin tiim organizasyona yayilmast

Stratejik amaglarin uzun doénemli hedefler ve biitce ile  baglantilarinin
saglanmast
Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi

Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi
Stratejiyi  degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin
saglanmasi”

Kaplan ve Norton (1996b:2-5) “The Balanced Scorecard Translating
strategy into action” adli eserlerinde “entelektiiel sermayenin énemine vurgu
vaparak, bilgi c¢agi sirketlerinin sahip olduklar: entelektiiel sermayeye yatirim
vaparak basaryya ulagmalart gerektigi; fonksiyonel uzmanlasmanin mutlaka
miisteri bazli is yontemleri ile birlestirilmesinin gerektigini; Standart iiriin ve
hizmetlerin toplu dretimi ve sevkiyati yerine hedef miisteriler bazinda
ozellestirilebilen yeni tirtin ve hizmetleri esnek, miisteriye uygun ve yiiksek
kalitede sevk edilmesi anlayisina bwrakmalari; Uriin, hizmet ve yontemlerinin
yvenilenmesi ve gelistirilmesinin ise, yeni yetenek ve beceriler kazandirilmig
calisanlar, iistiin bilgi teknolojisi, kaliteli ve diisiik maliyetli iiriin ve hizmetlerin
hizli bir gsekilde pazara sunulmasi sayesinde gerceklesecegi gibi iddialarda
bulunmuslardir. Bu siireglerin gelistirilmesi, yonetilmesi ve denetilmesi i¢in ise BSC

yonteminin uygulanmasi gerektigini belirtmislerdir”

“Stratejinin uygulanmasindaki en onemli faktor ¢alisanlarin stratejiyi ve
Balanced Scorecard ile olan iligkisini anlamalar:dir. Bu iligkiyi gorsel olarak en iyi
anlatacak arag ise strateji haritalaridr. Endiistri ¢aginda firmalar hammaddeyi
tirtine doniistiirerek deger yaratmaktaydi oysa bilgi caginda firmalar miisteri
memnuniyeti, ¢alisanlarin kabiliyetleri, sirket kiiltiirii, problem ¢ozme becerileri

gibi elle tutulamayan entelektiiel sermayeyi kullanarak deger yaratmak

zorundadir.” (Kaplan Norton 2000: 168-169)
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Rekabette bir adim 6ne gegebilmek icin firmalar siirekli olarak entelektiiel
sermayeyi yaratmak ve gelistirmek zorundadirlar. Kaplan ve Norton Balanced
Scorecard ¢alismasini yayinladiklart 1992 yilindan 2000 yilina kadar yiizlerce
firma ile ¢alismis ve entelektliel sermayenin sirket stratejisine ulagmakla olan
Mliskisinin daha iyi anlasilabilmesi igin strateji haritalarini yaratmislardir.

“Strateji haritalart isletmelerin, stratejilerinin hangi yoniinde basarili veya
basarisiz olacaklarimi hizli bir sekilde gdsterebilmesi icin bir yapr saglamaya
calisir. Bu ¢ergevede strateji haritalari, yoneticilere stratejilerinin gegerli olup

olmadigini test edebilme imkdni da saglamaktad” (Y1lmaz, 2006:545).

Sekil 2.6 da goriilebilecegi lizere Balanced Scorecard’nin dort boyutunun
hissedar degerini gelistirme Ornek Sirket stratejisine olan katkisi strateji haritasi

yardimiyla gorsellestirilmis ve herkesin anlayacagi bir bigimde ortaya konulmustur.

Sekil 2.6: Strateji Haritas1 ve BSC

Balanced Scorecard Hissedar Degerini Gelistirme
Strateji Haritasi +Hisse Senedi Fiyals +Sermaye Karlilig

Finansal '-

g I Ciro Artig: Stratejisi | | Verimlilik Stratejisi l
Perspektif f \ f \ l\
Acentelik Kurma Mﬂ;ﬁeﬁ‘lere Gaosterilen Maliyet Yapisns Kayn"a‘k Callan it
Degerin Artiniimas Gelistirme etkinlestirilmesi
+Yeni Kaynaklardan Gelirler *Muosteri Kin «Uretilen Birim Bagina :
}” f isletme Gideri i [
Mugteri Uriin Liderligi
Perspektifi L 1
Miisteri Samimiyeti V|V
—ir——
Islemsel Uzmanlik
D :l *Musteri Edinme, Mosteriyi Elde Tutma
ve Mugteri Memnuniyeti
/ P |
Dahili .St{rep Y:uni“gl | Miisteri Yonetim Islem ve Lojistik Siirecleri | | Diizenleyici Siregler
Perspektifi [N || Stresteri Dogrultusunda || Dogultusunda operasyonel | | Dogrultusunda Iyi Bir
;ayem Miisteri Degerini Yilkseltme| | Uzmanliga Ulasma Kurumsal kimlik yaratma
t f T 1
Ogrenme ve Gelisme [Catisan Yetkintikier] |  Teknoloji | | KurumsalKultar |
Perspektifi

Kaynak: Kaplan ve Norton, (2000:168)
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Strateji  haritalarindan yola ¢ikilarak hazirlanmasi1 6ngoriilen BSC
sistematigi literatiirde kendisine performans 6l¢iimii i¢in kullanilan hedefler biitiinii

olmaktan ziyade stratejik performans yonetim araci olarak yer bulmustur.

Sirket stratejisini odak alan BSC bu 6zelligi ile diger tiim hedef, performans
Olclimii sistematiklerinden farklilasmaktadir. Hizla degisen diinyamizda sirket
yonetimleri; firma sahiplerine, hissedarlara ve menfaat sahiplerine daha fazla
sorumlu, aynit zamanda ¢aliganlar de iiretilen is i¢in daha fazla sorumluluk sahibi
olmustur. Teknoloji, Misteri istekleri, degisen pazarlar, daha rekabet¢i fiyat
politikalari, global politika ve hissedarlarin artan kazang beklentisi,
organizasyonlarin mutlak suretle stratejik bir yonetim yaklasimina sahip olmalarini

zorunlu hale getirmistir.

2.7. BSC BOYUTLARI

“Isletme performansimin temelde dort boyutu bulunmaktadir. Bunlar;
Finansal boyut, miisteri boyutu, icsel siirecler boyutu ve ogrenme ve gelisme
boyutudur. Faaliyette bulunulan sektoriin kosullarina veya isletmenin stratejik
amaclarina gére bunlara baska boyutlar da ilave edilebilir.” (Kaplan Norton 2000:
168-169)

“Balanced Scorecardin her bir boyutu birbirine neden- sonug¢ bagi ile
baglanmistir. Ogrenme ve Gelisme boyutundaki amaclarin gerceklestirilmesi ¢alisan
motivasyonunu saglayacak, motive olmus olan personel daha verimli ve kalite
prensiplerine uygun c¢alisarak igsel siireclerin etkinligini artiracak, bu da miisteri
boyutunda yer alan amaglarin gergeklestirilmesini saglayacaktir. Miisteri tatmini ve

memnuniyeti ise finansal amaglara ulasiimasin saglayacaktir. (Tekeli, 2003:55)

“Finansal boyutta yer alan gdostergeler hissedar memnuniyetini
saglamaya yonelik olup, biiyiime ve karlilikla ilgilidir. Miisteri boyutundaki
gostergeler miisteri memnuniyeti ve tatmini saglamaya yonelik miisteri
beklentilerine uygun fiyatlandirma, kalite gibi isletme faaliyetlerinde digerlerine
nazaran fark yaratan géostergelerdir. Icsel siirecler boyutunda ise hem hissedarlar

hem de miisteriler agisindan memnuniyet yaratacak siireglerle ilgili gostergeler
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yer alir. Ogrenme ve gelisme

boyutundaki gostergeler ise c¢alisanlarin

motivasyon ve verimliliklerinin artirilmasina iligkin organizasyonel diizenlemeleri

icerir.” (Crabtree 2008 s.8)

Balanced Scorecardin boyutlar1 ve boyutlarda yer alan amaglar, olgiitler ve

stratejiler arasinda neden-sonug iligskisi bulunmaktadir. Asagidaki Sekil 2.7 de

Balanced Scorecardin boyutlart ile stratejik amaclar arasindaki iligkiyi ortaya

konmaktadir.

