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ONSOZ

Bu caligmada, performans 6l¢limii ve yonetiminin 6nemine dikkat ¢cekilmekte
ve isletme yonetiminde kurumsal performansa nasil yaklastig1 agiklanmaktadir.

Bu ¢alismanin her agsamasinda destegini esirgemeyen, yonlendirici elestirileri
ve katkilar1 ile caligmanin bu noktaya gelmesinde Onemli yardimlari olan tez
damismamim Prof. Dr. Dilaver TENGILIMOGLU’na tesekkiir ederim. Kiymetli
anneme ve babama yogun caligsmalarim sirasinda her tiirlii hoggoriiyti gosterdikleri
icin slikranlarimi sunarim. Ayrica, bu tezi hazirlarken eserlerinden yararlandigim
biitlin akademisyenlere ve arastirmanin uygulama kismini olusturan Ornekleri

kullandigim tezlerin sahibi arastirmacilara da tesekkiir ederim.
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

Stratejik bilgiyi, stratejik olmayan bilgiden ayiran en onemli 6zellik; uzun
vadede rekabet avantaji yaratabilmesi, isletmeye 0Ozgii olmasi ve transferinin
miimkiin olmamasidir.

Isletmelerde insana ve bilgiye verilen 6nem artmaktadir. insan kaynagi
isletme i¢in vazgecilmez hale gelmistir. Bilgi caginda teknolojinin etkisiyle
isletmeler ilerleme saglarken, insana da yatirnm yapmalar1 gerektiginin bilinciyle
hareket etmektedirler. Bu nedenle; is diinyasinda 6zellikle de teknolojiye bagl olarak
meydana gelen gelismeler ve buna bagli olarak ortaya cikan yeni yaklagimlar
sebebiyle yoneticiler performans konusuna ayrica 6nem vermektedirler.

Performans yonetiminin esas olarak iki boyutu vardir. Birincisi kurumsal
amac¢ ve hedeflerin konuldugu, bunlara kaynak tahsis edildigi ve gerceklesme
sonuclarinin degerlendirilerek raporlandigi kurumsal performans yonetimidir. Diger
boyutu ise daha c¢ok insan kaynaklar1 yonetiminin konusunu olusturan ve kisilerin
performansinin degerlendirilmesini amaglayan bireysel performans yoOnetimidir.
Kurumsal performans yonetiminin uygulanmasi ile kurumlarda performansi 6lgme
ve degerlendirme kiiltiirii olusacak ve bireysel performans yonetimini uygulamak
daha kolay olacaktir.'

Tiirkiye’de yapilmis ¢alismalarda Balanced Scorecard (BSC) karsilig1 olarak
“Kurumsal Karne”, “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi”, “Denge Kontrol Paneli”,
“Dengeli Performans Yonetimi”, “Performans Karnesi”, “Dengeli Say1 Kart1” gibi
tanimlamalar  kullanilmaktadir. Bu c¢aligmada, kurumsal karne terimini
kullanilmaktadir.

Kurumsal karne yaklasimi baslangigta performans 6l¢limii i¢in ortaya atilmis
olmasina karsin misyon ve vizyonun belirlenmesi ile 6zellikle misyonun stratejik
amaglara donistiirlilmesi ve bu amaglarin alt hedefleri ve ilgili faaliyetlerin
belirlenmesi asamalarinda kurumsal karne kavraminin entegre edilerek stratejik
planlama siirecinin daha etkili kilinmasinin miimk{indjir.

Bu c¢alismanin birinci bdliimiinde stratejik yonetim, ikinci bdliimiinde

performans yonetimi ele alinmustir. Uciincii  boliimde kurumsal karne tiim

! Ebru, YENICE, “Performans Olciimiinde Karsilasilan Sorunlar Ve Kurumsal Karne (Balanced
Scorecard)”, BUTCE DUNYASI, Cilt 2 Say1 25 Bahar 2007.



boyutlartyla ele alinmig, dordiincii boliimde ise; yapilmis uygulama Ornekleri

degerlendirilmistir.

TEZIN AMACI VE ONEMI

Bu calismada performans 6l¢limiine finansal olmayan 6lgiitleri de dahil eden
kurumsal karne yaklasiminin boyutlari, Olgiitleri ele alinacak, isletmelere neler
sagladig1 iizerinde durulacaktir. Isletme igin rekabette onemli bir yere sahip olan
isgliciinden etkin bir sekilde yararlanilmasi ve c¢alisanlarin motivasyonu igin
performanslarinin dl¢tilmesi 6nem tagimaktadir. Bu baglamda isletmelerde stratejik
yonetim modeli olarak kurumsal karnenin gelistirilmesi ve uygulanmasi 6nemli hale
gelmistir. Calismada 6ncelikle kurumsal karne hakkinda teorik bilgilere yer verilecek
ve hizmet sektoriinde uygulama siireci ve uygulama sonuglari analiz edilecektir.

Kurumsal karne misyon, vizyon ve stratejilerin uygulamaya doniistiiriilmesini
saglayan bir arag ve stratejik yoOnetimi biitlinleyen yeni bir yonetim sistemidir.
Diinyada bir¢ok uluslararasi igletme tarafindan uygulanan bu yeni sistem, Tiirkiye’de
isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmamaktadir.

Kurumsal karne yoOnetiminin performans degerlemede diger yontemlerden
daha kapsamli olmasi ve bu boyutlarin da isletme yonetimleri tarafindan dikkate
alimmas1 gereklidir. Bu calisma, bu boyutlar1 ortaya koymasi agisindan énem arz

etmektedir.



IKINCI BOLUM

2. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yOnetimin tanimini yapmadan Once, stratejik yonetimle ilgili temel
kavramlar1 agiklayarak baglamak gerekir. Bu nedenle, konuyla ilgili olarak degisik
yazarlarin farkli tanimlarina yer verdikten sonra stratejik yonetim kavrami detayli bir
sekilde ele alinacaktir.
Amag; bir isletmenin gelecekte ulagsmay1 diislindiigii durumu ifade eder.’
Isletmelerde faaliyetlerin basarili bir sekilde yerine getirilmesi ile ulasmayi
arzuladigimz ve bekledigimiz bir veya birden fazla sonug, amagctir.’
Vizyon; bir yoneticinin gegmiste ve simdi diisiiniilmemis ya da bagarilamamis olan,
gelecekte basarilmasini diisiindiigli yapilmasi gerekenlerle ilgili agikca ifade edilen
ve o kisinin kendisine 6zgii diisiinceleridir.* Bir érgiit vizyonu, en basit sekliyle, tim
¢alisanlarin paylastig1 6rgiitiin gelecegine ait bir resim demektir.’
Misyon; stratejik yonetimde iki farkli anlamda kullanilmaktadir: Birinci yaklasimda
misyon, isletme stratejisi i¢inde tanimlanmis bir gérev anlaminda kullanilirken;
ikinci yaklasimda felsefi ve ahlaki bir igerik kazanmaktadir. Ortak gérev anlaminda
misyon, isletmenin pazarim agiklar ve ona yonelik hedefler belirler.® Ayrica misyon,
orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir
isletme gormek istedikleri hususuna denir.’”
Strateji; ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik kosullarinda alinan, sirketin biitiiniinii ilgilendiren karar tiiriidiir.®
Bir diger strateji tanimi, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak
icin belirlenmis, nihai sonucu odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu
olarak tamimlanabilir.” Dinger’e gore strateji, isletmenin amag ve hedeflerinin tespiti,
isletme ile g¢evresi arasindaki iliskilerin analiz edilerek bu amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan

kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak sekilde dagitiimasidar.'

? Erol EREN, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas1, Beta Basim, 2005, sf.15.

3 Hayri ULGEN ve Kadri MIRZE, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, 2006, sf.33.
* EREN, Stratejik... sf.18.

> Peter M. SENGE; Besinci Disiplin, Cev. Aysegiil ILDENIZ ve Ahmet DOGUKAN, Yap1 Kredi
Yaynlari, 1997, sf.227.

¢ Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim, 2004, sf.9.

"EREN, Stratejik ....., sf.19.

¥ EREN, Stratejik ....., sf.21.

® ULGEN ve MIRZE, Isletmelerde... sf.33.

""DINCER, Stratejik... sf.35.



Biitiinclil bir yaklasimla strateji; isletmeye istikamet vermek ve rekabet
Ustiinliigii saglamak maksadiyla, isletme ve cevresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve
kaynaklarm yeniden diizenlenmesi siireci olarak tanimlanmistr."’

Taktik, stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan rekabete ve degisen sartlara
uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan, genellikle nihai
sonuca odakli olmayan, ama olast rakip davranmislarin1 dikkate alan faaliyetler ve
kararlardir.'?Ayrica taktik, isletmenin kaynaklarini en etkili bir sekilde kullanabilmek
icin degisen duruma uygun olarak alman kisa dénemli kararlardir."

Politika, isletmeyi amaclarina yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve
genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak alinmasi gereken kararlar ile
gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden, calisana iki smir arasinda
takdir hakki veren bir yol olarak tammlanabilir.'* isletme yonetimi alaninda politika,
yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi anlamina
gelir."”

Bu temel kavramlara ekleyebilecegimiz bir diger kavram da planlamadir. Planlama,
isletmenin amagclarinin tespiti ve bu amaglara erisebilmek ig¢in gerekli yol ve

araclarin belirlenmesidir.'®

2.1. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci

Stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi igin gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im cabalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
orglit ici her tirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige
konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra
amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey
kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamidir."”
Stratejik yonetim, yogun bir rekabetle yiiz yiize bulunan sirketlerin rakipleri ile

yarigabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir strateji izlemeleri gerektigini inceleyen bir

""DINCER, Stratejik... sf.21.

2 JLGEN ve MIRZE, isletmelerde. .. sf.35.

"> Thomas KEMPNER, A Handbook of Management, Penguin Books, 1980, sf.402.
" ULGEN ve MIRZE, isletmelerde. .. sf.35.

' KEMPNER, A Handbook... sf.92.

' ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.32.

" EREN, Stratejik ....., sf.25.



arastirma alanidir.’® Modernist goriise gore; isletmenin uzun donemde yasamini
devam ettirebilmek, onu siirdiirebilir rekabet {istiinliigii ve dolayisiyla ortalama kar
lizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim kaynaklarinin etkili ve verimli
olarak kullanilmasin stratejik yonetim olarak tanimlayabiliriz.'’ Buna gore stratejik
yoOnetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve
secim c¢abalari; planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirli
tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasi ve daha sonra da yapilan calismalarin kontrol
edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.”
2.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Fonksiyonel yonetim ve proje veya program yonetiminden farkli olarak,
stratejik yonetimi ayirt etmeye yarayan ozellikler sunlardir:*!

1. Stratejik yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur. Tiim olarak isletmenin
gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye ¢aligmasi sebebiyle
stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

2. Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglari ile ilgilidir.

3. Stratejik ydnetim isletmeyi acik bir sistem olarak goriir. isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak
gortlir.

4. Stratejik yonetim, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri
arasinda koordinasyon saglar.

5. Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

6. Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgilidir.

7. Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Bir biitiin
olarak igletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya ait bilgi
kaynaklar1 ve verileri ¢cok cesitlidir.

8. Stratejik yonetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir

biitiinliik icerisinde ele alir. Bu agidan dis ¢evresine karsi sorumluluk tasir.

'8 Coskun Can AKTAN, Tiirkiye Geng is Adamlar1 Dernegi 2000°li Yillarda Yonetim Teknikleri
— Stratejik Yonetim, Simge Matbaacilik, 1999.

" ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.26.

?» DINCER, Stratejik. .. sf.36.

! DINCER, Stratejik. .. sf.37-38.



2.3. Stratejik Yonetimin Temel Modeli
Stratejik yonetim dort temel modelden olusmaktadir.*

e (evrenin incelenmesi

e Strateji Olusturma

e Strateji Uygulama

e Degerlendirme ve Kontrol
2.3.1. Cevrenin Incelenmesi

Cevre, isletmenin disinda kalan, fakat kendisiyle dogrudan veya dolayl
olarak ilgili faktorleri ifade eder. Isletme yasamimi siirdiirebilmek igin her tiirlii
kaynak ve enerjiyi ¢evresinden alir ve buna karsilik, onun istek ve ihtiyacina cevap
vermeye g:a11§,1r.23

Sistem yaklasimi; isletmelerin sadece kendine doniik caligmalar yaparak
basartya ulasmalarinin miimkiin olamayacagini belirterek, basarinin c¢evresiyle
uyumlu bir sekilde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan gergeklestirilebilecegini
ileri slirmektedir. Bu goriisiin bir sonucu olarak da isletmelerin bagarili olabilmek
icin, i¢inde faaliyette bulunduklar1 dis ¢evreyi ve kendi iglerinde bulunan ig
cevrelerini anlamalar1 gerektigi ortaya ¢cikmakta ve bu nedenle de her iki ¢evrenin
analizinin yapilmas1 zorunlu olmaktadir. Toplanan ve kullanima hazir edilen bilgiler
15181 altinda isletmenin i¢inde bulundugu st sistemin (dis ¢evre) ve isletmenin alt
sistemlerinin (i¢ ¢evre) analizi yapilir.**

Dis ¢evrenin analizi, isletmenin dis ¢evresindeki degisme ve gelismelere baglh
olarak isletmenin kars1 karsiya kalacagi firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin
edilmesine yonelik ¢alismalar1 kapsamaktadir.”

Isletmenin dis cevresindeki cesitli faktdrlerin analizi sonucu ¢evrede firsatlar
ve tehditler ortaya ¢ikar. Firsatlar isletmeyi gelistirebilecek, bulundugu konumdan
daha ileriye goétiirebilecek, ona yarar saglayabilecek olumlu cevre gostergeleridir.
Tehditler ise g¢evrede olusan ve isletmelerin varligini sona erdirebilecek veya
gelisimini durdurabilecek hatta geri goétiirebilecek, dolayisiyla onlem alinmasini

gerektiren olumsuz cevre gostergeleridir. Bu olumlu ve olumsuz olasi dis g¢evre

22 T L. WHEELEN ve J. D. HUNGER, Strategic Management and Business Policy, Prentice Hall,
2002, sf.9.

» DINCER, Stratejik... sf.71.
2 ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.65.
* DINCER, Stratejik. .. sf.40.



gostergeleri isletmenin gelecegini dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilme
giiciine sahiptir.*®

Isletmenin i¢ ¢evresi, onu olusturan pargalarin (alt sistemler) olusturdugu
ortamdir. Isletmenin kurumsal kiiltiirii, genel yonetimi, finansman, insan kaynaklari,
iiretim ve pazarlama alanindaki faaliyetlerin her biri isletmenin bir biitiin olarak etkili
olmasina ve verimlilifine etki etmektedir. Ustiinliikler isletmeyi gelistirecek ve
ileriye goétiirebilecek i¢ cevre gostergeleridir. Zayifliklar ise; isletmeyi geri gotiiren
ve onun yasamim siirdiirebilmesini zorlastiran i¢ cevre gostergeleridir.”” Durum
belirleme analizinde kullanilan teknikler kisaca asagida verilmistir.