Sekil 2.7: Balanced Scorecard Neden — Sonug Tliskisi

Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D. P, / Feb, .77

Vizyon, Misyon, Strateji

Finansal Boyut

Amaclar | Olpitler | Hedefler

Ortaklarimiza nasil gdrinmeliyiz?

Miigteri Boyuto

Amaclar | Oleiitler | Hedefler

Miigterilerimize nasil gdrinmeliyiz?

Ig=el Siiregler Boyutu

Amaclar | Olgitler | Hedefler

Miigteri memnuniyeti igin hangi
siireclerimizi gelistirmeliyiz.

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Amaclar | Oleiitler | Hedefler

Caliganlar nasil geligmeli ve
dgrenmelidir?

Balanced Scorecard modeli stratejik amaclarin boyutlara yansitildig ve
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boyutlar arasinda nedensellik bagi kurularak ag¢iklandig bir sistemdir. Her boyut bir
iistteki boyutta belirtilen amaglarin gergeklestirilmesini saglar.

Ornegin; 6grenme ve gelisme boyutundaki calisanlarin egitilmesi, gelistirilmesi,
motive edilmesi, ¢alisanlara saglanan kariyer olanaklar1 gibi faaliyetler, teknolojik
yapiyla ilgili yatirimlar bir {ist boyutu, igsel siiregler boyutunu etkiler, siireglerin
daha verimli bir sekilde kullanilmasim1 saglar. Igsel siirecler boyutundaki
diizenlemeler, iyilestirmeler ise daha hizli, kaliteli mal/hizmet iiretimi sayesinde
bir st boyuttaki miisteri memnuniyeti ile ilgili sonug¢lar dogurur,miisteri
beklenti ve ihtiyaclarinin karsilanmasi, kalite gibi miisteri boyutundaki amaclarin
gerceklesmesi ise karlilik, pazar paymnin biiylimesi gibi finansal sonuglart dogurur.

Boyutlar arasinda asagidan yukariya dogru bir zincirleme iliski s6z konusudur.”

Sekil 2.8: BSC Boyutlar:

Finansal

Amac | Okt | Bedef| Girigimn

Vizyoauamza ulasmak
iin mssedacianmnes s
geeinmeinyz’

Milsteri I Igsel Strsg
Amac | Qi | Hedef | Gensim VI'Z‘,’O Ve Hissadar ve Amac | Sigut | Hedef | Garssim
Vizyoanmmzz nizgmak -~ 25 P| migesdennaz mexann
Kin mEstealenmsze nasil Stratej: edzbalmel: icin hangi 55
sorzzmeling’ strecierinde
miksnmellesmelinz?
Ogrenme ve Gelisim

Amac | Cleat | Hedef] Giagm

Vizyoasamea ulageesk
11 degisam ve gelsjin
yeuzeeklersmizy gasid
sieeklt kdabdling?

Kaynak: Kaplan ve Norton (1996 s:76, ¢eviren Egeli 1999: 10)
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“BSC’min da bulunan boyutlar kendi aralarinda bir neden sonuc Iliskisi
icindedirler. Ornegin; personelin yeteneklerini arttiracak egitim verilmesi, 6grenme
ve gelisme boyutunun personel tatmini amacina ulasiimasini saglar. Tatmin olmusg
personel, kaliteli iiriin tireterek ve hizli teslim saglayarak igsel siiregler boyutun
amacina ulasiimasint saglar. Hizli teslim  ve kaliteli iiriin iiretimi, Miisteri
memnuniyeti saglayarak miisteri boyutunun amacina ulastirir. Miisteri memnuniyeti
de satislart dolayisiyla karlilig arttirarak finansal boyutun amacina ulagiimasini

saglamaktadir.” (Tekeli, 2003: 55)

Gergek verilere dayali, isletmenin misyon ve vizyonu cergevesinde
tasarlanan Balanced Scorecard, Isletmenin tiim stratejisini yansitir. Isletmenin
stratejisi, amag¢ ve hedefleri ile performans 6l¢iim sistemi ¢alisanlar tarafindan
kolaylikla anlasilir, ¢alisanlar, faaliyetlerinin finansal sonuglara nasil etki ettigini
gorebilirler.

"BSC sisteminde bir sirketin kurumsal performansinin dlgiimiinde dengede
bulunmasi1 gereken dort boyut ele alinmaktadir: (Kaplan ve Norton, 1992: 72) Bu dort
boyut, isletmelerin performanslarini kontrol etmek ve gelistirebilmeleri i¢in yapilmasi

gereken faaliyetleri kapsamaktadir” (Kogel, 2003: 456).

En oncelikli boyut olan finansal boyut ardil (lagging) Oolgiit olarak
degerlendirilir ve soyut degerler igeren diger {i¢ boyuttan beslenmektedir. Bu
sebeptendir ki bu ii¢ finansal olmayan boyuta, performans ol¢iitleri (performance
drivers) veya oOnciil (leading) Olgiitler denmektedir. BSC’nin da asil amaci bu dort
boyut arasinda dengeyi saglayarak basariya ulagsmaktir. Bunun da yolu belirlenen
stratejilerin dlgiitlere baglanmasindan gegmektedir.

Bu yap1 esnek bir nitelik tagimakladir. Her isletme i¢in farkli boyutlar
cikartilabilir. S6zgelimi, devlet faktorii isletme degerine etki edecek bir yapi tasiyor
ise devletle olan iliskilerin farkli bir boyutta degerlendirilebilir. Ilag iiretimi
sanayisinde devlet onemli bir faktordiir yada ingaat sektoriinde ortaya konan g¢ok

farkl1 bir boyut s6z konusu olabilir.
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Tablo 2.3: Genel BSC Olgiitleri

Perspektif Olcii

Finansal Gelir artist
Yatinm
Verimlilik

Varlik kullanim
Birim maliyeti

Migteri Migtert verimliligi
Miistert kazanma
Mugsteriyi elde tutma
Miistert memnuniyeti
Pazar payt

Igsel siireg Uriin/hizmet gelistirme
Pazar belitleme
Miigtert yonetimi
Operasyon siireci
Cevre

Ogrenme ve gelisme Beceri

Bilgi paylagim
BT altyapsst

BT uygulamalar:
Orgiit kiiltiirii

Kaynak: You, Lee ve Lee (2003) (aktaran Giirol, 2004:318)

2.7.1. Finansal Boyut

“Gegmis donemlerde firma performansi genellikle sermayenin karliligi,
satislarin karliligi, kar marji gibi finansal gostergelerle degerlendirilmekteydi.
BSC, ge¢mis donemlerde firmalarin ekonomik durumlarint degerlemede kullanilan
finansal bakis agilarini oldugu gibi muhafaza etmektedir bu baglamda BSC finansal
gostergelerin yerini alan bir yaklasimdan ote tamamlayict  bir  yontemdir.”
(Kaplan ve Norton, 1996a: s75).

“Finansal performans ol¢iitleri, bir firmamn stratejisinin ve bu stratejiye
yvonelik  uygulamalarin  firma gelisimine katkida bulunup  bulunmadigin
belirlemektedir” (Kirim 2004: 34).

“Kar amagh kuruluglarin en temel ozelligi firma hisse degerini maksimize
etmeye ¢alisiimalaridir bu ise temel olarak iki yontem ile saglanabilir satislari ve

verimliligi artirmak (Kaplan ve Norton, 2001: 90)” ifadesini kullanir.
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Finansal amaglar, isletmenin geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik

katma deger gibi Olgiilebilen firma degerini artirmak ile ilgili amaglart
olusturmaktadir. Alternatif finansal amagclar ise strateji uygulamalar1 sonucunda
ulasilan ve finansal nitelikteki degiskenlere yonelik amaglar1 icermektedir. Bu
amaglara ulagma derecesi, firmanin hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan nasil

goriindiigiini géstermektedir.

“Gegmigste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun élgiilebilen
ekonomik sonuc¢larini ozetlemede finansal olgiitler ¢ok yararli oldugu igin BSC,
finansal boyutu oldugu gibi muhafaza etmektedir” (Kaplan ve Norton, 1996 s:74,
aktaran M. Giiler, 2008 :33).

Tablo 2.4: Stratejiye Gore Finansal Amaclar

Stratejik Konular

Gelir Artss: ve Bileginu

Maliyet Azalmasi Ve
Vermmlilik Artig

Varliklarin

Degerlendisilmes:

Buvume

» Sati; oran:

» Yeni iirun. hizmet ve
mugterilerden elde
edilen gelif yiizdes:

» Personel / Gelur

Yatiumun satiglara
orani

Yentleme ve
gelistirme

Isletme Stratejisi

Surdirme

» Hedef miiteri pay
» Capraz satsslar

7 Yeni uygulamalardan
elde edilen gelir

» Miigtert ve triin
karlihig

» Rakiplere oranla
maliyetler

7 Maliyet dusus
oranlari

7 Dolayl giderlerin
satislara crang

i§lerme sermayest
oranlan

Temel aktiflere gore
sermayenin karlilig:

Aktiflerin
degerlendirilme
oranlart

Hasal

» Miigtert ve triin
karlilig

» Kar getirmeyen
mugterilerin yuzdest

7 Birim malivetler(her
birim. tirtin ve iglem
15i)

Geri ddeme

Belirli siirede
3lenebilecel:
hammadde miktan

Kaynak: Giiler (2008: 34)
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Tablo 2.4, isletme stratejilerinin  finansal agidan boyutlandirilmasi
gostermektedir.

“Bir gsirket, yagsam siirecinin degisik donemlerinde birbirinden ¢ok farkl
finansal amaclara sahip olabilir. . Bu dongiide ti¢c onemli evre vardwr: Biiyiime,
Stirdiirme ve Hasat (sonu¢landirma). BSC yaklasimi, isletmenin yasam siirecine

uygun diigen finansal olgiitleri belirlemesine yardimci olacak bir arag olarak ortaya

ctkmaktadr (Akman, 2003: 50).

Bu asamalardan biiyiime asamasinda, isletmeler iiriin veya hizmet gelistirme
ve biiyiime potansiyellerini ortaya ¢tkarma amact giitmektedirler. Bu amaca uygun
olarak da mevcut potansiyelden yararlanmak i¢in, yeni iiriin ve hizmet gelistirmek
ve artirmak, iiretim tesisleri kurmak ve genisletmek, operasyon imkanlar: yaratmak,
global iliskileri giiclendirecek sistem, altyapi ve dagitim aglarina yatirim yapmak,
Miisteri iligkileri kurmak ve  gelistirmek gibi hususlara onemli oranda kaynak

aktarmalari gerekmektedir.

Bu agsamanin onemli bir ozelligi karlihigin diigiik olmasidir. Bu acilardan
bakildiginda, finansal amaglar, iiriinler, yéntemler, sistemler ve c¢alisanlarin
veteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin yapilmasini gerektirir. Yeni
pazarlar, satis ve dagitim kanallart olusturarak satis hacminin artirilma ¢abasi
buna yoneliktir. Bu asamada agirlik verilen finansal gostergeler; satis orani,

personel giderinin gelirlere orani, yatirimin satiglara orani gibi géstergelerdir.

Stirdiirme asamasi, isletmelerin karlilik durumlarimin iyilestigi ve hedef
pazarlarmin c¢esitlendigi asamadir. Bu asamada igletmeler, yatirimcilar tarafindan
cazip goriiliip yatirim yapilabilir bir nitelik kazanirlar. Siirdiirme asamasindaki
finansal boyut, sermayenin karlilik orani, isletme geliri ve briit kar gibi geleneksel

finansal ol¢iilere agirlik vermektedir.

Hasat asamasi olarak goriilen asamada isletmelerin belli bir biiyiikliik
diizeyine ulagmasi neticesinde mevcut durumlarindan kaynakli gelir elde etme
stratejileri gelistirirler. Sirketler énceki asamalarda yapilan yatirimlarin getirisini
almak isterler. Bu asamada yatirim harcamalari kismen azalir. Sirketin gii¢ ve
veteneklerini gelistirmek ve yeni beceri ve yetenekler yaratmak yerine, sadece

mevcut donanim ve gii¢clerini korumayr saglayacak kadar yatiruim yaparlar.”
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“Isletmelerde kullanilabilecek bazi finansal él¢iitler; (Giiler 2008:34-35)
v Net Gelir

v' Ekonomik katma deger

v Yatirimin geri doniis orani

v' Piyasa degeri

V' Toplam varliklar

v Calisan bagsina diisen toplam varlik
v Calisan basina diisen gelir

v' Gelirler | Toplam varliklar

v’ Satislarin yiizdesi olarak karlilik

v' Calisan basina diisen kar

V' Kar paylar

v’ Hisse senedi fiyati

v Nakit akist

v' Toplam maliyetler

v Alacak devir oram

v’ Stok devir oram”

2.7.2. Miisteri Boyutu

“BSC’min onciil gostergelerinin yer aldigi Miisteri boyutu, firmanin biiyiime
ve karliiginin miisteri tatminine bagli olduguna vurgu yapar ve isletmenin
vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilere nasil goriinmelidir sorusuna cevap arar.
Miisteriler genel olarak dort temel konuya énem verirler zaman, iiriin kalitesi,

performans ve hizmet kalitesi
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BSC’y1 isler hale getirebilmek igin firmalar miisteri boyutunda bu dort
konuda hedefler belirlemeli sonra belirledikleri hedeflere ulasabilmek icin somut
eylem planlar gelistirmelidirler. Ge¢mis doneme ait finansal géstergeler ne kadar
iyi olursa olsun sayet miisteriler alinan tiriin ve hizmetten memnun degillerse
kendilerine bu ihtiyaglarmm karsilayabilecekleri baska firmalar bulacaklardr.”
(Kaplan ve Norton 1992:73)

Bu ylizden Chaudron (2003:2)’a gore, “Balanced Scorecard’nin Miisteri
boyutundaki olgiiler isletme performansimin Onciil gostergelerini olusturmaktadir.
Bir isletmenin BSC’nin bu boyutunda basarisiz olmasi, mevcut finansal goriiniimii
iyi olsa dahi, gelecekte finansal durumunun kétiilececegine dair Onciil bir gosterge

olarak kabul edilmelidir”.

Stratejik agidan degerlendirildiginde Kaplan ve Norton Isletmelere
Miisteri boyutu temelli olarak farklilasma stratejileri 6nermektedir. Bunlardan
bazilari; Misterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde degerlemelerini
saglamak; faaliyet milkemmelligi (operational excellence; O6rnegin; McDonald’s,
Dell Computer), Miisterilerle iyi iliskiler gelistirme (customer intimacy; ornegin
Home Depot ve IBM-1960’li ve 70’li yillarda), ve {iriin liderligi (product
leadership; oOrnegin, Intel ve Sony) gibi stratejilerdir. Bu stratejik yaklagimlar
isletmelerin misteri odakli hedef-strateji-performans iliskilendirmesi kurmalarina

yardimec1 olur.

Bu stratejilerini kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve tiirde bir miisteri
kitlesini hedef alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar. Faaliyet miikkemmelligi
stratejisini uygulayan isletmeler; fiyatlandirma, mamul kalitesi, mamul sec¢imi ve
zamaninda teslim konularinda rakiplerine karsi rekabet iistiinliigli saglayabilirler.
Miisterilerle 1y1 iliskiler gelistirme stratejisini uygulayan bir isletmenin, iliskilerinin
kalitesini artirmasi i¢in, her bir miisteriye sundugu mamul ve hizmetin o miisterinin

ozelliklerine uygun, yani kisiye 6zel olmas1 gerekir.

Uriin liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin
iclevselligi, 6zellikleri ve performansi iizerinde durmahidirlar” (Kaplan ve Norton,

2001a: 93).” ifadesini kullanir.
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Miisteri boyutunun genel sonu¢ Olglimleri, Miisteri tatmini, Miisteri
devamliligi, Miisterilerin kazanilmasi, Misteri karliligi, pazar payr olarak
siralanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999 ¢eviren Egeli: 87). Tablo 6, Miisteri

boyutu ile ilgili amag ve Olgiitleri gostermektedir.