Sekil 2.1. Isletmenin Cevresi

Kaynak: Hayri ULGEN ve Kadri MIRZE, Isletmelerde Stratejik Yonetim,
Literatiir Yayinlari, 2006, st.33.
2.3.1.1. (FUTZ) SWOT Analizi

Kullanilan en 6nemli durum belirleme matrislerinden birisi SWOT matrisidir.
Bu matris, isletme literatiirinde SWOT” un agilimi olan, ingilizcedeki ‘Strengths,

Weaknesses, Opportunities, Threats’ kelimelerinin ilk harflerinden olusur. Baz1 Tiirk

% ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.65.
> ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.67.



yazarlar, SWOT yerine ‘Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler, Zayifliklar’ kelimelerinin

ik harflerinden olusan FUTZ matrisi kavramim kullanmaktadirlar.®® I¢ ve dis

cevrenin degerlendirilmesiyle ortaya Firsat/Ustiinliik ve Tehdit/Zayiflik unsurlarmi

bir araya getiren bir tablo hazirlanir.

Sekil 2.2. SWOT Analizi

hm&w_l

Gada yenlertmiz nelerdis?
= Ulrsbm: remmllz

Loyl yEmlerimiz melerdin?
w hodew geomiy becerilar
= Yolnruix Av Ca

= Estdmiy telmolofl=r

SWOT analizi, isletme basaris1 lizerinde kilit role sahip faktorlerin tespit

edilerek, stratejik kararlara esas teskil edecek sekilde yorumlanmasi siirecidir. Bu

siiregte hem isletme ve ¢evresi ile ilgili kilit faktorler belirlenir, hem de rekabet

{istiinliigii icin izlenebilecek stratejik alternatifler ortaya konulur.” Ozellikle 1990’11

yillardan sonra, tipki stratejik planlamaya yapilan elestiriler gibi SWOT analizine de

elestiriler yoneltilmistir. SWOT analizine kars1 yapilan baslica elestirilerden bazilari

sunlardir.”

e SWOT analizi fazlasiyla uzun bir liste olusturmaktadir.

 ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.67.
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e SWOT analizi Oncelikleri gostermek icin agirliklar: kullanmamaktadir.
e SWOT analizi ¢aprasik kelimeler ve s6z dbekleri kullanmaktadir.
e Ayni faktdr iki smiflandirmada yer alabilmektedir (giiclii bir yanin ayni
zamanda bir zayiflik olmasi gibi)
e Veri veya analizlerle goriislerin dogrulugunun kanitlanmasi zorunlulugu
yoktur.
e SWOT analizi sadece tek bir seviyede analizi gerektirmektedir.
e Stratejinin uygulanmasi ile mantiksal bir iligkisi yoktur.
2.3.2. Strateji Olusturma
Strateji Orgiitiin amaglarina ulagmasini saglayan faaliyetler dizisidir. Cevrenin
analizi ve bunun sonucunda Orgiitsel yoOnetimin belirlenmesinden sonra oOrgiit
amacina nasil ulasilacagi konusu diisiiniilmelidir. Bu asamada isletme amaglarina
ulasmak igin gerekli stratejiler tasarlamir.®' Yonetimin, etkili bir strateji i¢in hem
basarili olmay1 saglayacak, hem de basarisizliklar1 Onleyecek kararlar1 vermesine
yardimei olacak bir yaklagim sunar.*” Strateji olusturma asamasinda ilk adim misyon
ve vizyonun belirlenmesidir.
2.3.2.1. Misyon ve Vizyon
Isletmenin misyonu onun varolus nedeni olarak agiklanmaktadir ve strateji
olusturma siirecinde 6nemli bir baslangi¢ noktasidir. Mevcut misyona gore analiz
yapilir ve stratejiler belirlenir. Isletmenin misyonu ile kurulus ve varlik nedeninin
yani sira, hangi tiriinleri nerede ve nasil liretecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi
degerlere sahip olacagi, diger isletmelerden farkliliklarinin ne olacagi tanimlanmig
olacaktir.”® Genel ve stratejik amaglari ayn1 olan isletmeleri birbirinden ayirt etmeye
yarayan ve isletmenin kimligini belirleyen temel 6zellik, misyonla kazanilir. Bu
acidan isletmenin amaglara hakim bir mevkide yer alan misyon, basit bir sekilde;
isletmemiz nedir? Ve uzun donemde neyi gergeklestirmeye ¢alisacaktir sorularinin
verilmesiyle tanimlanur.**
Isletmelerin vizyonu, misyondan farkli bir kavram olarak, gelecekte olmasini
arzuladiklart durumun ifadesidir. Diger bir ifadeyle isletmenin gelecekte ulasmay1

planladig1 hedefi tanimlar. Vizyon, degisimi ve yeniden orgiitlenmeyi planlayan bir

' H., CAN, D. Tuncer, D. Y. Ayhan, Genel isletmecilik Bilgileri, Siyasal Kitabevi, 2003, sf.712.

2 DINCER, Stratejik. .. sf.152.
33 ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.68.
* DINCER, Stratejik. .. sf.165.
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isletmenin iist yonetimi i¢in bir referans ve doniim noktasidir. Giiglii bir vizyon,
insanlar1 bir arada tutup gelecege yonlendirerek motive eder ve bir rehber gorevi
gorlir. Vizyonu gelistirmenin ve olusturmanin en ideal yontemi, vizyonun
calisanlarla birlikte olusturulmasidir. Bu yontem en iyi vizyona sahip olmanin degil,
en iyi vizyonu gelistirmenin ideal yoludur.” Vizyonun gelistirilmesine 6rgiitiin
misyonu kaynaklik eder.

2.3.2.2.Amag¢ ve Hedefler

Hedefler, belirlenmis bulunan stratejik amaclarin igletmenin boliimlerine gore
ayrintilt  hale  getirilmis nihai  durumudur. Bunlar stratejik  amaglarin
gerceklestirilebilmesiyle ilgili olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuglardir. Tali
(ikincil) stratejik amaglar, taktik amaclar veya uygulama amaglar1 da denilmektedir.
Hedefler veya taktik amaclar, stratejik amacglarin bir fonksiyonudur ve stratejik
amaglara gore daha kisa vadelidir. Genel anlamda bu iki amag birbiri ile uyum iginde
olmali ve desteklenmelidir.*

Orgiitiin hedefleri genel olarak, orgiitiin biiyiik yonelimlerini ve misyonun
oOrgiitsel faaliyete doniistiiriilmesinin baglantilarin1 agiklamaktadir. Buna karsilik iyi
gelistirilmis misyon belirli ve Onemli stratejik hedeflerin bir Ozetidir ve genel
yonelimleri belirlemektedir. Stratejik hedefler asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir.

e Hedefler miimkiin oldugunca agik ve 6lgtilebilir olmalidir.

e Hedefler ulasilabilir olmalidir.
e Hedefler yonetim tarafindan tanimlanmis 6nemli performans alanlari ile ilgili
olmalidir.

e Hedefler yazili olmalidir.

2.3.2.3. Politikalar

Politika, strateji olusturma ve olusturulan stratejinin uygulanmasiyla ilgili
karar vermede kullanilan kapsamli bir rehberdir. Sirketler politikalar1 calisanlari
araciligi ile firmanin aldig1 kararlar ve uygulamalarin sirketin misyonunu, hedeflerini
ve stratejilerini desteklediginden emin olmak i¢in kullanmaktadirlar.®’ Politikalar,
isletme i¢inde oOrgiitiin her kademesinde yer alir ve temel sirket politikalarindan

boliim politikalarina, uygulama alanlarina ve en kii¢iik birimlere kadar siralanir.

33 ULGEN ve MIRZE, isletmelerde... sf.69.
3 DINCER, Stratejik... sf.174.
*” Wheelen ve Hunger, Strategic... sf.14.
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Ayrica politikalar fonksiyonel olabilir veya belirli bir proje icin secilebilir. Strateji ve
politika arasinda icerik ve yaklasim bakimindan farkliliklar bulunmaktadir bu
farkhiliklar asagidaki gibi 6zetlenebilir:*®
1. Politika ile strateji arasindaki en Onemli fark olarak; politikalarin karar
vermede bir diisiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda
amaglarin olusturulmasi1 ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesini

sagladig soylenmektedir.

2. Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu i¢in kismi belirsizlik sartlariyla ve
riskli durumlarla i¢ icedir. Bu acgidan strateji, siirekli degisen durumlarla
ilgilidir ve eksik bilgiyle alinan kararlardan olusur. Halbuki politikalar acik¢a

tanimlanabilen ve sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir.

3. Stratejiler, daha ¢ok isletme ile ¢evresi arasindaki iligkiler tizerinde odaklasir.
Politikalar ise, her tiirlii seviyede ve alanda tekrar eden yOnetim
uygulamalariyla ilgilidir ve bu uygulamay:r yapacak ydneticilerin

davranislarini yonlendirir.

4. Strateji ve politikalar, siire¢ ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle
birlikte, aralarinda kii¢iik farkliliklar da vardir. Politikalar daha uzun siirelidir
ve amaglarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir. Oysa stratejiler,
amaglarla daha yakindan ilgilidir ve eldeki biitiin giigleri etkili bir sekilde

amagclara yoneltme faaliyetlerini kapsar.

2.3.3. Strateji Uygulama
Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve
hatta alt kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir

pargasidir.

Strateji uygulama, programlar, biit¢eler ve prosediirler gelistirmek suretiyle
stratejiler ve politikalarin uygulamaya konulmas: siirecidir. Bu siire¢ organizasyonun

kiiltiir, yap1 ve/veya yonetim sisteminin tamaminin degistirilmesini kapsayabilir.”’

Stratejik tasarim bir orgiit i¢in belirleyici bir nitelik tasir. Bu nedenle, orgiit

ici diizenlemeler ve her tiirlii orgiit gelistirme faaliyeti stratejik tasarima bagli olarak

** DINCER, Stratejik. .. sf. 27-30.
** Wheelen ve Hunger, Strategic... sf.15.
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ve ona uygun bir sekilde yapilmalidir. Stratejilerin basariyla uygulanmasinda dnemle
tizerinde durulmasi gereken bir baska konu da oOrgiit kiiltiiriidiir. Gelistirilen
stratejiler dogrultusunda orgiit kiiltiiriiniin gozden gecirilmesi, yeni istikametlere gore
ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin olarak Orgiiti harekete gecirecek ve

dolayisiyla basariy: artiracaktir.*’
2.3.3.1. Programlar

Program tek basina kullanilan bir planin gergeklestirilmesi i¢in gerekli

adimlarin ya da faaliyetlerin ifade edilmesidir.

Programlar, hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin baglanti
kismini olusturur. Yapilacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynaklarin ayrintili
dokiimiinlin hazirlanmasi, yer ve zamanlarinin belirlenmesi, kim tarafindan ve ne
zaman yapilacaginin tespit edilmesi siirecidir. Bagka bir ifadeyle programlar; yer,
zaman, sahis ve usul gosteren kisa siireli uygulama planlaridir. Programlar isletmede
alt kademe yoneticilerinin bir fonksiyonudur ve bir defa kullanilan plan niteligi
taslr.41
2.3.3.2. Biitceler

Biitceler, belirli bir donem igerisinde yapilan planlarin ve beklenen sonuglarin
rakamlarla ifadelendirilmesidir. Bu sebeple biitcelere; rakamlandirilmis plan ya da
program adi verilir. Satis miktar1, isgilicii, liretim miktari, makine saati, bakim ve
onarim, enerji, kullanilacak ara¢ gerecler vb. biitiin faaliyet unsurlar 6l¢iilendirilir,
rakamlara dontstiiriiliir ve parayla ifadelendirilir.

Planlama ve kontrolde kullanilan biit¢ce her bir programin maliyetini detayli
bir sekilde listeler. Pek c¢ok sirkette yeni bir programi onaylamadan 6nce yonetim
yatirim geri doniis oranini net bir sekilde talep eder. Bu durum yeni programin sirket
karlilik performansina ne ekleyecegini dnemli oranda ortaya koyar ve boylece
hissedarlarin itibarinin artirilmasint garanti altina alir.*
2.3.3.3. Prosediirler

Prosediirler en basit sekliyle is yapma siireci (Standard Operating Procedures)
veya yontemi olarak tanimlanabilirler. belirli bir gorev veya isin nasil yapilacagini

detayl bir sekilde aciklayan ardisik adimlar veya tekniklerin bir sistemidir. Sirketin

* DINCER, Stratejik. .. sf. 45.
* DINCER, Stratejik. .. sf. 45.
*> Wheelen ve Hunger, Strategic. .. sf.15.
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programlarinin tamamlanmasi i¢in yapilmasi gereken cesitli faaliyetlerin belirgin bir
sekilde detaylandirilmasidir.”

Stireg ve yontemler, muhtemel faaliyetlerin yapilis seklini belirleyen
planlardir. Yontemler, faaliyetler icra edilirken rehberlik ederler ve o faaliyetlerin
ylriitiilmesinde i¢inden gegilecek agsamalarin ayrintilarim1 agiklar. Bu ozelligi ile
politikaya benzeyen yontem, gercekte politikalarin uygulanisiyla da ilgili olarak da
kullanilan bir aragtir. Yontemlerin esasi, bir amacin basarilmasi veya bir kararin
alinabilmesi i¢in gerekli islemlerin yapilig sirasina gore agiklanmasina dayanir.

Siire¢ ve yontemler, isletmenin her kademesinde kullanilir. Ancak daha ¢ok
ve kesin olarak alt kademelerde kullanilmaktadir. Ciinkii daha dikkatli kontrol
ithtiyaci, ayrintilara boliinmiis isbdliimiiniin ekonomik faydalari, azalan inisiyatif ve
rutin igler daha ¢ok alt kademelerde yer alir. Dolayisiyla bu kademelerdeki islerin
ayrintilt  bir regetesinin yapilmasi, onlarin daha etkili ve verimli olmasin
saglayacaktir.*

2.3.4. Kontrol ve Degerlendirme

Kontrol sathasi, yonetim siireci i¢inde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan birisidir. Temel amagclar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar
hazirlanir ve uygulanir. Daha sonra degerlendirme sathasina gelinir. Uygulanan
stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda gdzden gecirilir ve bunlarin arka planindaki
sebepler incelenir. Stratejilerin kontrolii; stratejik uygulamalarin nasil gittigini,
amaclarin ve planlarin ne kadar basarildigin1 gosterecek ayrica orgiit iiyelerinin
motivasyonu i¢in araglar saglayacaktir.