“Hedeflerin belirlenmesi esnasinda finansal boyutta yer alan hedeflerin
gergeklestirilebilmesi igcin miisteriler bazinda neler yapilabilir sorusuna cevap
aranmalidir.  Boylelikle miisteri boyutundaki faaliyetler isletmenin finansal

boyuttaki hedeflerine ulagmasina katkida bulunabilecektir’ (Gliner, 2006: 42)

Tablo 2.5: Miisteri Boyutu Olciitleri

Temel Miisteri Temel Musteri Olgtileri
Amaclari
Yeni Masteriler | - Yeni misteri adedi ve yeni misterilere yapilan satislar
Kazanmak - Yeni masteri bulmanin ortalama maliyeti

- Masteri basina ortalama satis ve siparis miktari
Mevcut Musterileri | - Ayrilan masteri sayisi

Muhafaza Etmek - Mevcut masterilere yapilan satislardaki artis oranlari
- Mevcut masterilerle ortalama islem sayisi, siparis sikligi
Masteri -Sikayet sayisi
Memnuniyetini -Memnun masteri sayisi
Arttirmak
Masteri  Karhih@ini | - Masteri basina toplam karlilik
Arttirmak - Musteri ve islem basina maliyet

Kaynak: Niven ( 2002:15), Kogel (2003:456)

2.7.3. i¢sel Siirecler Boyutu

Icsel siiregler boyutu, BSC yapist icerisinde isletmenin i¢
dinamiklerinin hedef-strateji-performans ile iliskilendirilmesidir. Bir isletme
finansal ve miisteri perspektiflerini agik bir sekilde ortaya koyarak miisteri
degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amach verimlilik artisini
saglayabilecegi araglar1 belirleyebilir. Sirket ici siirecler kapsaminda ele alinan

gostergeler miisteri ve finansal boyutu destekler nitelikte olmalar1 gerekir.
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Kaplan ve Norton (200la: 93-94), igsel siireglerden bazilarin1 soyle

«

siralamaktadir;

(i)  Ayricalik Olusturma (Building Franchise): yeni mamul ve hizmetler gelistirmek

ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak igin yeniligi tesvik etme.

(i)

mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi.

(i) (iii) Faalivet miikemmelliginin gergeklectirilmesi

Excellence):

tedarik zinciri yonetiminin,

i¢csel

Isletmenin miisteri géziindeki degerini artirma (Increasing Customer Value):

(Achieving Operational

isletme siireclerinin,

varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak kapasite yonetiminin ve diger

stireglerin gelistirilmesi.

(iv)

dissal ¢ikar gruplart ile etkin iliskiler olusturma”

Iyi bir kurumsal kimlik yaratarak (Becoming a Good Corporate Citizen):

Kaygusuz’ a gore; “BSC yapusi igerisinde, i¢sel siiregler boyutunun iki temel

farkhilik gosterdigi goriiliir. Bunlardan ilki miisteriler ve finansal beklentiler odakl
i¢sel siireglerin gelictirilmesi; ikincisi de gelecekte miisteri ihtiyaglarina yonelik

mal/hizmet geligtirilmesidir”

Tablo 2.6, I¢ Siiregler boyutu ile ilgili amag ve dlgiitleri gostermektedir.

Tablo 2.6: i¢ Siirecler Boyutu Temel Amag ve Olgiitler

Temel Is Sureci Temel Amaclar Temel Olciiler
Yenileme/Tasarim Yeni Urtnler | -Yeni artnler
Gelistirmek -Yeni pazara ulastirma siresi
-Basa bas durumu
Uretim -Uretim Sdaresini | -Hata orani
Kisaltmak -Uretim (streg)siresi
-Hata Oranini Azaltmak | -Uretim maliyeti
Teslimat Mal ve  Hizmetleri | -Zamaninda teslimat ylzdesi
Zamaninda Teslim | -Satilacak Granin olmamasi durumu
Etmek
Satis sonrasl | Satis Sonrasi | -Belirli bir strede yeniden siparis veren
hizmet Hizmetlerde Masteri | masterilerin - toplam mdsteri  sayisina
Tatminini Artirmak orani
-Musteri tatmini

Kaynak: Weldeghiorgis (2004:66), Kogel (2003:457)
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“ I¢sel stirecler boyutunun amag ve performans élciilerinin, daha onceki iki
boyutta belirlenen amag ve olgiileri destekleyici ozellikte olmasi, BSC yapisinin
denge ve uyum niteliklerine uygun olmasi gerekmektedir. Bu amagla, finansal
boyutta ve miisteri boyutunda belirlenen hedefleri gerceklestivilmek icin ne tiir i¢sel
dinamiklere gereksinim oldugunun belirlenmesi gerekir. Boylelikle isletmenin i¢sel
siiregleri isletme stratejisine uygun olarak yeniden sekillendirilmis olmaktadir.
Bunun yam sira, i¢sel siiregler miisteri ihtiya¢ ve beklentileri goz oniinde
bulundurularak degerlendirildiginden, BSC isletmelerin miisteri odakli stratejiye

uygun bir orgiitsel yapt olusturmalarini kolaylastrmaktadr” (Giiner, 2006:44).

2.7.4, Ogrenme ve Gelisme Boyutu

“Ogrenme ve gelisme boyutu igletmenin uzun dénemli basari ve geligim elde
edebilmesi icin gerekli alt yapiyi tamimlar. Bu boyutun amaci, diger boyutlarin
amacglarint gergeklestirmeye yoneliktir. Diger boyutlar neyin yapilmasi gerektigini
ve nasil yapilmasi gerektigini tamimlarken, ogrenme ve gelisim boyutu, bu
operasyonlarin gercgeklesmesi igin ihtiya¢ duyulacak insan giicii ve niteliklerini,
arag-geregleri, teknolojiyi tamimlar ve tamimlanan alt yapi gereklerinin  elde
edilme siirecini agiklar” (Akgiil,2006:21).

“Isletmelerin hissedarlari icin gelecekte deger olusturma kapasitesine sahip
olmast veya Miisterilerinin yeni ve kaliteli iiriin gibi beklentilerini karsilayabilmesi
ogrenme ve gelisme yetenegine baghdir. Orgiitsel 6grenme ve gelismenin ii¢ temel
kaynaktan elde edildigini savunan Kaplan ve Norton (1999:154), Balanced
Scorecard’nin  ogrenme ve gelisme boyutunda da bu iic ana kaynaga yer
vermektedir "

1) Calisanlarin yetenekleri,

il) Bilgi sistemlerinin yeterliligi

1il) Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma.

Tablo 2.7 de bu ii¢ kaynak 6grenme ve gelisme boyutu amag¢ ve Olgiitleri olarak

Ozetlenmistir.”
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Tablo 2.7: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amac ve Olgiitleri

Temel Olcti Grubu Temel Olctiler
Amaclar

Calisanlarin Calisanlarin -Calisanlarin tatmini
yeteneklerini yetenekleri -Calisanlarin elde tutulabilirligi/Personel devir orani
artirmak -Calisan basina verimlilik, calisan basina kar
Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni Grainler
Teknolojilerinin -Masteri ile dogrudan iliski halindekilerin sahip
Kullanim oldugu masteri ile ilgili bilgi yizdesi
Oranini -Masterilerle ilgili bilgilerin saghgi
Artirmak
Motivasyon ve | Motivasyon, yetki | -Calisanlarin yaptiklar dneriler ve sayilar
yetki verme ve baglanti | -Uygulanan dnerilerin sayisi
kullanimini kurma -Personele verilen édillerin gesidi ve sayisi
artirmak -Temel nitelikteki isleri gelistirmek i¢in gerekli stire

Kaynak: Kaplan ve Norton (1999:154), Weldeghiorgis (2004:67), Kogel (2003:457)

Giiler (2008.42) ise Tablo 2.8 da bu ii¢ kaynag “Calisanlarin Yetenekleri;
Teknolojik Altyapt; Caligma Ortami” ¢eklinde ¢evirmistir.

Tablo 2.8: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklari

Calisanlarn Yetenekleri Teknolojik Altvapi Calizma Ortanu
# Stratejik beceriler & Stratejk telnolojiler # Temel karar
: L . . - .. . mekanizmasi
» Egitm seviveleri #  Stratejik veritabanlari : ¥

- S P T ; : » Stratejik odaklanma
# Becen diizeyleri # Denevim

7 Uygun vazilimlar > Gabsanlarn
vetkilendirilmesi
# Patent ve Telif Haklan
» Kisisel uyum

= Moral

# Takmm calismasi

Kaynak: Giiler (2008:42)
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1.