Degerlendirme sathasi, tipki planlama kontrol siireci gibi, devam eden bir
yonetim siirecinin hem sonu, hem baslangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra,
elde edilen veriler gelecege yansitilarak, strateji gelistirme sathasi yeniden
baglatilir.”

Degerlendirme ve kontrol, sirket faaliyetleri ve performans sonuglarinin
denetlenmesi ve bdylece gercek performans ile arzu edilen performansin
karsilastirilmast  siirecidir.  Yoneticiler, diizeltici faaliyetlerde bulunmak ve
problemleri ¢6zmek i¢in her seviyede sonug bilgilerini kullanirlar. Degerlendirme ve

kontrol, stratejik yonetimin son 6nemli unsuru olmasina ragmen, stratejik planlar

* Wheelen ve Hunger, Strategic... sf.15.
* DINCER, Stratejik. .. sf. 46.
* DINCER, Stratejik. .. sf. 47.
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olusturulmadan 6nce zayif yonleri ortaya koymak suretiyle biitiin slirecin yeniden
baslatilmas1 konusunda uyarida bulunabilir.*
2.4.8tratejik Yonetimin Tarihi Geligimi

Yonetim, insan ve diger kaynaklart miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek,
orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulasma siirecidir. Diger bir ifade ile yonetim; is
giicli, sermaye, teknik donanim vb. gibi Orgiitsel kaynaklarin, Orgiitsel amaclar
gergeklestirmek tizere etkin bir sekilde koordine edilmesidir.*’ Yénetim, orgiitler i¢in
hayati bir Oneme sahiptir. Bir toplumun Orgiitlerindeki yoOnetim anlayis1 ve
uygulamalariyla, o toplumun kalkinmighk diizeyi arasinda dogrusal bir iligki
oldugunu séylemek miimkiindiir. Y6netim kalitesi tiim toplumu etkiler.

Yonetim en kiigiigiinden (aile, isletme gibi), en biiyiigiine (devlet, uluslar
aras1 Orglitler gibi) kadar tiim orgiitlerde gecerli ve gerekli bir islevdir. Ydnetim,
orgiitlerin amagclarina etkin ve verimli ulasabilmeleri bakimindan zorunlu bir
islevdir.*®

Yo6netim biliminin gelisimine tarihsel a¢idan bakildiginda; (a) Yapiya agirlik
veren geleneksel (klasik) yaklasimlar (1887-1927), (b) insana agirlik veren
davranis¢1 (neo klasik) yaklasimlar (1909-1945) ve (c) Orgiitii bir sistem olarak ele
alan sistem yaklagimlari (1946’dan giiniimiize kadar) goriiliir.*

Fransiz yonetim bilimci Fayol’un, 1916’da yazdig1 “Simai ve umumi islerde
idare” isimli eserinde ortaya koydugu bes fonksiyonel agamali yonetim siireci ve on
dort yonetim ilkesi, 1950°1i yillara kadar genel kabul goren yaklasim olmustur.
1950’11 ve 1960’11 yillar, yonetim biliminin gelisiminde énemli bir hareketlenmenin
yasanmaya basladigt donem olmustur. Rekabetin tehdit edici sekilde artmaya
baslamasi, Batili sirketleri, arz ekonomisinden, miisterinin belirleyici olmaya
basladig1 bir talep ekonomisine gecis ile karst karsiya getirmistir. Dikkatler siiratle
rekabet edebilirligin ve dolayisiyla da disa doniik duyarli 6rgiit yapilarinin 6nemine
cevrilmistir. Isletmeler, farklilasan pazar taleplerine gére iiriinlerini ¢esitlendirmek
ve tiiketici ihtiyacina gore kisisellestirmek zorunda kalmislardir. Boylece, yonetim
diistincesine, acik sistem anlayisi ve en iyinin durumdan duruma gore degistigini

kabul eden durumsallik yaklasimi hakim olmaya baglamistir. 1960’11 yillar tiiketim

* Wheelen ve Hunger, Strategic. .. sf.16.

47 D., RACHMAN Mescon M., Bovee C. L., Thill J. V. Business Today. New Y ork:McGraw-Hill
Inc. 1993, sf:154.

*N., TORTOP isbir E., G. Aykag B. Tosun, Kemal, Isletme Yénetimi, istanbul: Fakiilteler Matbaasi,
1993, sf:20.
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toplumu ve pazarlama anlayisinin gelistigi ve yoOnetsel yaklasimlarda radikal
degisiklerin yasandigi bir doniim noktast olmustur. Bu yillarda, isletmeler, 6zellikle
ticari fonksiyonlarint gelistirmeye yoOnelik biiyiik yenilikleri yayginlastirma ¢abasi
icine girmiglerdir. Bu yeniliklerin baglicalari, anket ve kamuoyu yoklamalari ile
pazar arastirmalar1 yapmak ve satis yontemlerinde ¢esitlendirmelerdir. Bu donemde
ilk bilgisayarlarin kullanilmaya baslanmasi da, pazarlama fonksiyonuna destek verici
nitelikten olmustur. Aymi yillarda, hizmet sektdriinde de belirgin bir gelisme
yasanmaya baslamistir. Tamamen miisteriye yonelik olan hizmet faaliyetleri,
pazarlama anlayisi gelisiminde Onemli rol oynamustir. 1970’li yillarda, isletme
yonetiminde strateji kavrami O6n plana c¢ikmustir. Pazarlardaki gelismeler rekabeti
yogunlastirmaya baslamistir. Rekabetin giderek artan baskisi, isletmelere yatirim ve
pazarlama konularinda stratejik hedefler belirlemeye yoneltmistir. Stratejik yonetim
yaklagimu, igletmelerde ticari fonksiyonun roliinii giiclendirmistir. Ar-Ge fonksiyonu,
isletmenin degisen kosullara uyum saglama yetenegini gelistirici yonde, {iriin ve
yontemler bazinda faaliyetlere yonlendirmistir.>

Stratejik yonetim daha dinamik bir bakis agisi ile ele alinmaya baslanmis ve
rekabet Ustlinliigli saglamanin 6nemli bir araci olarak kullanilmaya baglanmistir.
Sirketlerin yeniden tasarimi i¢in yapilan c¢alismalar daha radikal bir nitelik
kazanmaya baglamistir. Kaynak analizleri yaninda, orgiitsel yeterlilik ve g¢evreye
cevap verebilme analizleri yapilmaya baglanmistir. Ayrica, stratejik yoOnetim;
yonetim bilgi sistemleri ve insan kaynaklart yonetimi gibi diger branslarla da
biitiinlesmistir.”’ Stratejik yonetimin tarihsel gelisim siireci Tablo 2.1.de kisaca

Ozetlenmistir.

% Nezahat, GUCLU Stratejik Yonetim, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi Cilt 23, Sayt 2, 2003,
sf-65.
> DINGER, Stratejik... sf. 63.



Tablo 2.1 Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi
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Doénemler 1950’ler 1960’lar 1970’1ler 1980’ler 1990’1ar
Ana Tema | Biitge, Sirket Planlama | Sirket Rekabet ve | Rekabet
Uretim Stratejisi Sektor Ustiinliigii
Planlama ve Analizi
Kontrol
Odak Biitceler Planli biiyiime | Portfoy Sektor  ve | Sirketin
Noktasi yoluyla mali planlamas1 | Pazar rekabet
kontrol segme, ustiinligii
bunlar alanlari,
arasinda stratejinin
konumlanm | dinamik
a boyutu
Kavram ve | Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak
Teknikler Biitgeleme, | Tahminleri, planlamasin | yapisinin analizi, Orgiit
Yatirim Cesitlendirme n bir | analizi, kapasitesi ve
Planlama ve | ve Sinerji unsuru rekabet yeterliligi
Proje olarak analizi analizi, hiz
Degerlendir SiB’ler, analizleri,
me Tecriibe cevap
Egrileri, verebilme ve
Pazar Pay1 ilk  yumruk
Doéntigiimler avantajt

i
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Orgiitsel Sirketin kilit | Planlama Stratejik Cazip Sirketin
Gostergeler | fonksiyonu | boliimlerinin kontrol  ve | olmayan yeniden
olarak gelistirilmesi, finansal sirket yapilandirilm
finansal cok biitiinlesme, | birimlerinin | as1, stratejik
yOnetim cesitlendirilmis | sirket tasfiyesi, birlesmeler,
yapinin dogusu | boliimleri aktif varlik | yonetim bilgi

ille merkez

arasinda bir

yonetimi

sistemleri,

IK y&netimi,

diyalog yeni Orglitsel
olarak formlar
stratejik yoluyla
planlama orgiitsel

kabiliyet ve
kapasitenin
yeniden

tasarimi

Kaynak: Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim,
2004, sf.63
2.5. Stratejik Yonetimin Temel Ogeleri
2.5.1. Liderlik ve Tepe Yoneticiligi

Stratejik yonetimin en temel 6gesi, isletme icindeki yoneticilerdir. Ust
kademe yonetiminin bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe
yoneticilerinin sorumlulugundadir.®® Tyi bir yonetici her seyden 6nce kendini
yonetebilen biri olmak zorundadir. Verimlilik ve zamanlama problemlerini ¢6zmiis
ve toplam kalite anlayisini kendi hayatina uygulayabilmis biri olmasi gereklidir.
Tepe yoneticiler ilk olarak, dikkatini isletmenin ana yon motifleri, stratejiler ve ana
problemler iizerinde toplayarak, oncelikleri belirlemeli ve daha sonra fonksiyonel
bir

dontstiirmelidir. Bu acidan tepe yoOnetici; bilgi toplama, analiz etme ve karar verme

faaliyetleri biitiin  olarak birlestirerek dengeli faaliyet programlarina

rolii nedeniyle, iyi bir stratejist, mimar ve koordinatdr olarak, sezgisel ve katict

yoniiyle kiiresel bir yonetici olmalidir.”

*> DINCER, Stratejik... sf:51.
> GUCLU, Stratejik Yonetim, sf:75.
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2.5.2. Orgiitiin Misyonu ve Amaclari

Bir orgilit misyonu, kendisini diger ayni tip sirketlerden ayiran egilimidir.
Isletmenin veya isin kendisini tanimlayabilmek igin “Ne tiir bir isletmeyiz? Sorusuna
cevabim vermek gerekmektedir. Isletmeler toplum degerlerine uygun baz
fonksiyonlar1 yerine getirerek kendilerini yasallastirmaya calisirlar. Bu yasal olma
cabasi her isletmeye bir misyon yiikler. Bu nedenle isletmeler kendi misyonlarini
toplumda agik bir sekilde tanimlamak durumundadirlar. Ayrica isletme bu isi nigin
yaptigmin  da cevabimi vermelidir. Bu cevap, gerceklestirilecek amaglari
icermektedir. Isletme ne olmak istiyor ve ni¢in bu amaclara ulasmak istiyor
belirlenmelidir. Orgiit misyonunun ve amaglarin tanimlanmasi, stratejik yonetim
stireci i¢in analiz yapma, istikamet belirleme ve strateji segme, uygulama ve tim
olarak yonetim siirecini degerlendirmede temel bir ¢at1 olusturacaktadur.
2.5.3. Dis Cevre Faktorleri

Stratejik yonetimin diger bir 6gesi de dis cevre faktorleridir. Dis ¢evre
faktorlerindeki degisme ve gelismeler stratejik yonetimin karar ve uygulamalarinda
en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevrenin siirekli degismesi ve stratejik yonetimin
zaman ufkunun uzun olmasi, ¢evredeki belirsizligi daha da artirmakta ve dolayisiyla
isletme tlizerindeki hakimiyetini 6n plana ¢ikarmaktadir. Cevrenin isletmeye sundugu
firsat ve tehditler stratejik yonetim iin karar odaklari olusturur.™
2.5.4. Stratejiler

Stratejik yoOnetimin dordiincii 68esi, mamul/pazar bilesimidir. Stratejik
yonetimde, amaclara uygun mamul/pazar alaninin bulunmasi veya faaliyet sahasinin
secilmesi gerekir. Mamul/pazar ilgili gelisme vektoriiniin, yani faaliyet sahasi
belirlendikten sonra ydnelecegi istikametin tespit edilmesi gerekir. Bu istikamet
mevcut veya yeni mamullerle mevcut veya yeni pazarlarin durumu degerlendirilerek
alinacak kararlarla ortaya cikar. Isletme, mamulle ilgili olarak rekabet {istiinliigii
kazanmaya ¢aligmalidir. Faaliyet dalinda hakim olabilmek i¢in mamullerde, {iretim
yontemlerinde veya pazarlama yontemlerinde yapilacak yeniliklerle isletme, rekabet
Ustiinliigii kazanabilir. Faaliyetler arasinda sinerji gz Oniine alinmalidir. Sinerji,

isletmenin yeni faaliyetlerinde basarili olma yetenegini arttiracaktir.>®

> DINCER, Stratejik. .. sf:55.
> DINCER, Stratejik. .. sf:55.
** DINCER, Stratejik. .. sf:56.
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2.5.5. Kaynaklar

Strateji yonetimin son Ogesi, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve beseri

kabiliyetlerdir. Her isletme, rakiplerine gére daha iistiin veya daha zayif kaynak ve

kabiliyetlere sahiptir. Isletme iistiinliik ve zayifliklarina gore dis cevreden gelen firsat

ve tehditleri karsilamaya calisir.’’ Burada esas olan, bu kaynaklarin mamul/pazar

bilesimlerinde rasyonel olarak kullanimidir.

2. 6. Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Stratejilerin  gelistirilmesinde  kullanilabilecek yaklasimlardan bazilar

sunlardir:>®

L

3.

4.

Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi: Stratejik problemlerin sistematik
analizine dayanir ve problemlerin ¢ézliimiinde bilimsel yontemler kullanilir.
Biitiinlesmis planlama yaklagiminda her seyden Once sirketin stratejik planlar
hazirlanir. Orgiit misyonu, uzun vadeli politikalar, amaclar ve stratejiler
tanimlanir. Bunlara bagli olarak sirketin daha alt kademelerine ait orta vadeli
politika ve amaglar tespit edilir. Daha sonra program hedefleri taktik kararlar
ve yontemler sekline doniistiiriilerek uygulamaya konulur.