2.8. BSC TASARIMI

“BSC’nin, stratejik bir yonetim sistemi olarak tasarimi oncelikle s6z konusu
isletmenin mevcut dinamiklerinin degerlendirilmesini gerektirir. Bu asamadan
sonra, isletmenin faaliyet gosterdigi sektor ve miisteri kitlesi analizinin  yapilarak,
stratejik  yol haritasimin hedef-strateji-performans iliskilendirmesi seklinde ortaya
konmast beklenir. Bu asamada, BSC yapisumin en temel niteliklerinden olan
olciilebilirlilik, uyum ve denge ozellikleri goz oOniinde tutulur. Isletmenin vizyonu,
hedefleri ve stratejisinin belirlenmesi noktasinda olgiilebilirlilik, BSC temelli bir
performans sisteminin en onemli oOzelliklerinden biri olarak gériilebilir. Daha
sonra, BSC kurulmas: safhasina gegilerek, isletmenin vizyonu performans
boyutlarina gore alt konulara ayrilmakta ve stratejik amaglar olusturulmaktadr.
Bu asamada isletme stratejileri, olgiilebilir hedefler olarak tamimlanmaktadir”

(Olve, Roy ve Wetter, 1999:8).

“Bir kurumu gelecege hazirlamada en onemli unsur;, o kurumun,
rakiplerinin ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistirdigi 6zgiin stratejisi ve bu
stratejinin etkinlikle uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gore,
"etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oram % 10'u bile ge¢cmemektedir.” Bu
noktadan hareketle, Sirket stratejisini aciklayan bir BSC'min olusturulmast su

agilardan onemlidir (Kaplan ve Norton, 1999: 63)

BSC, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir,; Sirkette ortak bir
anlayis yaratir.

BSC, sirket stratejisinin, tiim ¢alisanlarin sirketin basarisina ne sekilde katkida
bulunduklarini gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade edilmesini
saglar.

BSC degisim c¢abalarina onem verir. Eger amag¢ ve olgiitler dogru olarak
belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim ve girisimler

bosa harcanacaktir.”
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Sirketlerin BSC tasarlama amagclar1 su sekilde siralanabilir; Vizyon ve
stratejinin fikir birligi icerisinde saglanarak agiklanmasi, stratejinin iletilmesi,
anlatilmasi, stratejik amaclarin belli bir 6diille degerlendirilmesi, stratejik hedeflerin
belirlenmesi, kaynaklar ve uygulamalar arasinda uyum saglanmasi, sirketin
entelektiiel ve manevi degerlerine yaptigi yatirimlarin siirdiiriilmesi, stratejik
O0grenme icin kaynak yaratilmasi. Sekil 2.9 de goriilecegi lizere BSC tasarimi
vizyondan aksiyon planlarina kadar detayli bir bicimde yapilmalidir aksi taktirde

stratejik amaclar ile aksiyonlar arasindaki baglant1 kopacakdir.

Sekil 2.9: BSC Tasariminin Genel Cercevesi

L 4 ¥ r r
Finansal Miisteni Igsel Siirec Ogrenme &

Boyutlar Boyur Boyum Boyuta Gelisim Bovutu

v v v v
Stratejik
Amaclar

! . . .
Entk
Basan
Faktdrlen

' . . .
Gistergeler

h 4 ¥ ¥ 1L
Aksivon
planlar

h h h J 1L

DENGELENMIS HEDEF KART

Kaynak: Giiler (2008:69)
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Sekil 2.10: Vizyondan Aksiyona BSC Tasarimi

Organizasyon nereye gidiyor

Vizy
AR
k Sirketin orga%zasyonel amaci

Misyonu basarmak ve vizyonu
gerceklestirmek icin izlenecek
yaklasim.

Vizyona ve misyona ulasmak igcin
kullanilacak yontemler

Nitel ve nicel performans
olcatleri, metrikler

— Hedeflere ulasmak igin
o nsammman e s meme e s mmmannn e an asme—— beklenen performans

Tablo 2.9: BSC Hedef Ornekleri

Finansal Veriler Ogrenme ve Gelisim

Finansal olarak basanl clmak igin hissedarlarimiza nasil
gorinmeliyiz?

Vizyona ulasmak icin yeteneklerirmizi nasil gelistirmeliyiz?

Isgdren motivasyonunu ve baghhgin

Basar Fak. Genel yénetim giderlerini azaltmak Basan Fak. B

Olgiitler Maliyet-harcama rasyosu Olgiitler 10 adet anket sonucu

et DECTETE s AU SIS g ST i e 26k (@D

Aksiyonlar ESIT:nf;zaI: elektronik dokdman, daha az kagrt Aksiyonlar ;gﬁlr:la':lce diizenli clarak feedback toplantilan
Vizyonurnuza ulasmak icin misterilerimize nasil Misteri memnuniyeti sadlayabilmek icin hangi
gérinmeliyiz? sireglerde mikemmel seviyede olmaliyiz?

Basarn Fak. Musterilerin beklentilerinin karsilanmasi Bagan fak. Donids sdresini kisaltmak

Oilgitler Msteri memnuniyet ylzdesi ve sirketin yanit Olgiitler.  Kusurlu sevkiyatlann oram

verebilme stresi

Memnuniyet we yanit verebilme seviyesini Hedefler Kusurlu sevkiyat oramin 3_ceyrek (Q3) sonuna
4 ceyrek (04) sonuna dek 8% arttirmak dek 2% kadar azaltmak

Tiim midsteri taleplerine 24 saat iginde
cevap verebilmek

Hedefler

Aksiyonlar Aksiyonlar Kusurlu sevkiyatin ana sebeplerini arastirmak



Sekil 2.10 ise vizyon aksiyon Iliskisini daha detayli bir sekilde anlatmistir. BSC

tasariminda tiim adimlar titizlikle ele alinmali ve aralarindaki baglantilar

gozden kacirilmamalidir, boylelikle vizyondan aksiyon adimlarma kadar bir

biitiinliik saglanmis olur.

Balanced Scorecard sisteminin basariyla uygulanabilmesi i¢in belirlenen tiim
hedefler SMART olmalidir s6yle ki: SMART hedefler kavrami ilk olarak
Management review dergisinin kasim 1981 sayisinda George T. Doran tarafindan

kullanilmistir (Doran 1981:35)

Specific (Ozgiil)
Measurable (Olgiilebilir)

Action oriented (Aksiyona yonelik)

Realistic (Gergekei)

Time-bounded (Zaman kisitli)

Konuyu bir 6rnekle izah edecek olursak:

® o @

En zayif 3 konuda miisteri memnuniyetini 2016 Mali Y1l sonuna dek 20%

(a) Cm>

oraninda arttirmak. Basari, miistert memnuniyet anketi ile ol¢iilecektir.

Tablo 2.9’ da BSC Hedef Orneklerine yer verilmistir.
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BOLUM 3 PERFORMANS YONETIM SISTEMIi
BALANCED SCORECARD UYGULAMASI

3.1. ARASTIRMANIN ONEMIi

Bu aragtirmanin 6nemi, Performans Yonetim Siteminin bir uygulamasi olan
Balanced Scorecard kullanilarak A Sirketinde kullanilan Insan Kaynaklar1 Yazilim
olan bir X yazilimi iizerinde, sirket ¢alisanlarina donem basinda verilen hedeflerin,
donem sonu degerlendirmelerinin  yapilarak  Ucret-Prim  sistemine etkisi

Ol¢timlenmektir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAM VESINIRLILIKLARI

Bu calismanin modelleme ve arastirmasi boyutu gerek iiretim, gerek
aragtirma Qelistirme, gerekse pazarlama dallarinda uluslararasi boyutta faaliyet
gosteren A firmasinda tiim ¢alisanlarin performansinin  6lgiilmesi faaliyetini
kapsamaktadir. S6z  konusu  firma Balanced Scorecard teknigini Isletme
performansinin  6lgiilmesinde 2005 yilindan beri kullanmaktadir bu alanda
tilkemizde Oncti kuruluslardan bir tanesidir.  Arastirma i¢in A firmasimin
secilmesinin bir diger nedeni ise teoride belirtildigi gibi firmanmn gerek Sirket
gerekse boliim bazinda performansini Balanced Scorecard sistemini merkez alan bir

yapida Olgmesidir.
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3.3 ARASTIRMANIN MODELT

Bu calismada oOzellikle Balanced Scorecard uygulamasinin X yazilimi
tizerinde nasil yapildigina yer verilmektedir. Ciinkii ¢alismaya konu olan A Sirketi
Performans Prim sisteminin kurgusunu BSC sonuglarini baz alarak Genel Sirket
Kartinda ve Caliganin Bireysel Kartindaki performansina gore degerlendirme
yapmaktadir.