Uyumlastirict Arastirma Yaklasimi: Buna gore ilk olarak, genis bir bakis
acistyla ilkeler olusturulur. Yaklasim miimkiin oldugu kadar problem i¢in en
uygun ¢oziime yonelir. Problemin ¢éziimiinde atilan her adim, 6nceki adima
gore diizenlenir ve boylece uygun ¢oziime ulasincaya kadar devam edilir. Her
adimda Orgiitiin i¢inde bulundugu durum ile olmasi1 gereken durum arasindaki
farkliliklar belirlenir ve buna gbre amaclar olusturulur. Ulasilan strateji
uygulanabilir goriiniiyorsa, harekete gegilir. Aksi halde yeni bir adimla
amagclar ve stratejiler yeniden tanimlanir.

Sezgi Yaklagimi: Stratejilerin gelistirilmesinde sebep-sonug iliskileri ya hig
kurulmaz ya da ¢ok az bir sekilde iizerinde durulur. Yonetici tamamu ile kendi
sezgilerine gore hareket eder. Bazi yoneticiler, belirli bir durumda alinan
kararlarin gegerliligi, gerceklerin dogru ve tam olarak sezilmesine baglidir.
Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklagimi: Bu, orgiitii basaril kilacak stratejik
faktorleri belirleme yaklasimidir. Buna gore orgiitte, boliim veya birimlerde

kritik unsurlar belirlenir ve Orgiitiin basar1 veya basarisizligini etkileyecek

*” DINCER, Stratejik. .. sf:56.
*® GUCLU, Stratejik Yonetim, sf:80.
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gliclii ve zayif yonleri ortaya ¢ikarilir. Boylece ¢abalar, giiclii olunan
yonlerde faaliyetlere agirlik verilecek sekilde sarfedilir veya zayif olan
yonlerde problemin ¢ikmamasi i¢in ugragilir.

5. Uygun Faaliyet Alan1 Se¢cme Yaklasimi: Eski bir yaklagimdir ve faaliyet
yapilacak uygun alanlar1 segmeye dayanir. Baska bir ifadeyle, tiiketicinin
ihtiyaglarin1 tanimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaclar1 karsilayacak faaliyetleri
yapmasidir. Gergekte bu yaklagim, iiretim iizerinde yogunlastig1 i¢in rekabet
istlinliigli ve diisiik maliyet kavramlarina dnem verir. Bu 6zelligi sebebiyle
bu yaklasim, stratejik faktor yaklasimina benzer.

6. Taklit Yaklasimi: Bu yaklasim oldukca ¢ok kullanilmaktadir. Buna gore,
baska isletmelerin amaclarin1  gerceklestirmede basariyla ylriittigi
faaliyetleri yapmaktir. Yoneticiler dogrudan dogruya baska isletmeleri takip

ve taklit ederek ne yapacaklarina karar verirler.

2.7. Stratejik Yonetimin Yararlari

Stratejik yonetim, cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkant
verir. Bu nedenle isletme nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda
hazirlik yapma firsati bulur. Firsat ve tehditleri izleme imkani1 yakalar. Stratejik
yonetim, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, isletmenin alt
boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaglara yonelmesine engel olur.
Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak amact
degil, kendi amacini gerceklestirme egilimini gosterecektir.”

Jauch ve Glueck, stratejik yonetimin yararlarmni sdyle 6zetlemektedir:®
* Stratejik yonetim degisen durumlar1 dnceden sezmek icin orgiitlere izin verir.
* Stratejik yonetim, ac¢ik amaglar ve yonelimler saglar.
* Stratejik yonetimde aragtirma, siirecin yoneticilere yardim edebilmesi i¢in ilerleme
saglar.
» Stratejik yonetimi yerine getiren isler daha etkilidir.
* Stratejik yonetim, is kararlarini sistemize etmede bir yoldur.
* Stratejik yonetim, bir sirketin temel problemlerini arastirmada yoneticilere yardim

eder.

> C. UZUN, Stratejik Yonetim Ve Halkla iliskiler, Eyliil Yaymlari, 2000, sf:10.
60 Jauch, L. ve Glueck, W. Strategic Management and Business Policy, New York: McGraw Com.

1989, sf:18.
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» Stratejik yoOnetim, sirketin iletisimine, bireysel projelerin koordinasyonuna,

kaynaklarin tahsisine ve biit¢e gibi kisa siireli planlamanin gelismesine yardim eder.
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UCUNCU BOLUM
3. PERFORMANS YONETIMI

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bigimsel
olarak degerlendirilmesinin ilk &rnekleri 1900’lii yillarin baslarinda A.B.D. * de
kamu hizmeti veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is
Olctimii uygulamalar1 aracilif ile ¢alisanlarin verimliliklerinin dl¢iilmesinin sonucu,
performans degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya
baslanmigtir. Bircok isletme yonetimi, elindeki en Onemli kaynak olan, insan
kaynagimin performansi iizerine yogunlasmistir.’' Insan kaynagmin performansi
orgiitiin gelecekle ilgili kararlarini ve amaglarini sekillendirmektedir. Bu nedenle son
donemlerde gelisen performans degerlendirme kavrami, insan kaynaklar
yonetiminin en 6nemli islevleri arasinda sayilabilir.

3.1. Performans ve Performans Degerlendirme ve Performans Yonetimi Kavrami

Cok tartisilan bir kavram olmasina ragmen, halen net bir "performans" tanimi
yapilamamis, "performans yoOnetimi", "performans degerlendirme" vb. bircok
yonetim kavrami lizerinde de ortak bir anlayis olusturulamamistir. Performans,
belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya isgdrenin davranis
bicimi olarak tanimlanabilir.**

Performansi 6lgmek amaciyla gelistirilmis yonetim araci olan performans
degerlendirme, “kisilikleri, katkilar1 ve grup iyelerinin erkini degerlendirmek
maksadiyla oOrgiitlerde kullanilan tiim bigimsel sistemlerle ilgilidir.” Performans
degerlendirme, bir orgiitteki personelin belirli bir donem i¢inde ¢alismalarinin veya
yeteneklerinin 6nceden belirlenmis bir Olciite gore bircok yonden sistemli olarak
olgiilmesi ve onlarm gelecekteki gizil giiglerinin ortaya ¢ikmasmi saglar.®’
Performans degerlendirme kisaca, isgorenlerin gorevlerini ne dlgiide iyi yaptiklarini,
eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini saptamaya iliskin ¢abalarin tiimii olarak
tanimlanmaktadir.* Baska bir tanimla, performans degerlendirme, 6rgiitlerde belli
amaglara gore, personelin gorevindeki basari, tutum ve davranislari ile ahlaki durum

ve Ozelliklerini belirleyen, orglitiin bagarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli ve

*! ismet, BARUTCUGIL Performans Yinetimi, Kariyer Yaymncilik, 2002.

Faruk KALAY, Isletmelerde Performans Degerleme ve Bir Uygulama Ornegi, Y ayinlanmans
yiiksek lisans tezi, 2002, sf:18.

% Dursun BINGOL, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Arikan Basim, 2006, sf:322.

% Ulkii, DICLE Yénetsel Basarinin Degerlendirilmesi Tiirkiye Uygulamasi, ODTU [.1.B.F. 1982,
sf:15.
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cok evreli bir siirectir.”® Performans degerlendirme kavramini, “statik anlamda bir
degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak,
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve
konuya daha genis bir ag¢idan yaklasan Orgiitsel sistem, gilinlimiizde performans
yonetimi sistemi olarak adlandiriimaktadir.®® Performans degerlendirme; tanmimlanan
basarim seviyesinin, daha dnceden tanimlanan standart kriterlere gore Olcililmesi ve
Olciim sonuglariin belirli bir dogrultuda islenmesine denilmektedir. Kisacasi bir
6lgme ve degerlendirme siirecidir. Baz1 kaynaklarda “is goéren degerlemesi”, “basari
degerlemesi”, “verimliligin degerlendirilmesi”, “calismanin degerlendirilmesi” ya da
kamu kuruluglarinda oldugu gibi “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla anlatilan
“performans degerlendirmesi”, birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olciide uydugunu arastiran bireyin isteki basarisini saptamaya calisan objektif
analizler olarak tanimlanabilir.®’

Performans degerlendirme, is gorenin isletme amaclarinin gergeklesmesine
yapmis oldugu katkinin ol¢climlenmesidir. Baska bir deyisle is gorenin goérev ve
sorumluluklarin1 ne denli etkin olarak yerine getirip getirmediginin Ol¢iilmesidir.
Performans degerlendirme ¢ok cesitli isimler altinda yapiliyor olabilir. Ornegin,
basarim degerlemesi, is goren boylandirmasi kullanilan terimlerden birkagidir. Bir
diger tanima gore performans degerlendirme, bir isi yapan bireylerin, bir grubun ya
da organizasyonun o igle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska
bir anlatimla, hedefe varma derecesinin, nicel ve nitel olarak anlatimidir.

Performans yonetimi ise; lizerinde anlagsmaya varilmis gayeler, amaclar ve
standartlar cergevesi i¢cinde performansi anlayip yoneterek orglitten, takimlardan ve
bireylerden daha iyi sonuglar almanin bir aracidir. Bu bakimdan performans
yonetimi, insanlar1 kendi potansiyellerini idrak etmeleri yoniinde motive etmenin bir
araci olarak performansi, amag¢ Ol¢iimiinii, geribildirimi ve taninmay1 kullanarak
insanlarin yonetimine sistematik bir yaklasimdan olusmaktadir. Yoneticiler ve
isgorenleri birlikte caligtirarak orgiitsel basariy1 6nemli derecede etkileyen bir isletme

siirecidir.”® Performans yonetiminin {i¢ ana amaci bulunmaktadir. Bu amaglar;

65 Hiiseyin OZGEN, Oztiirk Azim, Yal¢in Azmi, insan Kaynaklar1 Y6netimi, Nobel Yayincilik, 2002.
S£:209.

5 Tugray KAYNAK, Ada Z., Atay 1., Uyargil C., Sadullah O., Acar A., Ozgelik O., Diindar G.,
Uluhan R., Insan Kaynaklart Yonetimi, i. U. Isletme Fak., 1998 sf:206.

67 7. BULUT, Isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalart ve Uygulanan Yontemler,
Mevzuat Dergisi, y1l:7, say1: 79 2004.

% Bingol, insan Kaynaklart..., sf:323.



24

orgiitsel etkinligi iyilestirmek, isgorenleri motive etmek ve egitim ve gelistirmeyi

miikemmellestirmektir.

3.2. Performans Yonetiminin Amaclar
Isletmeleri performans degerlendirme calismalarma zorlayan nedenler ya da
degerlemeden beklenen amaglar sdyle siralanabilir:®
e Ucret standartlarin1 saptamak ve basar1 artislarini ddiillendirmek,
e Yiikselme ve bagka ise gecme (transfer) icin kaliteli elemanlar1 se¢me,
e Isgorenin isine son vermek veya bulundugu durumun gdzden gegirilmesi
bakimindan basarisiz olanlar1 segmek,
e Isgiicii planlamasi i¢in personel envanterini hazirlamak,
e Isgdrenin egitim gereksinimlerini saptamak,
e Upyeler arasindaki iliskileri gdzden gecirmek ve diizelterek ekip ¢aligmasini
arttirmak,
e Yonetici ile iggoren arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amaci bakimindan
belli bir anlay1s diizeyine ulasmalarin1 saglamak,
e Isgoérenin is hakkinda ilgi duydugu konular saptamak ve bu ilgi ile drgiitiin

amagclar1 arasinda bir uyum saglamak,

Isgoreni yaptig1 iste ne dlgiiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak.

Ayrica performans yonetiminde degerlendirme sistemi adil, gelistirici,
giidiileyici, durumlara uygun, gegerli, giivenilir, siirekli, kapsamli olmalidir ve is
gorenin katilimina olanak saglamalidir. Performans degerlendirmenin temel amaci;
isgorenlerin, is siireglerini iyilestirmedeki katkilarini saptamak ve onlarin yetenekleri
oraninda sorumluluk {istlenmesini saglayan bir kiiltiir olusturmaktir. Bir performans
degerlendirme modelinde iletisim, egitim, dlgme ve arastirmayi tesvik dort temel
unsurdur. Performans degerlendirmede yoOnetici, isgorenlerle birlikte c¢alisarak,
onlarin degerlendirme siirecini anlamasini saglamali ve kariyer gelistirmeye yonelik
firsatlar1 agiklamalidir. Ayrica yOnetici, isgdrenin performansi ile ilgili olarak geri

bildirimi tesvik etmelidir. Basarili bir performans degerlendirmesinde isgdrenler

* Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
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pasif bir dinleyici degil, aktif bir katilimcidir. Performans degerlendirmesi asagidaki
kosullar altinda siirekli iyilestirmeyi destekleyebilir.”

e Performans degerlendirme iicretleme sisteminden ayirt edilmelidir.

Performans degerlendirmesinin amaci, iletisim sayesinde performansi

tyilestirmektir.

e Performans degerlendirme, gézlemlenebilir, dlciilebilir ve nesnel davranislar

ve sonuclara dayandiriimalidir.
e Performans degerlendirme uygun zamanda geribildirimi kapsamalidir.

e Performans degerlendirme i géren katilimini tesvik etmelidir.

3.2. Performans Yonetiminin Temel Unsurlar
Performans yonetiminin temel unsurlarin1 asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Bireysel performansin planlanmasi (Donem basinda ast ve iist arasinda
gerceklesen hedef belirleme goriismeleri yolu ile)

e Bireysel performansi degerlendirebilme i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi
(Performans Degerlendirme Ydntemlerinin se¢imi)

e Secilen yontemler dogrultusunda performansin gézden gegirilmesi
(Degerlendirme formlarinin 6nceden belirlenen ilkeler dogrultusunda
doldurulmasi ve performansin degerlendirilmesi)

e Degerlendirilen bireye performansina iligskin geri besleme saglanmasi
(Degerlendirme goriismelerinin yapilmasi)

e Bireye saglanan geri besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi
icin kisinin yonlendirilmesi (Kog¢luk)

e Performans degerlendirme sonuglarinin bireye iliskin kararlarin
almmasinda temel olusturmasi (Ucretlendirme, terfi, kariyer gelistirme,
egitim v.b.)

Bu alt1 temel faaliyet Performans Yonetimi Sisteminin ana unsurlari olusturmakta ve
sisteminin basarisi i¢in bu faaliyetlerin insan kaynaklar1 yonetiminin diger sistemleri

ile uyumlu bir bigimde yiiriitiilmesi gerekir.”’

° Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
"t Cavide UYARGIL,. Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Arkan Basim Yayim, 2008.
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3.3. Performans Yonetiminin Yararlar1 Ve Sakincalari

Performans degerlendirmenin, isgdrenin ve Orgiitlin performansinin

iyilestirilmesi, iletisimin ve dolayisiyla iliskilerin iyilestirilmesi, isgdrenin zayif ve

gligsiiz yonlerinin belirlenmesi, varolan ve muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya

konmasi, iggéren egitim ihtiyaclarinin, gelisme gereksinimlerinin belirlenmesi gibi

yararlar1 vardir. Bunlarin disinda performans degerlendirmenin dolayli yararlar1 da

vardir. Bunlardan bazilari sunlardir.”

Hizmet birimlerine 6rgiit hedeflerini anlatmaya imkan verir,
Degerlendirme sonucu, diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci olur,
Isgoren tutumlarma iliskin daha gecerli bilgi kaynagidir,

Orgiitiin karliliginin ve verimliligin artmasini saglar,

Hizmet kalitesinin yiikselmesine yol acar,

Ucret skalalarim planlamakta ve gergege uyumlu kilmakta daha yetenekli

hale gelinmesine yol acar.

Performans degerlendirmenin yukarida sayilan muhtemel yararlar1 yaninda

potansiyel sakincalari da vardir. Bunlar asagidaki gibidir.”

Adil bir performans degerlendirme sisteminin olmamasi isgdrenin
motivasyonunu bozar,

Degerlendirme, Ozellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen isgdren s6z
konusu oldugu durumlarda, giinliik ¢caligsma iliskilerine zarar verebilir,

Isgoren, gecmiste iyi planlanmanus sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse
degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir,

Degerlendirme yapan insanlar ¢ogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve
bu da 6nemli bir sorun yaratmaktadir,

Ayni zamanda degerlendirmeyi etkileyen tarafli veya irk¢i davramislar da

olabilmektedir,

72 Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
7 Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
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Degerlendirme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de c¢ok

pahaliya mal olmaktadir.

3.4. Performans Yonetiminde Degerlemede Karsilasilan Sorunlar

Isgoren degerlendirmesinden daha once sozii edilen bir takim yararlar

saglanmasi, degerlendirme siireci ile ilgili olarak asagida belirtilen sorunlara tutarl

¢Oziimler bulunmasiyla miimkiindiir. Bu sorunlar sunlardir;™

Degerlendirmeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,

Degerlendirmeye personelin kendisinin mi yoksa, yaptig1 is miktarinin m1 ya
da her ikisinin birden mi konu olacagi sorunu,

Degerlendirmeye konu olanlarin karsilastirllmasinin neye gore yapilacagi
sorunu,

Degerlendirmenin nesnelligi sorunu,

Degerlendirmede gereksiz esneklik sorunu,

Degerlendirmenin personele olumsuz etkisinin olmasi sorunu,

Degerlendirme yapacak amirlerin, basarilt bir degerlendirme yapabilecekleri
ast sayis1 sorunu,

Son olarak, degerlendirmenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha

uygun olacagi sorunudur.

3.5. Performans Yonetimi Islevieri

“Biiyiime”, “karlilik” ve “etkilesim” gibi ana amaclarin gerceklesmesine

katkida bulunan performans yonetiminin, bircok farkli amaca hizmet eden ¢esitli

islevleri bulunmaktadir.”

Is uyumunu iyilestirmek icin degerlendirme,
Orgiitsel degerler ve amaglarin iletisimi,
Kendini iyilestirme i¢in bilgilendirme,
Egitim ve kariyer gelistirme,

Performansa dayali 6diillendirme,

7 Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
" Bingdl, Insan Kaynaklart..., sf:326.
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e Diger IK uygulamalarmin gegerliligi,

e Orgiitte kalmas1 ve ¢ikarilmasi gerekenler hakkinda karar verme.

3.6. Performans Yonetiminin Kullanim Alanlart
Performans degerleme verilerinin, insan kaynaklarimin her bir faaliyet

alaninda kullanilmast miimkiindiir. Bu alanlar sunlardir:

e Insan kaynaklari planlamast,

e Tedarik ve se¢im,

e Egitim ve gelistirme,

e Kariyer planlamasi ve gelistirme,

e Ucret ve maas programlari,

e Orgiit ici isgdren iliskileri,

e Isgdren potansiyelini degerlendirmedir.
3.7. Performans Yonetim Siireci

Performans yonetim siirecinin baglangi¢ noktasi, amaglarin belirlenmesidir.

Ozel degerlendirme amaglar1 olusturulduktan sonra isgdrenlerin ve takimlarin,
gorevlerini basarmada kendilerinden ne beklendigini bilmeleri gerekir. Isgorenler
olusturulmus amagclara uygun kaynaklara sahip olurlarsa, beklentileri anlamalari
kolaylasir. Degerlendirme doneminin sonunda, degerlendirici ve isgdren birlikte is
performansin1 gézden gecirir ve olusturulmus performans standartlarina gore fiili
durumu karsilastirir. Bu karsilastirma sayesinde, c¢alisanlarin bu standartlart ne
derecede karsilamis olduklari belirlenir, eksikliklerin nedenleri ortaya c¢ikarilir ve
sonugta sorunlar1 diizeltmek i¢in bir plan gelistirilir.76
Performans Degerlendirme Plani: Performans degerlendirmeden beklenen
yararlarin elde edilebilmesi i¢in gelisigiizel degerlendirme yerine sistemli bir
degerlendirme planinin gelistirilmesi ve belli bir siirecin izlenmesi gerekir. Planin,
degerlendirmeden beklenen amaglart gerceklestirebilecek bigimde diizenlenmesi ve
yoneticilerin planin degerine inanmalar1 6n kosuldur.
Degerlendirmeye Alinacak Nitelikler: Performans yonetimi siirecine iliskin olarak

plan yaparken kimin ve neyin degerlenecegine cevap vermek gerekmektedir.

’® Bingdl, insan Kaynaklart..., sf:333.
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Degerlendirme siirecinin 6ziinde, bireyleri degerlendirmede kullanilan performans
Olgiitlerinin tiirti bulunmaktadir.

Performans degerlendirmede Oncelikle belirlenmesi gereken hususlardan birisi, bir
kisinin performansinin hangi agidan degerlendirilecegi hususudur. Bu olgiitler,
nitelikler, davraniglar, gérev ¢iktilar1 ve iyilestirme veya gelisme potansiyelidir.

1. Ozellikler: Kisisel niteliklerin, 6zelliklerin ve aliskanliklarin  kisinin
calismasina yanstyacagi ve onun basarisini etkileyecegi varsayimiyla kisiligin
degerlendirilmesine 6nem verilebilmektedir.

2. Davramslar: Isler birbirinden farklidir. Bazilarinda kolaylikla is standartlar:
belirlenir ve is ¢iktilar1 yine kolaylikla 6l¢iiliir.

3. Gorev Ciktilari: Sonuclara, araglardan daha fazla 6nem verilirse, gorev
ciktilar1 degerlenebilecek daha uygun faktdr durumuna gelir.

4. lyilesme ve Gelisme Potansiyeli: Calisanlarm basart durumlari, sadece
geriye dogru degerlenmez, fakat aymi zamanda onlarin gelecekte basari
gosterip gostermeyecekleri kestirilmeye ve gizil giigleri 6l¢iilmeye calisilir.

Performans yonetimi, bir sonug¢ degil stirectir. Siireklilik iceren bir ¢evrimdir.

Y Onetim siiregleri ve performans yonetimi asamalar1 birbirini tamamlayan yapilardir.
Yonetim siireglerini Deming Modeli'nden yararlanarak agiklayabiliriz. Deming
Yonetim Cevrimi olarak adlandirilan bu ¢evrim, kalite yonetimi ¢evriminde esas
alinmaktadir. Bu ¢evrim farkli bir diizenlemeyle Torrington-Hall tarafindan
performans ydnetimi modeline uyarlanmistir. Performans yonetiminde stirecler,

yonetim siirecleriyle benzerlik gostermektedir.”’

e Planlama: Yonetimde ilk adimi isin planlanmasi olusturmaktadir. Ne, ne
zaman, nerede, kim ve ne kadar gibi sorulara verilecek yanitlar isin tanimi, ne
yapilacagi, nasil yapilacagi, beklentilerin ne oldugu ve hangi kosullarla
(maliyet, miktar, siire¢) isin gerceklestirileceginin 6nceden belirlenmesi

planlama siirecinde yer almaktadir.

e Uygulama: Planlama adiminda Ongoriilenlerin hayata gecirilmesidir. Bu

asamada yaptigimiz is, planin gercege uygunlugunu gormektir.

e Izleme: Uygulamada yapilanlarin tarz, yaklasim ve plana uygunluk agisimdan

kontrolidiir.

77 Umit, OZTURK, Organizasyonlarda Performans Yénetimi, Sistem Yayncilik, 2006.
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o Gozden gecirme: Dogru yaptiklarimiz, eksiklikler ve gelistirilmesi
gerekenlerin belirlendigi ve uygulamada yer alan birey(ler)le paylasildig:
adimdir. Bu adim yapici ve olumlu bir yaklagimla siirdiiriilirse gelisim
saglanir, aksi takdirde tiim yOnetim siirecini de olumsuz etkileyen, tek yonlii

bir mahkemeye doniisebilir.

Sekil 3.1. Performans Y&netiminde Siirecler

Gozden
Gecrme

L

Izleme Uygulama

Planlama

3.8. Performans Yonetiminin Isletme Faaliyetleriyle Iliskisi

Performans yonetiminin isletme faaliyetleriyle iligkisini birka¢ baslikla

. ege . 78
inceleyebiliriz.

1. 1s siirecleri, girdiler, sonuclar ve verimlilikle iliski: Performans yonetimi is
verimliligi ile dogrudan iliskilidir. Performansin dogru yonetimi basarili is
sonuclarii olusturur. Fakat siire¢lerle basarili sonuclarin elde edilebilmesi i¢in
yetkinlikler, ig bilgisi ve beceriler iliskilendirilmeli bireylerin ve takimin siirece

katilimi saglanmalidir.

78 Oztiirk, Organizasyonlarda...,
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Planlamayla iliski: Performans yonetimi gelecek donem hedefleri ve kriterlerin
yer aldigi planlamayla ilgilidir. Bunun anlami beklentilerin hedeflere
doniistiiriilmesi ve is planlarinda yer almasidir.

Olcme ve gozden gecirme siireci ile iliski: "Eger &lgemiyorsaniz,
yonetemezsiniz" Performans yoOnetimi, sonuglarin Olg¢lilmesi, Ongliriilen
hedeflerle gergeklestirilen hedeflerin kiyaslamasi ve gelismenin gdzden
gecirilmesi agamalariyla ilgilidir.

Siirekli gelisim ve gelistirme ile iliski: Performans yOnetimi, organizasyonel ve
bireysel 0grenme ve gelistirme ile siirekli gelisim kiiltlirliniin yaratilmasini
saglar. Is ve 6grenmenin entegre edilmesinin anlami, siirece katilan herkesin
basar1 ve gelismelerden dogal dersler ¢ikarmalaridir.

Tletisimle iliski: Performans yonetimi iletisimle iliskilidir. Yoneticiler, takimlari
ve lyeleri arasinda siirekli diyaloga dayali bir is ortaminin kurulmasi,
beklentilerin tanimlanmasi, bilgi, misyon, degerler ve hedeflerin paylasilmasi ile
bunu gergeklestirirler.

Paydaslarla iliski: Performans yonetimi organizasyon paydaslarinin
(sermayedarlar, yonetim, calisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve toplum) talep ve
beklentilerinin karsilanmasi ile iliskilidir. Ideal olani, ¢alisanlar ve girisimcinin
birbirine is ortagi gibi davranmalari, birbirlerini dinlemeleri goriis ve onerilerine
saygili olmalaridir ve onlart cesaretlendirmek icin formiilasyon, plan ve hedef
belirleme siireglerine katilimlarinin saglanmasidir.

Etik iliski: Performans yonetimi siireci, ilizerinde mutabakat saglanan etik
kurallara uyumlu olarak yiriitilmelidir. Winstanley ve Stuart Smith (1996)

tarafindan tanimlanan etik kurallar:

e Bireye saygi: Insanlarin fikir ve dnerilerine saygi duyulmasina, gériismelerin
gizliligine ve degerlendirme siireclerinin c¢alisanlara korku ve isin sonu

algisini vermemesine 6zen gosterilmelidir.

o Karsiikli saygi: Performans yonetimi silirecinde taraflarin  katilimi

saglanmali ve birbirlerinin ihtiya¢ ve kaygilarina saygi gosterilmelidir.

e Prosediirde diiriistliik: Performans yonetiminde kullanilan dokiimanlar
Ovglinlin yan1 sira bireysel anlagmazliklarin da yansitilabildigi diiriistliikle

doldurulmalidir.
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e Seffaflik: Insanlarin aldiklar1 kararlar ve sonuglarmin diiriistce paylasiimasi

gerekir

3.9. Performans Etkileyen Faktorler

Performans: etkileyen cesitli faktorler bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

1. Kisisel faktorler: Bireysel beceri, yetkinlik, motivasyon ve sorumluluk.

2. Liderlik faktorii: Tesvik, yol gosterme, rehberlik, takim lideri ve yoneticilerin

destegi.
3. Talam faktorii: Is arkadaslarinin destegi.
4. Sistem faktérii: Is sistemleri,

5. Cevre faktorii: igeriden ve disaridan gelebilecek gevresel baski ve degisim.

Performans yoOnetiminde temel faktor, sonuglari {izerinde uzlasilan hedeflerin
basarilmasinda etken olan basarili davraniglarin analizi ve gelistirilmesidir; kisiligin
degerlendirilmesi degildir. Hedeflerle yonetimin bir bdliimi, planlanan ve
gergeklesen sonuglarin, {izerinde mutabik kalinan hedef ve standartlarla

iliskilendirilmesidir. Ancak, sonu¢lar davranislarla iliskilendirilmez.

Konu ile ilgili aragtirmalari Ingiltere'de yapan Rowe, Mc Gregor ile benzer
sonuglara ulagmis ve "Yoneticiler tanr1 rolii oynamamali, kisisel yargi ve
degerlendirmeden kag¢inmali" yorumunu yapmustir. Rowe arastirma sonucunda

asagidaki sonuglara ulasmustir:”

e Degerlendirmeyi yapanlarin isteksiz davranislari,
e Sonuglari izlemede yetersiz kalinmasi,
e Hedefler tanimlanmadan ve smiflandirilmadan ise baslanilmasi sistemi

olumsuz etkilemektedir.

Basar1 degerlendirme veya performans degerlendirmenin erken versiyonu (1950

yilindan itibaren), temel olarak kisilik degerlendirme siireci ile ilgilendi. Bu siirecte,

7 Oztiirk, Organizasyonlarda...,
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bireysel Ozellikler arasinda diirtistliik, yaraticilik, 6zgiiven, isbirligi, aciklik, karar

verme, insiyatif alma 6zellikleri yer aldu.

3.10. Performans Yonetimi Yontemleri

Isgorenlerin performans diizeylerinin belitlenmesi amaciyla kullanilan pek
cok performans degerlendirme yontemi bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilari
performans degerlendirmenin ilk kullanilan geleneksel yontemlerindendir. Digerleri
ise; geleneksel yontemlerin eksik yoOnlerinin tespit edilmesinden sonra onlarin
gelistirilmesiyle olusmus modern yontemlerdir. Performans  degerlendirmesi
siirecinde uygulanacak yontemin secilmesi, degerlendirmenin isbirligi agisindan
onemli bir yer tutmaktadir. Isletmenin yapisina uygun belirlenen yéntem ve
calisanlarin bu yoOntemleri kabullenmesi, degerlendirme siirecinin basarisini
arttirmaktadir.  Yontem secilirken isletme ve personelin yapist géz Oniinde
bulundurulmalidir. Se¢ilen yontemin ¢alisanlara uygun bir sekilde aktarilmasiyla,
calisanlarin degerlendirme silirecine tam anlamiyla katilimi saglanir. Performans
kriterlerinin belirlenmesi, degerlendirme siirecinde yontemin belirlenmesi igin
gerekli  bir asamadir. Performans  kriterleri, c¢alisanlarin  neye  gore
degerlendirilecegini tanimlamaktadir. Degerlendirme ydnteminin belirlenmesinden
once performans kriterlerinin belirlenmesi isletmeler agisindan  6nemlidir.*

Performans kriterleri ii¢ temel boyutta incelenir bunlar:*'

1. Kisilik Tabanl Degerlendirme

Kisilik tabanli degerlendirme, calisanlarin kisiliklerini ve isletmeye baglilik,
iletisim yetenegi ve karar verme yetenegi gibi kisisel ozelliklerini dlgmek icin
kullanilir.

2. Davramig Tabanl Degerlendirme

Davranis tabanli degerlendirme ile ¢alisanlar is esnasinda ne yaptilarsa ona gore
degerlendirilirler. Davranig o6l¢iimlerinde c¢alisanlara geribildirim sunmak
kolaydir. Ciinkii calisanlarin is esnasinda yaptiklari somut bir sekilde ortaya

c¢ikartilabilir.

80 H.R, YUNCU, Bir Performans Degerleme Modeli Olan 360 Derece Geribildirimin Bes Yildizh
Otellerde Uygulama Denemesi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi,
2002, sf:7.

1 O.F. AKYUZ, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamas, Sistem yaymcilik,
2001, sf:82.
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3. Sonu¢ Tabanl Degerlendirme
Sonug¢ tabanli degerlendirme, calisanlarin iirettikleri ve onlardan beklenilen
standart arasindaki fark g6z Onilinde tutularak yapilir. Bu degerlendirme

kriterinde isin asil yapildig1 degil, isin sonucunda ortaya ¢ikan ¢ikt1 dikkate alinir.

En ¢ok kullanilan 6l¢im yontemlerden bazilar1 sunlardir:
3.10.1.Grafik Olgiim Yontemi:

En eski ve en yaygin olarak kullanilan dereceleme 6lgegi tiiriidiir. Baslica
ozelligi, bir degerlendirme 6l¢egi boyunca yer alan bazi noktalar {izerine bir isaretin
konulmasidir. Olgekler, bir nitelikler listesine ve her bir nitelik icin derece
kolonlarina sahip bir grafik veya ¢izelge saglar. Bu yonteme gore degerlendiriciye
bir form halinde ¢izelge verilerek degerlenecek kisiyi dlgekte yer alan niteliklere
gore degerlendirmesi istenir. Grafik dereceleme yontemi, belirli bir isin basari ile
yuriitiilmesi bakimindan en oOnemli goriilen niteliklerin bir 6l¢ek iizerinde, en
kotiiden en iyiye veya en iyiden en kotilye dogru derecelendirilmesi esasina
dayanir.®

Herhangi bir tiir siralama yonteminin baglica iistiinliigii, bireyleri tim basari
cizgisi lizerinde yaymasidir. Merkezcil egilim hatasi ortadan kalkar ve bunun gibi
sabit hatalar meydana gelmez. Ayrica boyutlar ayr1 ayr siralandiklarinda ve adam
adama karsilagtirmalar yapildiginda hata en aza indirilmis olur.

En biiyiikk sorun, farkli gruplarda farkli yoneticiler tarafindan yapilmis
degerlendirmeleri birlestirme ihtiyaci s6z konusu oldugunda ortaya ¢ikar. Bir
gruptaki en iyi isgorenin gercekte baska bir gruptaki en zayif olaninin altinda
kalmasi, bu yontemle olasidir.*’ Degerlendirme formunda kullanilan sifatlarin etkisi
degerlendirmeyi yapanlara gore degisebilmektedir. Bazilari i¢in ¢ok iyi goriilen bir
performans diger birine gore orta veya yetersiz gelebilmektedir. Ayrica ortaya
cikabilecek diger bir sakinca da, amirlerin astlar1 degerlendirirken asiridan kagmalari
ve ortalama bir yolu tercih etmeleridir. Bu durum iggoérenler arasindaki farklarin
ortaya ¢ikmasmi engellemektedir. Ozetle degerlendirmeyi yapan kisi, grafik
dereceleme formlar1 iizerinde yer alan ve uygun gordiigii sifat veya rakam
isaretleyerek degerlendirmeyi yapar.

3.10.2. Kritik Olay Yontemi

® Bingdl, insan Kaynaklart..., sf:338.
% Bingdl, Insan Kaynaklart..., sf:339.
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Bu yontemde degerlendirmeci, is gorenlerin islerini ylriitiirken yaptiklar
asirtya kagan olumlu ve olumsuz davraniglarimi tespit eder. Gozlemlenen bu
davranislara kritik olaylar adi verilir. Bunun nedeni, isteki basar1 veya basarisizliga
dogrudan etkide bulunmalaridir. Kritik olay yontemi, hazirlanig agsamasinda uzun
zaman alir. Ancak degerlendirme yapilan isgdrenin zayif ve eksik yonlerinin kolay
tespit edilmesi ve degerlendirme yapan kisiye giivenilir geribildirim saglamasi
acisindan yararlidir. Bu yontemde, degerlendirmeyi yapacak olan amirlerden
degerlendirme donemi igerisinde degerlendirecekleri her astin basarisim1 ya da
basarisizligin1 gdsteren ilging olaylari bir forma kaydetmeleri istenir. Yontem savas
sirasindaki gézlem ve uygulamalardan esinlenmistir. Bu yontemde degerlendirme,
degerlendirme anindaki izlenimlere degil, biitiin donem boyunca yapilan gozlemlere
ve somut olaylara dayandirilmaktadir. Ote yandan kritik olay yonteminde
gozlemlenen olumsuz olaylarin ilgilisine hatirlatilmast  astin ~ davraniglarini
diizeltmesine imkén verir. **

Bu yontem, yoneticilerin astlarinin davranis ve hareketlerini ¢ok yakindan
izlemelerini ve denetlemelerinin gerektirmektedir. Bu denetim, dyle bir diizeye
vardirilabilir ki, astlar yaptiklar1 her hareketin ydneticilerin karar defterlerine
kaydedilecegi diisiincesinden rahatsiz olabilirler ve hatta bu yilizden verimliliklerinde

diisme meydana gelebilir.*®

3.10.3. Zorunlu Se¢cim Yontemi

Grafik ol¢iim yontemindeki olumlu degerlendirme egiliminin engellenmesi
icin degerlendiriciye hangisinin yiiksek puana sahip oldugu kolay kolay
kestirilemeyecek bazi ifadeler verilir ve degerlendirici bunlardan birini se¢gmeye
zorlanir. Yontem, diisiik maliyetli, kolay ve pratiktir. Bu yontemin en olumsuz yani
ise ifadelerin bazen calisanlari siipheye diistirmesidir.

Degerlendiriciler, personelin durumlarina uygun tanitimsal deyimleri
isaretlerken, onlara yiiksek veya diistik bir deger verip vermediklerini en azindan tam
olarak bilemezler. Bu nedenle zorunlu se¢im yontemine gore degerlendirme, diger
yontemlerden daha nesnel ve kisisel Onyargilardan daha fazla soyutlanmis olarak

yapilir.

* Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
® Bingdl, Insan Kaynaklart..., sf:345.
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3.10.4. Karsilastirma Yontemleri

Bu yontemlerde is gorenler birbirleriyle karsilikli olarak kiyaslanir. Sonugta,

is gorenler, en iyiden en kotiiye dogru siralanir. En ¢ok kullanilan kiyaslama

yontemleri siralama yontemi, alternatif siralama yontemi ve adam adama kiyaslama

yontemidir.*

1.

Swralama Yontemi: Geleneksel degerlendirme yontemlerinden olan siralama
yonteminin esasi, bir kisiyi digerleriyle karsilastirmaktir. Degerlendirici,
bunu yaparken kisiyi ve basariy1 bir biitiin olarak goz oniinde bulundurur.
Karsilagtirmada tiim isgorenler, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya
daha fazla nitelik acisindan en iyi olanindan en zayif olanina dogru
siralanirlar. Bu yonteme gore; degerlendirilmesi yapilacak kisilerin sayisina
gore, bir cizelge hazirlanir ve degerlendirilmede kullanilacak nitelikler
belirlenir. En ¢ok basarili ve en az basarili iggorenlerin isimleri belirtildikten
sonra ¢izelgenin ikinci sirasina daha az basarili olani, birincinin devami
olarak asagi dogru ve daha basarisiz olanlar1 da en sondan itibaren yazmak

suretiyle cizelge doldurulur.

2. Alternatif Swralama Yontemi: Bu yontemde degerlendirmeci, is gorenleri

Once basarili basarisiz, sonra ikinci en basarili ve basarisiz diye siralar ve
siralama is gorenler bitinceye kadar devam eder. Burada sorun ortada yer alan
is gorenden kaynaklanmaktadir. Eger is gdren sayist tek sayi ise, tiim is
gorenler ikiser ikiser siralandiktan sonra ortadaki is gorenin siralamanin

neresine yerlestirilecegi sorun yaratmaktadir.

3. Adam Adama Kiyaslama Yéntemi: Bu yontemde liderlik, girisimeilik

yetenegi, ise baglilik gibi dlgiitlerden bir ya da birkagina en iyi bicimde sahip
olan is goren belirlenir. Oteki isgdren dnceden belirlenmis bu kisilere gore
siralanir. Bu yOntem istler, calisma arkadaslar1 ve astlar tarafindan
kullanilabilir.”’

Adam adama karsilastirma yontemi, kesin bir siralama ortaya cikarir ve
sadece bir bireyin baska birine gore istlinliigliniin, 6zen, hiz, dogruluk,
igbirligi gibi nitelikler agisindan yargi yoluyla olusturulmasin1 6ngoriir. Bu

yonteme gore, bir seri gifte karsilastirmalardan siralamalara gidilir.®®

8 Bulut, jgletmelerde Performans..., s:79.
¥ Yiincii, Bir Performans...., s:7.
% Bingol, Insan Kaynaklart..., st:341.
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3.10.5. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, karma degerlendirmenin yapildig1 bir yaklasimdir. 360 derece
degerlendirme yaklasimi, degerlendirmede ¢ok sayida insan ve Olgiitiin
kullanilmasindan dolay1 bu ismi almistir. Bu yontem tiim isgorenler ve yoneticilere
hem kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunar. 360 derece
degerlendirme yontemi; isgdrenlerin degerlendirilmesini igermesinin yani sira,
yoneticilerin  performansinin  da ¢alisanlar, astlar ve amirler tarafindan
degerlendirilmesini igerir. Buna ek olarak yontem kisinin kendi kendini
degerlendirmesini de i¢ine almaktadir. 360 derece degerlendirme yaklasiminda farkli
degerlendirmecilerden toplanmis birgok bilgi almak miimkiindiir.*

360 derece degerleme yaklagimi i¢inde kabul goéren temel diisiince, sekiz
temel yetenek alaninda is goérenin performansinin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu
alanlar; iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik, insanlarla iligkiler, goérevin
yonetimi, {iretim ve is sonuglari, bagkalarinin yetistirilmesi ve is gorenin
gelistirilmesidir.”

Birden fazla degerlendiricinin olmasi, daha nesnel sonuglarin elde edilmesini
saglayarak, silireci daha fazla savunulur yapmaktadir. Kuskusuz tiim degerlendirici
durumunda olanlarin degerlenecek stratejik ozellikleri, geri bildirimi toplama ve
analiz etme yOntemlerini ve geri bildirimin degerlendirme sisteminde nasil
kullanilacagin1 bilmeleri gerekir. Bu teknigin en 6nemli sakincalari, degerlendirici
sayisinin ¢ok olmasindan dolayi, degerlendirme isleminin uzun zaman almasi ve
daha fazla maliyeti olmasidir.

Organizasyonda bu yontem ile performans mimarisinin olusturulmasinin avantajlari
su sekilde siralanabilir:”!
e (alisanlarin performansimin iyilestirilmesine yonelik c¢ok yonlii bir geri
besleme saglar,
e (alisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi

edinilmesini saglar,

¥ www.360-degreefeedback.com/articles.html

% P. YUCE, 360 Derece Degerlendirme, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklari, Hayat Yaymcilik,
2003, sf:28.
°! Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
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Orgiite kisisel iliskilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,

Cok sayida degerlendiriciye imkan verir,

Calisanlarin  yaptiklar1 isin c¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin
goriilmesini saglar,

Amirler ¢alisanlarin yetenekleri hakkinda daha genis bilgi sahibi olur,

Ise gore calisanin yerine, ¢alisana gore isin yaratilmasina hizmet ederler.

3.11. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme siirecinde yaygin olarak yapilan hatalar

sunlardir:”?

1.

Halo Etkisi-Hatast (Halo Error): Halo etkisi, degerlendirici olarak
yoneticinin astinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve belirgin
Ozellikler arasindaki farkliliklar1 gorememesi ve bu dogrultuda hatali
degerlendirme yapmasi anlamna gelir.”> Calisanin ayricalikli olarak ¢ok iyi
oldugu alana gore yani diger alanlardaki seviyesi dikkate alinmadan

degerlendirilmesidir.