Calismanmn 1. ve Il. Bolimiinde teorik kisimda da detayli bir sekilde
anlatilan BSC ve Performans YoOnetim Sistemlerinde A sirketinde asagidaki

modiiller uygulanmaktadir.

3.3.1. Balanced Scorecard Modiilii

Robert Kaplan ve David Norton BSC teorilerine gore genel olarak Finansal
Siiregler Miisteri Siiregleri, I¢ Siirecler, Ogrenme Gelisim perspektifleri {izerine
degerlendirme yapilmaktadir. Isletmede talebe gore perspektif sayisi istenilen
perspektif sayisina gore hatta siire¢ bazinda hedefler ve KPI lar bile
belirlenebilmektedir.

[lk olarak sistemin nasil g¢ahstirilacagi  kurgulanmaktadir.Firmanin
departman yapisina gore genel tanimlamada hedef perspektif agirliklar
belirlenmektedir.

Perspektif agirliklart  Unvan-Gorev ve pozisyon bazinda agirliklar
farklilagtirilabilmektedir. Agirliklar belirlenirken calisan grubu bazinda 6rnegin
Satis Personelinin agirhgi Finansal Hedefler Boyutunda %25 den % 40 a
cekilebilmektedir.

Genelde Satis Hedefleri BSC modulunde Finansal Siireclerde veya Miisteri
ile ilgili Siireclerde takip edilmektedir.Ornegin: Satis Hedefi belirlenirken hedefin
icerigine gore BSC nin Misteri yada Finansal Siirecler modiiliinde yer
alabilmektedir. Cirosal bir hedefse “Finansal Siire¢ler” 6l¢eginde, hedef eger
miisteri sayisini artirmaksa “Miisteri” 0lceginde yer alabilmektedir.

Hedefler belirlenirken; her yil Kasim ayinda biitce planlandiktan sonra,

Yonetim Kuruluna sunulmaktadir. Yonetim onayindan sonra biit¢e tiim birimlere
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yayinlanmaktadir. Biitcenin yayinlanmasina miiteakipi Sirketin Ust Diizey
Yoneticilerinin yer aldigi, Stratejik Planlama Kurulu tarafindan Stratejik Amag ve
Hedefler belirlendikten sonra, Insan Kaynaklar1 Yazilimi olan X sistemi iizerinde
“Kurumsal Hedefler” olusturulmaktadir. Her departman, Kurum Hedeflerine
ulagsmak i¢in yapmas1 gereken Departman Hedeflerini “Kurumsal Hedef” basligi
altinda belirlemektedir.

Tiim yoneticiler IK béliimii ile birlikte, yoneticiden-uzmana kadar Bireysel
Hedef kartlarini olusturmaktadirlar. Calisanlar donem baslarinda “Kurumsal Hedef”
kiitiphanesinden hedeflerini  segmekte.  Yoneticiler-Uzmanlara workshoplar
diizenleyerek hedefleri ¢aligsanlarina dagitmaktadirlar.

Hedef dagilimi yapilirken (Yonetici=> Uzmana) Yoneticinin hedeflerinden
calisanlara oranlanarak dagitilabilmektedir. Altina ulasilmasi istenen hedefler KPI’
lar olusturulur. KPI’lar artan/azalan olarak belirlenir. Degerlendirme donemleri
aylik, 3 aylik, 6 aylik ve yillik olarak belirlenmektedir.

Hedefler “Bireysel Hedef” Kkartlarina tek tek segilip alinmaktadir.
Yoneticide, ¢alisanda ayn1 anda ayni hedefi yazabilir. Yoneticisinin hedeflerinden
uzmanlara verilen hedefler oldugu gibi, direkt uzmana da verilen {istiine bagh
olmayan hedefler de mevcuttur. Belirlenen boliimlere/iinvanlara zorunlu hedefler de
olusturulabilir. Ornek vermek gerekirse; Miisteri memnuniyetini artiririlmasi gibi.

Yonetici Departman hedeflerini astlara KPI larla dagitabilmektedir. Y 6netici
ve ¢aligan birlikte KPI'lar1 belirleyebilmekte, belirlenen KPI’lar ya Yoénetici, ya da
Calisan tarafindan X sistemine girilebilmektedir. Calisan sisteme girerse Bagli
Y oneticisinin onayina sunulmaktadir. Hedefler sistem tizerinden girilirken min-max
ulagilmasi belirlenen aralik degerleri X sistemi iizerinden girilmektedir.

Her béliim X sistemine girdiginde, Ilgili perspektifin altinda, o departmanin
Kurumsal Hedeflerini gérebilmektedir, hedeflerin altina ilgili KPI’lar se¢ilmektedir.
Ornegin Satis Hedefi Beklenen 10 birim sisteme girilir. Sistem otomatik olarak min
ve max degerleri verebilir veya calisanin araligi degistirip degistirmeyeceginin
yetkisi IK tarafindan X sistemi iizerinden belirlenebilmektedir. Ornegin Min:8
Max: 12, araligini ¢alisan kendisi de IK tarafindan yetki verildigi takdirde X

sistemine girebilmektedir.
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Tablo: 3.1 iK Béliimii BSC Uygulamasi

STRATEJIK
BOYUT

HEDEF ADI

BASARI OLCUTU

PLAN DETAYLARI

oLeur
BIRIiMi

HEDEF
YONU
(+/-)

HEDEF AGIRLIKLARI

Y |¢1|¢c2]|¢3

MiN

Hedef
Deger

MAX

Misteriler ve
Paydaglar

Marka
imaji/itibari

Kalite
Degerlendirmesi

50: On hazirliklarin yapilimasi,
arastirma gergevesinin belirlenmesi
100: Algi/itibar aragtirmasinin bitge
ve termin planina uygun olarak
yapilmasi, paylagiminin yapilmasi
150: Paydas bazinda Gelisim igin Yol
Haritasi'nin olusturulmasi

PUAN

(+)

10% | 10% | - -

50

100

150

Siregler

2016 iK
Planlama ve
Biitce
Stirecinin Etkin
Bir Sekilde
Yénetilmesi

Kalite
Degerlendirmesi

50: Biitge takvimine uyum

100: Headcount blitgesinin
hazirlanmasi

150: Personel biitgesinin Sistem
tizerinde hazirlanmasi

PUAN

(+)

%5

50

100

150

Misteriler ve
Paydaslar

Marka
imaji/itibari

Kalite
Degerlendirmesi

50: On hazirliklarin yapiimasi,
arastirma gergevesinin belirlenmesi
100: Algi/itibar arastirmasinin bitce
ve termin planina uygun olarak
yapilmasi, paylagiminin yapilmasi
150: Paydas bazinda Gelisim igin Yol
Haritasi'nin olusturulmasi

PUAN

(+)

10% |10% | - -

50

100

150

Siregler

'K bilgilerinin
kurumsal
hafiza haline
getirilmesi

Kalite
Degerlendirmesi

50:Arsiv taramasinin yapilmasi
100:Firma bazinda sgk isyerlerinin
sirket tarihgesinin olusturulmasi
125:intranette gériinir hale
getirmek

PUAN

(+)

- 5% | 10% | 15%

50

100

150

Gayrimaddi
Varliklar

'Kisisel gelisim
plan’nin
tamamlanmasi

Kalite
Degerlendirmesi

50: Kendi gelisim planinin
hazirlanmasi

75. Gelisim planini Akademi
faaliyetleriyle entegre etmesi:
100: ilgili takvim yili igerisinde
yetkinlikleri gelistirmeye yonelik
‘Akademi Egitimleri’'ni %100
tamamlamis olmasi

125: ilgili takvim yili igerisinde is
performansina yonelik ‘Teknik
Egitim’ ve diger gelisim aksiyonlarini
%100 tamamlamis olmasi

150: Gelisim planinda yer alan
gelisim aktivitelerinin davraniga ve
ise olan yansimasinin 6lgllmesi
(G6zlem sonucu yonetici
degerlendirmesi)

PUAN

(+)

- 5% - | 10%

50

100

150

Y:Yonetici C-1: Calisan-1, C-2: Cahisan-2, C-3: Calisan-3

Kaynak: A Sirketi IK Béliimii BSC Uygulamasi
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IK Boliimii hedeflerin ve KPI larin tiim bolimler ve tiim calisanlar
tarafindan sisteme saglikli girilip girilmedigini kontrol etmektedir. Kurum
tarafindan uygulama 6rnegi Tablo 3.1 da anlatilmaktadir;

Projeye gore de hedef degerlendirmesi yapilabilmektedir.Calisana hedef
olarak proje hedefi de verilmektedir. X Sistemi lizerinde proje kodu tanimlanmustir.