Boynuzlama Etkisi (Horns Effect) : Halo etkisinin tersidir. Yani ¢alisanin

ozellikle zayif oldugu faktorlere gore degerlendirilmesidir.

Merkezi Egilim (Central Tendency) : Calisanin hem giiclii hem de zayif
oldugu alanlarin degerlendirilmesinden kaginilarak, biitiin degerlendirmelerin
ortalama bir kategoride toplanarak degerlendirilmesidir.

Miisamaha Etmek (Leniency) : Degerlendiricilerin is gdrene hak ettiginden
fazla puan vermesidir.

Tolare Etmemek (Severity) : Degerlendiricilerin is gorene hak ettiginden
daha az puan vermesidir.

Benzerlik Hatas1 (Similar-to-me) : Bazi degerlendiricilerin, is goreni,

yasam Oykiisii, davraniglart vb. nedenlerle kendilerine benzettikleri i¢in ona

yliksek puan vermeleri durumudur.

*2 Bulut, Isletmelerde Performans..., s:79.
* Kaynak ve digerleri, Insan Kaynaklari... sf:222.
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7. Farkhilhk Etkisi (Contrast Effect) : Degerlendiricilerin is gorenleri bireysel
performans degerlendirme kriterlerinden ziyade birbirleriyle iligkili olarak

degerlendirilmesi durumudur.



40

DORDUNCU BOLUM

4. BALANCED SCORECARD (BSC) - KURUMSAL KARNE
4.1. Kurumsal Karnenin Ortaya Cikist ve Gelisimi

Bu yontemin ortaya ¢ikis;; 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii
sponsorlugunda gergeklestirilen, bir yil siiren ve bir¢ok sirketi kapsayan “measuring
performance in the organization of future (gelecegin organizasyonlarinda performans
Olclimil)” adli arastirmaya dayanmaktadir. Bu arastirmada Nolan Norton’un baskani
David Norton arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik danigman olarak gorev
yapmugstir. Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet
gosteren bir diizine sirketin temsilcisi bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni
bir performans Ol¢iim yontemi gelistirmek i¢in ¢alismistir. Calismanin sonuglari;
1992 yilinda Harvard Business Review adli dergide yayinlanan “The balanced
scorecard- measures that drive performance (kurumsal karne-performans olgiileri)”
isimli makale ile aciklanmistir. 1993 yilinda kurumsal karnenin bir¢ok isletmede
nasil basariyla uygulandigin1 agiklayan “Putting the balanced scorecard (kurumsal
karneyi uygulamak)” isimli makalelerini Harward Business Review’de
yayinlamiglardir. 1996 yilinda aragtirma sonuglarini “Balanced Scorecard” adli eserle
kitaplastiran arastirmacilar yontemin genel kabul gormesine bagli olarak
calismalarini farkli alanlara yoneltme egilimine girmislerdir. 2001 yilindaki yayinlar
ile kurumsal karnenin aslinda “stratejik yOnetim modeli” olarak tanimlanmasi
gerektigini ifade etmeye baslamislardir. Bu baglamda isletmelerin nasil strateji
odakli isletmeler olabileceklerini bes temel ilke ile (stratejiyi operasyonel terimlere
doniistiirmek, stratejiyi tiim calisanlara yaymak, stratejiyi herkesin giinliik isi haline
getirmek, stratejiyi siirekli bir siirece c¢evirmek ve degisimi yonetmek)
aciklamiglardir. Bu calisma ile Kaplan ve Norton baslangigta performans yontemi
olarak tanimlamis olduklar1 kurumsal karneyi artik stratejik bir yonetim modeli

olarak tanimlamislardir >

4.2. Kurumsal Karne Tanimi
Kurumsal karne, bir sirketin misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans

Olctimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve boylece stratejik Ol¢clim ve

o F., GUNER, Bir Stratejik Yinetim Modeli Olarak Balanced Scorecard, Gazi Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi 10/ 1 (2008). Sf:247 — 265.
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yonetim sistemi i¢in gereken c¢ercevenin olusturulmasini saglar. Kurumsal karne
sistemi, finansal hedeflere ulasmaya Oncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin
performansa bagli yonlerini de goz Oniinde tutar. Kurumsal karne sisteminde,
kurumsal performansin Olgiimiinde dengede bulunmasi gereken dort boyut ele
alinmaktadir. Finansal durum, miisteriler, sirket ici islemler, 6grenme ve biiyiime.
Kurumsal karne, sirketlerin elde ettigi finansal sonuclar1 takip ederken ayni zamanda
gelecekte biiyliyebilmek igin ihtiya¢c duyduklarnn kapasite ve maddi olmayan
kiymetlerdeki gelisimi de gozlemlemelerine olanak saglar.”

Kurumsal karne ile ilgili farkli tanimlar bulunmasina karsilik; kurumsal
karne, Kaplan ve Norton tarafindan en kisa sekliyle strateji uygulama modeli olarak
tanitilmaktadir.”®

Kurumsal karne, isletme stratejilerini uygulamaya doniikk hedeflerle
iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gdostergeleri izleyerek stratejilerin
beklenen sonuglara ulastirip ulastirmadigini  kontrol etmek ana fikrine
dayanmaktadir.”’

Kurumsal karne; bir isletmenin misyon ve stratejisinin anlagilabilir
performans Ol¢iimleri sekline doniistiiriilerek ifade edilmesini ve boylece stratejik

Olclim ve yOnetim sistemi i¢in gereken ¢ercevenin olusturulmasini saglar.98

% R. KAPLAN ve Norton D., Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek,
Cev:Serra Egeli, Sistem Yayincilik, 2007, sf:3.

% Giiner, Bir Stratejik..., sf:251.

" T., KOCEL Isletme Yéneticiligi, Arikan Basim, 2007, sf:347.

%F, OLCER,., Dengeli Stratejik Performans Olgiim Ve Yonetim Sistemi’nin (Balanced
Scorecard) Tasarimi Ve Uygulanmast, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:38, Say1:2 , Ss. 89-134.
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Kurumsal karne, sirketlerin gecmiste kaydettikleri performansa ait mali
Olciilerin  gelecekteki performanslarini  saglayacak etkenlere ait dlgiilerle
biitiinlestirilmesini saglar. Kurumsal karnenin hedef ve 6l¢iileri, sirketin vizyon ve
stratejisi géz Oniinde tutularak belirlenir. Kurumsal karnede yer alan hedef ve
Olctilerle, sirketin performanst dort farkli agidan degerlendirilir: Finansman,
miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6§renme ve biiylime. Bu dort farkli a¢i, kurumsal
karnenin ana ¢ercevesini olusturur.

Sekil 4.1. Kurumsal Karnenin Dort Boyutu

Balanced Scorecard'in Dart Perspektiften Degerlendirilmesi

Finansal agidan | Finansal
bagarnl Amaglar  Olgiimler Hedefler  Girigimler

olabilmemiz igin

hissedarlanmiz

bizi nasil

gdérmelidir?
Vizyonumuzu. Musteri Hissedarlanmizi igsel Caliyma Siireci
Gergeklegtire- Amaglar  Olgiimler Hedefler  Girigimler Vizyon ve migterilerimizi | Amaglar  Olgiimler Hedefler  Girigimler
bilmemiz igin tatmin edebilmemiz
musterilerimiz S Y2 i¢in hangi ¢alisma
bizi nasil tratelt streclerinde mikem
gormelidir? mellige ulagmaliyiz?

Vizyonumuzu Ogrenme ve Gelisme

gergeklestirebilme-{ Amaglar  Olgiimler Hedefler  Girigimler
miz igin degisme
ve gelisme yete-
negimizi nasil
korumahyiz?

Kaynak: R. KAPLAN ve Norton D., Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Doéniistiirmek, Cev:Serra Egeli, Sistem Yayincilik, 2007.
4.3. Bir Yonetim Sistemi Olarak Kurumsal Karne

Kurumsal karne; amaci itibariyle, hem cesitli performans gostergelerini
kullanan bir kontrol ve performans 6l¢iim ve degerlendirme araci, hem biitiinlesik bir

yonetim aract ve hem de kurumsal 6grenme aracidir.”” Birgok sirkette maddi ve

% Kogel, Isletme..., sf:348.
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maddi olarak ifade edilemeyen degerleri kapsayan performans oOlgiim sistemleri
uygulanmaktadir. Hemen hemen tiim sirketlerde finansal ve finansal olmayan 6l¢iiler
mevcuttur ve birgok sirkette finansal olmayan Olgliler sadece sirketin en On
cephesinde, miisteri ile direkt muhatap olunan yontemlerin gelistirilmesi amaciyla
kullanilir.'”

Kurumsal karne kavraminda yer alan “balanced” kelimesi, boyutlar i¢indeki
finansal ve finansal olmayan Olciitlere dengeli bir agirlik verildigi anlamim
vermektedir. Kurumsal karne, isletme performansinin sadece finansal performans
Olciitlerine  dayanarak Olgiilmemesini ayni zamanda uzun vadede isletme
performansini etkileyecek miisteri memnuniyeti, kalite, islevsellik gibi finansal
olmayan performans &lgiitlerini de kapsamaktadir.'"!

Kurumsal karne, sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda onceleri fazla
degerli bulunmayan ve Ol¢iilemez kabul edilen maddi olmayan faktorleri de dikkate
almaktadir. Bu anlamda kurumsal karne; isletmenin performans 6l¢lim sistemine bir
yenilik getirmekte ve bir organizasyonda ¢esitli stratejik dlgiimler arasindaki uyumun
saglanmasina yardimci olmaktadir. Kurumsal karne, genel olarak stratejik 6l¢iimleri
cikt1 veya girdi Olglitleri, finansal veya finansal olmayan olgiitler ile i¢ veya dis
dlciitlerden birine gore gruplandirir:'®

Yenilige acik olan sirketler; kurumsal karneyi, uzun donemli stratejilerini
yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim sistemi olarak kullanilmaktadir. Bu
sirketler asagida belirtilen 6nemli yonetim islemlerini yerine getirmek i¢in kurumsal
karnedeki 6l¢iilerden yararlamr:'®

e Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek,

o Stratejik hedefler ve oOlgiilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki

baglantilarin kurulmasini saglamak,

e Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale

getirmek,

e Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi artirmak.

100 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:11.

1K, HENDRICKS, Menor, L., Wiedman, C. The Balanced Scorecard:To Adopt Or Not To
Adopt?. Ivey Business Journal. November/December 2004, sf:1-7.

"2Mehmet OZBIRECIKLI, ve Olger, Ferit, “Stratejik Odakh Performans Olgiim Sistemi:
Balanced Scorecard”, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 31, Say1 2, 2002 Sf:3.

103 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:12.



Sekil 4.2. Kurumsal Karne Olusturma Siireci

Tletisim ve
Baglanti
Kurma
e {letisim kurma
ve egitme
e Amaglan
belirleme
e Odil

perfosnans
iliski:&

R

Vizyonun
Aciklanmasi

¢ Vizyon agiklama

e Fikir birligini saglama

]
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Balanced
Scorecard

Geribildirimve
Ogrenme

¢ Paylasilmis vizyonu
ifade etme

¢ Geribildirim saglama

e Gozden gecirme ve
O6grenmeyi
kolaylastirma

Is Planlamas
¢ Hedefleri belirleme
e Uygulamalar siraya
koyma
¢ Kaynaklar1 ayirma
o Kose taslarini saptama

Kurumsal karne, bir sirketin stratejik planlamasinin yillik biitge islemleri

icine dahil edilmesine de olanak saglar. Sirketin stratejik 6l¢iileri i¢in 3-5 yila yayilan

yan hedeflerinin belirlendigi sirada, yoneticiler, her bir 6l¢ii i¢in bir sonraki takvim

yili i¢inde ulasilacak doniim noktalarinin da neler olacagina dair tahmininde

bulunurlar. Bu kisa vadeli mihenk taslari, sirketin uzun dénemli stratejik yolculugu

sirasinda kisa donemde elde edilen ilerlemelerin degerlendirilmesinin yapilacag: 6zel

hedeflerdir.'*

Planlama ve hedef belirleme islemleri, bir sirketin:

e Ulasmayi istedigi uzun déonemli sonuglar1t miktarsal olarak ifade etmesini,

e Bu sonuglara ulasmak i¢in gereken mekanizmalart tanimlamasini ve kaynak

saglamasini,

e Kurumsal karnede yer alan finansal ve finansal olmayan olgiiler i¢in kisa

donemli mihenk taslarini belirlemesini saglar.

104

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:18.
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Kurumsal karne modelinin uygulama basarisim1 etkileyen kriterler; strateji,
sponsorluk, faaliyet alani, kaynaklar, veriler, kurumsal karne modeli ihtiyac1 ve iist
yonetimin destegi olarak ifade edilmektedir. Kriterleri kisaca asagidaki bigimde
aciklanabilmektedir.'®
Strateji: Isletmenin faaliyet amacinin baslangi¢ noktasini teskil eden tutarli bir
stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen strateji tanimi, amag¢ ve Olglim
kriterlerini olusturmasi amaciyla temel yapinin olusturulmasini saglayacaktir.
Sponsorluk: Isletmelerde iist yonetimin tespit edilen stratejiye, hedeflenen
performans kriterlerine ve amagclarina inanmasi, uygulama yoniinde destek vermesi
gerekmektedir.  Aksi  halde kurumsal karne uygulanmalarinda  basari
saglanamamaktadir.

Faaliyet Alami: Kurumsal karne uygulamalarinda organizasyonlarda segilen
boliimlerin stratejik hedeflerinin belirlenmesi, projelerin tanimlanmasi islemlerinin
operasyonel ve idari olarak strateji ile iliskili bir yapida olusturulmasi gerekmektedir.
Kaynaklar: Kurumsal karne modelinin uygulanmasi i¢in dncelikle ¢alisma gruplar
olusturulmaktadir. Daha sonra goérev tanimlari, is akis planlari, performans 6lgiim
kriterleri ¢cergevesinde stratejik hedeflere uygun olarak tespit edilmektedir.

Veriler: Kurumsal karne modelinin uygulanabilmesi i¢in organizasyonun tiim
birimlerin ge¢gmis ve mevcut bilgilerini model kullanimina uygun olarak sunmalari
gerekmektedir.

Kurumsal Karne Modeli Thtiyaci: Organizasyonlarin mevcut performans yonetim
sistemlerini  degistirmeye ihtiyaglarinin  olup olmadigim1i  tespit etmeleri
gerekmektedir.