Tim hedeflerin ara degerlendirmesi yapilabilmektedir. Beklenen ile
gerceklesme arasinda sikintilar var ise hedef revize edebilmekte, yanlis giden ne ise
sebepleri arastirilmakta gerekli aksiyonlar alinmaktadir. Aksiyonlar KPI ise X
sistemine de girilebilmektedir.

Nihai ger¢eklestirme, donem sonunda yapilmaktadir. Kullanilan Performans
degerlendirme sekillerine gore degerlendirme notu hesaplamasi degismektedir.
Ornegin BSC ve Yetkinlik Degerlendirme notu calisan nihai karne notu olabilmekte
yada sadece BSC notu baz almabilmektedir. Istenirse ardindan Potansiyel
Degerlendirmeye de ¢aligan tabi tutulabilmektedir.

Hedefler belirlenen doénem sonunda su sekilde degerlendirilmektedir;
Hedefler onaylandiktan sonra belirlenen kontrol periyodunda (3 ay, 6 ay ve yillik
olarak) gerceklesen degerlerin X sistemine girilmesi veya sistemin baska bir entegre
sistemden (ERP) very almasi saglanmaktadir. Kisi hedefinin ger¢eklesme

durumunu X sistemine kendisi girebilmektedir

3.3.2. Yetkinlik Bazh Degerlendirme

A firmasinda X sisteminde, Yetkinlik degerlendirmesi yapilmadan 6nce de
sistemin  nasil  isleyecegi kurgusu yapilmaktadir. Oncelikler yetkinlik
degerlendirmesinin sadece yetkinlikler {izerinden mi yoksa yetkinlige bagl davranis
setleri iizerinden mi yapilacagi belirlenmektedir. Bundan sonra yetkinlik ve
davranis setleri firmanin yapisina gore belirlenip, gérev, unvan ve gorevler bazinda
ayristirilmaktadir.

Yetkinlikler 3 kategoride degerlendirilmektedir, istenirse kategori sayisi
degisebilmektedir. Yine c¢alisanin gorev, iinvan Ve pozisyonuna goérev

degerlendirilecegi kategorilerle agirliklar1 belirlenmektedir. Degerlendirme kagh
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skala iizerinden olacagi da yine belirlemesi gereken en 6nemli konulardan birisidir.

Yetkinlik bagliklar1 ve agiklama ornekleri Tablo 3.2°de verilektedir.
Istenirse bu yetkinlikleri dl¢iimleyebilecegimiz davranislar da belirlenebilmektedir.
Her gorev, unvan ve pozisyon i¢in ayni yetkinlik setleri farkli davranis setleri

olusturulabilecegi gibi, ayr1 ayr1 da olusturulabilmektedir.

Tablo: 3.2 Yetkinlik Baghklarindan Ornekler

Yetkinlik Bashklari Yetkinlik A¢iklama Ornekleri

Arastirma Teknikleri
Kontrol ve Denetim
FONKSIYONEL

YETKINLIKLER

Teknolojik Analiz
Proje Planlama
Analitik Yaklagim

Risk Yonetimi

Karar verme

Degisimi arama ve baglatma

© © N o B~ NP

4 . Kogluk Yapma
LIDERLIK

YETKINLIKLERI

=
o

. Calisanlar yetkilendirme

=
[E=Y

. Delege etme

[EY
N

. Motive etme

[N
w

. Takim Ruhu Olusturma

H
S

. Gelisime ve Degisime Yatkinlik

[EY
o1

. Belirsizlik, Degisim ve Stresle Bas Etme

[EY
[op)

. Misteri Odakli Diigiinme
TEMEL

YETKINLIKLER

(BN
~

. Ekip / Takim Caligmasi

=
[ee]

. Tletisim

[EY
©

. Siirekli Gelisim ve Ogrenme

. Sonug Odaklilik

N
o

Yetkinlik degerlendirmesi sonucunda sonuglari diisiik olan ¢alisanlar yetkinliklerini
gelistirmek amaci ile egitim planlamasi yapilabilmektedir. Sistemde mutlaka her

yetkinligi gelistirecek egitimler olmaktadir.
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3.3.3. 360 Derece Performans Degerlendirme

Aslinda literatiirde 360 derece geri bildirim olarak ge¢mektedir. Bu da yine X
sisteminde bir ¢alisanin kendisi, ¢calisma arkadaslari, astlari, tistleri, dis miisterileri ve
ic mdusterilerinin  yaptiklart  yetkinlik degerlendirmesidir.  Yetkinlik bazli
degerlendirmedeki gibi yetkinlik ve/veya yetkinlige bagli davranis setleri tizerinden
degerlendirme gergeklestirilmektedir. Burada ki en énemli 6zellik birlikte calistig
kisilerin bu degerlendirmeleri yapmasidir. Degerlendirmeleri yapacak olan kisi veya
calisanlarin sistem tarafindan otomatik ve random olarak secilmesi giivenirligini
artirmaktadir. Boylece degerlendirilen kisiler kimlerin onu degerlendirdigini

bilmeden performans notunu gormektedir.

3.3.4. Potansiyel Degerlendirme

Tim performans degerlendirmeleri tamamlandiktan sonra calisan X sistemine
girip kendi mobilitesini degerlendirebilmektedir. Bu degerlendirme yapilirken; sehir
disina galisma esnekligi, fazla mesai esnekligi gibi degerlendirmeler yapilmaktadir.
Ayn1 zamanda c¢alismak istedigi gorevlerle calismak istemedigi gorevleri
belirlenmekte. Daha sonra Yonetici ¢alisan igin Swot analizi yapmakta ¢alisanin
bulundugu tinvana ve hangi iinvanlara uygunsa uygunlugunu degerlendirilmektedir.

Bunun akabinde yonetici ¢alisaninin kariyeriyle ilgili goriislerini bildirmektedir.

3.4. YILLIK PRIM UYGULAMA ESASLARI

A firmasinda, Genel Sirket Kart1 ve Bireysel Kart olmak iizere sirkette ki kart

kullanilmaktadir;
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3.4.1. Genel Sirket Karti

A Firmasinda X sisteminde tiim ¢alisanlar1 ve tiim bdliimleri kapsamaktadir.

Genel Sirket Kart1 agilimi sdyle yapilmaktadir;

a) Biit¢edeki net satis tutari (TL) %40
b) Amortisman ve faiz 6ncesi faaliyet kari (TL) (Ebitda) %60

Hedeflerin degerlendirmeye alinmasi i¢in Min. %80 ger¢eklesme ve Max.
%125 Gergeklesme araliginda olmasi istenmektedir. Sonu¢ max araligi gegse dahi
% 125 araliginda degerlendirmeye alinmaktadir. a. ve b. hedefleri birbirinden

bagimsiz diisiiniilmemektedir.

Genel Sirket Hedef Karti Puan1 Hesaplamasi Tablo 3.3’e gore hesaplanmaktadir;

Tablo 3.3 : Genel Sirket Hedef Karti Puam1 Hesaplamasi

Hedef Karti Gerceklesme
Yiizdesi Sirket Hedef Karti Katsayisi
80% 0,80
85% 0,85
90% 0,90
95% 0,95
100% 1,00
101% 104
102% 108
103% 112
104% 116
105% 1.20
110% 1.40
115% 160
120% 1.80
125% 2,00
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Yillik Performans Primi Hesaplamasi Sekil 3.1.deki sekilde yapilmaktadir;

Sekil 3.1. : Yillik Performans Primi Hesaplamasi

25% - 20% - | PUAN

YILLIK X 15%- %10 50-150 J

BRUT 1 i 1 f 1

MAAS BAZ PRIM BIREYSEL HEDEF HAVUZ
ORANI KARTI PUANI* KATSAYISI

FINANSAL VE is ( N
25% || HEDEFLERI
GM, GMY,
=L Ao 70%
DIREKTOR \ HAVUZ 1:
20% CALISAN GENEL SIRKET
BiRiM MD, o BAGLILIGI HEDEF KARTI
- UR(_)N MD, 10%
MEDIKAL MD
f T
15% YETKINLIKLER & \
- i PROJE
O ~  HEDEFLERI
%10
UZMAN

Birim ve sirket
bazinda
KALIBRASYON

Ayrica degerlendirme sonucunda IK béliimii tarafindan birim ve sirket bazinda

kalibrasyonda yapilmaktadir. Kalibrasyon => her boéliimiin puanin1 100 e bdliinerek

hesaplanmasidir.
3.4.2.Bireysel Hedef Karti

3.4.2.1. Bireysel Hedef Kart1 Yapis1 (Yoneticiler icin)

Hedef Agirliklarinin Dagilimi Sekil 3.2.ye gore yapilmaktadir.
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Sekil 3.2.: Bireysel Hedef Karti Yapisi (Yoneticiler icin)

[ FINANSAL VE IS SONUCLARI

* Yilik finansal ve is sonuglarindan olusur.
* llgili bélimlerdeki finansal veriler ile belirlenir.

YETKINLIKLER VE PROJELER
Max.3 Hedef

* Uzun vadeli (3 yil) stratejiye yonelik hedefler

* Operasyonel miukemmeliyetgilik

* Fonksiyonel ve operasyonel yetkinliklerin ve slreclerin gelisimine
yonelik hedefler

Bireysel/Takim Projeleri

Ekibin Gelisim Planlama Hedefi (Agirligi %10 olacaktir.)

Projelerde basar1 kriterleri net tanimlanmaktadir. Faaliyet planm1  ve alinacak
aksiyonlar belirlenmektedir. Oranlarda 50 -75 -100- 125-150 (Min-Hedef-Max)

karsiliklar1 ve tanimlar1 yazilmaktadir.

3.4.2.2. Bireysel Hedef Kart1 Yapis1 (Uzmanlar icin)
3.4.2.2.1. Hedef Agirhiklarinin Dagihim

Uzmanlar i¢in Hedef Agirliklarmin Dagilimi Sekil 3.3%e gore yapilmaktadir.

79



Sekil 3.3: Bireysel Hedef Karti1 Yapis1 (Uzmanlar i¢in)

FINANSAL VE IS SONUCLARI

* Yilik finansal ve is sonuglarindan olusur.
« flgili bélimlerdeki finansal veriler ile belirlenir.

YETKINLIKLER VE PROJELER

* Uzun vadeli (3 yil) stratejiye yonelik hedefler
» Operasyonel mikemmeliyetgilik

* Fonksiyonel ve operasyonel yetkinliklerin ve slreclerin gelisimine
yonelik hedefler

+ Bireysel/Takim Projeleri
Bireysel Gelisim Planlama Hedefi (Agirligi %10 olacaktir.)

Calisan hedefini gerceklestirdiginde min ve max hedef gerceklestirme yaklagimi
uygulanmaktadir. Calisan %80’nin altinda hedefini gerceklestirirse prim alamama
durumu bulunmaktadir. Burada amag¢ hedefin min rakamin iistiinde ger¢eklesmesini
saglamak ve calisan1 da gergeklestirdigi hedefin basaris1 dogrultusunda prim sistemi
ile desteklemektir. Hedefin max rakami ge¢mesi dogrultusunda max simira gore

katsayi ile ¢arpilmaktadir.

Hedefleri %100 {izerinde yapildiginda 100 den sonra matris baglamaktadir. 100
e kadar sabit katsay1 esas alinmaktadir. Tablo 12 de katsay1 hesab1 aktarilmaktadir.

Bireysel Hedef Kart1 iizerinde Satis ve Pazarlama ile Uretim bdliimleri

arasindaki adaleti saglamak i¢in birim ve sirket bazinda kalibrasyon yaklasimi

uygulanmaktadir.
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3.5. UZUN VADELI PRIM SISTEMI

Asagidaki kriterleri karsilayan yoneticiler, Uzun Vadeli Prim Sistemine dahil

olabilmektedir;

. Sirkette min. 2,5 y1l calisma stiresi
. En az geriye doniik 3 performans notu
. Sadece ne yaptig1 degil nasil yaptiginin da etki ettigi bir sistem

(360’ Degerlendirme ve Bireysel Hedef Karti kombinasyonu)

* Uzun Vadeli Hedef = Cari y1l Sirket Hedef Kart1

Ana Kural; 3 yillik sirket hedef gergeklesmesi ortalamast %100’{in {izerinde

gerceklestigi takdirde, bireyin uzun vadeli prim tutari bu gerceklesme yiizdesi ile

carpilarak hesap edilir. Sirket hedef kart1 gergeklesme matrisi burada da gegerlidir.

Uzun Vadeli Prim Sistemi - Hesaplama Y 6ntemi Sekil 3.4’de agiklanmuistir.

Sekil 3.4.: Uzun Vadeli Prim Sistemi - Hesaplama Yontemi
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BOLUM SONU

SONUC VE ONERILER

Bu calismada A Isletmesinde X Insan Kaynaklar1 yaziliminda Performans
Yonetimi uygulamasi olan, Balanced Scorecard sistemini ve degerlendirme
yapilirken kullanilan yine X yazilimi iginde gergeklestiriilen “Yetkinlik
Degerlendirilmesi” ve gerektigi zaman devreye alinan “360 derece degerlendirme”
ve yonetici-galisan tarafindan yapilan “Potansiyel Degerlendirme” c¢alismalari
tizerinde durulmugstur. Balanced Scorecard bu degerlendirmelerin toplam

sonuclarindan olusmaktadir.

En son olarak Balanced Scorecard g¢alisan ve degerlendirenlerin yorumlari ve
imzalariyla bitirilmektedir. Degerlendirmeler neticesinde performans notlar1 bireysel
kart notu olarak ¢ikartilmaktadir. Ardindan bireysel kart degerlendirmelerine gore

kisinin prim sistemi hesaplamasi yapilmaktadir.

Prim sistemi uzmandan-tim yonetim kadrosuna kadar tiim c¢alisanlar
etkilemektedir. Prim sisteminde iki tiirlii prim sistemi modeli kullanilmaktadir.
Birincisi, donem sonu yapilan (yillik) degerlendirmeler, digeri ise ii¢ yilda bir

yapilan uzun vadeli prim sistemi degerlendirmeleridir.

Burada amag¢ kurumun hedeflerinin, ¢alisanlar tarafindan dogru algilanip hem
boliim hedeflerinin saglikli olarak belirlenmesi, hem de bdliimlerde calisanlarin bu
hedefe ortak olarak donemsel is sonuglarina katkilarinm1 6lgmektir. Calisanlar

nihayetinde hedefe olan katkilar1 l¢iisiinde prim sisteminden faydalanmaktadir.

Onemli olan degerlendirme sonuglarmin degerlendirilip prim sisteminin
haricinde de galisan agisindan da Kariyer plani, Egitim plan1 gibi gerekli aksiyonlarin

alinmasidir.
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Calismanin 3. Bolimii Uygulama kisminda A isletmesinde ve X yaziliminda
yapilan Performans Yonetim Sistemi Balanced Scorecard uygulamasinin, I. Bolim
de ve II. Boliimde detayli bir sekilde ele aldigim literatur ve kavramsal taraflarla

ortiistiigli ve herhangi bir celigki yer almadigr goriilmektedir.
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