Ust Yonetim Destegi: Kurumsal karne modelinin kurulmasi asamasinda iist
yonetimin modele olan inanci, beklentileri ve bu yonde yapilacak caligmalara
verecegi destek, modelin hayata gecirilmesi ve bagariyla uygulanmasi i¢in dnemli
olan etkenlerin basinda gelmektedir.

Giin gectik¢e daha fazla sayida sirket kurumsal karne sistemini uygulamakta ve
asagida belirtilen faydalar elde etmeye basladigimi gérmektedir:'*®

e Kurumsal stratejinin agikca belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

105 g , YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakliklarinin Performans Degerlemesi ve Tiirkiye

Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik
Anabilim Dali, 2002.
106 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:24.
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e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve uyumlu bir hale getirilmesi,
e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,
e Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gerceklestirilmesi,
e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin
saglanmast.
Kurumsal karne uygulamasimin faydalarini su sekilde de siralayabiliriz.'"’
1. Hedefe Odaklanma;
e Ust yonetimde giinliik problemlerden ziyade stratejilere odaklanilmast,
e Yonetici ve ¢alisanlarin ayn1 dogrultuda hareket etmeye baslamasi,
e (alisanlarin daha net bir sekilde kuruma katkilarini gérmesi.
2. iletisim ve Takim Calismasi;
e Tasarim ve gelistirme agamalarinda orta kademe yoneticileri arasinda takim
caligmasi alt yapisinin gelistirilmesi.
3. Geribildirim ve Ogrenme;
e Kurumsal karne raporlari, stratejilerin yeniden gdzden gegirilmesi,
e Olgiimler arasinda kurulan Neden-Sonug iliskisi yeni analizleri tetiklemesi.
Kurumsal karnede, bir¢cok yonetim sisteminde eksik olan ve stratejiyi
uygulamak ve geribildirim saglamak i¢in gerekli olan sistematik yontem mevcuttur.
Kurumsal karne etrafinda insa edilen yonetim islemleri, sirketin uzun donemli
stratejisini uygulamaya odaklanmis ve uyumlu yonetimlerdir. Bu sekilde kullanildig:
zaman, kurumsal karne bilgi ¢ag1 sirketlerinde yonetiminin temel diregi haline
gelir.'®

Tablo 4.1 Kurumsal Karnenin Gii¢lii ve Zay1f Yonleri

Giiclii Yonleri Zayif Yonleri

e Biitiin sirketin performansini
Ozetler.

¢ Bu orglitiin vizyon ve stratejisini
somut hedeflere ve Ol¢iitlere

doniistiirme yetenegine sahiptir.

e Performans oSl¢iitleri konusunda

¢ Yalnizca kavramsal bir modeldir. (bir
6l¢me modeline doniistiiriilmesi kolay
degildir.

e Kriterler arasindaki iliskiler acik¢a
gosterilmemektedir.

e Biitiinliik¢ii bir sistem yaklasimi

107 K, RASHIDI Dengelenmis Amac Kart1 Aracihgiyla Yiiksek Ogretim Kurumlarinda
Performans Ol¢iim Sistemi, Istanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Endiistri Miihendisligi

Anabilim Dal1, 2008, sf:30.
108 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:24.
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teshis edici bir yaklasimdir.

e Sinirh sayida birkag 6nemli 6lgiit
odaklanir.

e Esnekligi ve uyumlulugu sayesinde
her bir orgiitte uygulanabilir.

e Farkli orgiitsel alanlar arasindaki
karsilikli bagimlilig1 hissettirir.

e Miisteri ve pazar iizerinde giiclii bir
odaklanma vardir.

e Paylagilmis stratejik anlayislar

degildir.

e Odak yalnizca miisteriler {izerindedir,
diger 6nemli bilesenler unutulmustur.

e Isgorenleri ve katki saglayan kisileri
desteklemede basarisizdir.

e Odak genellikle performans ol¢iitleri
iizerindedir.

¢ Rekabeti ve teknolojik gelismeleri
izlemez, bu da modelin odaginin

dinamik degil, statik oldugu anlamina

gelistirir. gelmektedir.

Kaynak: Ali Coskun “Stratejik Performans Yonetimi Ve Performans Karnesi”.
Istanbul Literatiir Yayinlar1, 2007.

Kurumsal karne gibi bir 6l¢gme sistemi, basarinin tanimlandig ve is basarma
yonteminin olusturdugu bir strateji tarafindan yonlendirilir. YOnetim, miisteri ve
stirece gore ilerlemeyi nasil izleyecegini arastirir ve kendi varligini siirdiirmede
ihtiyac duyulan yatirimlart olusturur. Kurumsal karne stratejik tartismayi
islevsellestirerek stratejiyi agiklar. Kurumsal karnede stratejik yonetim sistemi olarak
kullanilabilir. Bu sistem 4 siiregten olusmaktadir. Bunlar; vizyonun agiklanmast,
iletisim ve baglanti kurma/iliskilendirme, is planlamasi ve geri bildirim ve
ogrenmedir.'”

Vizyonun Aciklanmasi

Siireglerden birincisi olan vizyonun aciklanmasi, yoneticilere Orgiitiin
vizyonu ve stratejisi iizerinde bir uzlasma saglama olanagi verir. Vizyon ve stratejiye
dayal1 biitiinlesmis hedefler ve dlciitler biitlinii gelistirmeyi gerektirir ve bu genellikle
ist yonetim takimlarinca yapilir.
fletisim ve Baglanti Kurma

Bu ikinci siire¢ yoOneticilerin stratejilerini orgiit icinde asagiya ve yukariya
iletmelerine ve strateji ile bolim ve bireysel hedefler arasinda bag kurmalarina

olanak saglar. Bu siire¢ stratejiyi biitiin isgOrenlere iletmeyi ve kritik hedefleri

9y YESILBAG Egitim Orgiitlerinde Etkili Bir Stratejik Yonetim Aract Balanced Scorecard, Emek Kitap

ve Yaynevi, 2004.
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anlamalarin1 ve bunlarin nasil dl¢iilebilecegine yardim etmeyi gerektirir. Yaratic1 ve
interaktif iletisim sekilleri kullanma ilgi, cosku ve destek yaratmada iyi bir yoldur.
Is Planlamasi

Bu siire¢ orgiitlere is planlartyla finansal planlari biitiinlestirmelerini saglar.
Bu siire¢ orgiitlerin hedef belirlemede, oncelikleri siraya koymada ve kit kaynaklari
ayirmada dayanak olarak kurumsal karne hedeflerini kullanarak isi ve finansal

planlar1 biitiinlestirmesine yardim eder.

Geri Bildirim ve Ogrenme

Bu siireg oOrgiitlere stratejik 6grenme denilen kavrami yasama gegirme olanagi
saglar. Mevcut geri bildirim ve gdozden gecirme siirecleri orgiitiin boliimlerinin ya da
tek tek calisanlarin biitgeye baglanmis finansal hedeflerine ulasip ulagsmadiklari
konusunda odaklanmaktadir.

Kurumsal karne bir kontrol sistemi olarak degil, iletisim, bilgi ve 6grenim
sistemi olarak kullanilmalidir. Kurumsal karnede yer alan dort boyut, kisa ve uzun
donemli hedefler arasinda istenen sonuglar ve bu sonuglari doguracak etkenler
arasinda kat1 ve objektif ol¢limlerle daha 1limli ve siibjektif dlglimler arasinda bir
denge olusturmasini saglar. Kurumsal karnede fazla sayida ol¢iiniin yer almasi biraz
karmagik gibi gorlinse de, dogru olarak hazirlanan kurumsal karnelerde amag

biitiinliigii meveuttur ¢iinkii tiim dlgiiler entegre bir stratejiye ulasmaya yoneliktir.' "

4.4. Kurumsal Karnenin Boyutlar:

Kurumsal karne, daha 6nce de ifade edildigi iizere, isletmenin performansini
dort boyutta incelemektedir. Performans karnesinin artik geleneklesmis olan dort
boyutu:

e Finansal boyut
e Miisteri boyutu
o Sirket ici islevler boyutu

e Ogrenme ve gelisme boyutudur.

Kurumsal karnedeki dort boyut firmalara performanslarint kontrol etmek ve

gelisme icin neler yapmalart gerektigini gostermek hususunda yardimci olmaktadir.

110 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:33.



49

Bu dort boyut yoneticilerin farkli agilardan oOrgiite bakmalarin1 saglamaktadir.
Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta Onem vererek degil, miisterilerle,
calisanlarla, siireclerle, finansla, 6grenme ve gelismeyle birlikte bir biitiin olarak
orgiitlerini yonetmeleri miimkiin olmaktadir.'"!

Kaplan ve Norton’a gore bu dort boyut dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket
olarak degil, bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmelidir. Do6rt boyutun
timiiniin de gerekli yeterli olacagi bir matematik teorisi yoktur. Bu dort boyut
icinden sadece iki veya tli¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi, faaliyet
gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve igletmenin stratejisine gore bunlara bir veya daha
fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir.''?

4.4.1. Finansal Boyut

Finansal performans 0lciitleri organizasyonun strateji olusturma ve uygulama
calismalarinin organizasyonun temel amacina ulasip ulagmadigini gosterir. Cogu
zaman finansal hedefler isletme gelirleri, satigtaki artis, nakit akisi yaratma ve
sermaye/hasila orani gibi Ol¢iitlerdir. Kurumsal karne yaklasimi disinda da sikga
kullanilan bu Oolgiitler daha c¢ok organizasyonun kisa vadedeki basarisinin
gostergesidirler. Bu 0l¢iitleri kullanmada kurumsal karne yaklagiminin klasik kontrol
sistemlerinden farki, finansal sonuglarin diger boyutlarda belirlenen performans
kriterleri ile iliskilendirilmesidir.'"

Finansal olciitler kisa donem odakli olmasi, gegmise yonelik olmasi, stratejik
uygulamalar1 desteklememesi, giiniimiiz ig diinyasinin gergekleriyle uyusmamasi,
isletmenin bir¢cok boliimii ile ilgisiz olmasi ve isletmeleri boliimlesmeye siiriiklemesi
gibi nedenlerden otiirli elestirilmektedir. Bu elestirilere karsin finansal Olgiitler
olmadan bir sonug¢ kart1 tasarlamak miimkiin degildir. Yakin zamanda yapilan bir
calismada igletmelerin %49’nun finansal olgiitleri diger Olciitlerden daha Snemli
gordiikleri sonucuna ulasilmistir. Bu nedenle finansal boyut kurumsal karnede yer

alan diger boyutlarin amag ve olgiitleri i¢in odak noktasi niteligi tagimaktadir.'*

H M.A., CUKURCAYIR , Eroglu T., Yerel Yonetimlerde Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir

Yaklasim Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard) http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/
dergi2.asp?id sf:390.

"2 Giiner, Bir Stratejik..., sf:253.

' Mustafa KILIC ve Erkan Volkan, Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Yonetimi
Yaklasimlar: Bir Arada Olabilir mi?, Ticaret ve Turizm Egitim fakiiltesi Dergisi, Y11:2006, Say1:2
St:83.

" Giiner, Bir Stratejik..., sf:254.
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Finansal amaglar bir sirketin uzun donemli hedefini temsil eder: Yatirilmis
sermayenin karliligini artirmak. Kurumsal karne kullanimi, hayati 6nem tasiyan bu
hedefle ¢eliski yaratmaz. Aslinda kurumsal karne finansal hedefleri agik ve anlasilir
bir sekilde ifade eder ve sirketlerin yasam siireglerinin her farkli asamasi i¢in 6zel
finansal hedefler belirlenmesine yardimci olur. Her karnede karlilik, kiymetlerin
doniisiimii ve gelir artirimi ile ilgili geleneksel finansal hedefler mevcuttur. Bu husus,
kurumsal karne ile ¢ok uzun siireden beri kullanilmakta olan geleneksel isletme
hedefleri ile arasinda giiglii bir bag oldugunu vurgulamaktadur.'"

Kurumsal karnenin uzun vadedeki amaci ve piyasada basar1 gostergesi kabul
edilen durum, organizasyonun yatirnmcilarina sagladigi  kar miktaridir.
Organizasyonlarin yaptiklar1 ortak hatalardan biri finansal hedeflerle, Orgiitiin
finansal olmayan stratejisi arasindaki baglantiy1r unutmaktir. Finansal boyut, finansal
olmayan hedeflerle finansal hedefler arasindaki iligskiyi giivence eder ve bu sayede
kurumsal karne sistemini besleyerek sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglar.
Organizasyon; tiim zamanini ve enerjisini miisteri memnuniyeti, kalite ya da tam
zamaninda teslim gibi seylerle harcayabilir ancak bunlarin organizasyona finansal
doniisiiniin etkisini belirleyecek gostergeler olmadiktan sonra verilen tim emekler
anlamsizlasacaktir.''®

Kurumsal karne uygulamalar1 6zel sektérde oldugu gibi kamu sektoriinde de
kullanilmaktadir. Finansal boyut bu sektér farkinin en ¢ok etkilendigi boyutlardan
biri olmaktadir. Ciinkii geleneksel olarak 6zel sektoér uygulamalarinda uzun dénemli
karlilik iizerine yerlestirilen bir model var olmaktadir. Ancak kamu uygulamalarinda
bu durum daha ¢ok mevcut hizmete ihtiyaci olan kimselerin sonuglardan ne kadar
etkin ve verimli faydalandigi iizerine odaklanir. Bu noktada ama¢ maksimum
diizeyde degeri insanlara katmaktir.'"”

Bir strateji haritas1 olusturma isine genellikle, hissedar degerini artirmaya
yonelik bir finans stratejisiyle basglanir. Sirketlerin finans stratejilerinin iki temel
kaldiract vardir: gelir artis1 ve iiretkenlik. Bunlardan birincisinin genellikle iki
bileseni vardir: yeni pazarlardan, yeni iriinlerden ve yeni miisterilerden gelen

gelirlerle bayilikleri insa etmek ve mevcut miisterilerle olan iliskileri, satiglari

1> Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., st:78.

16pR NIVEN,. Balanced Scorecard Step-by-Step, New Y ork:John Wiley&Sons, 2002.

" Hakan OZALP ve Digerleri, Saglk Sektiriinde Stratejik Yonetim Modeli Olarak Kurumsal
Karne Uygulamast: Vakif Gureba Hastanesi Ornegi, V1. Ulusal Saglik Kuruluslar1 Y6netimi
Kongresi Bilimsel Bildiriler IV, 2008, sf:83.
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yayginlastirma yoluyla derinlestirerek, onlara sunulan degeri artirmak. Uretkenlik
stratejisi de genellikle iki parcadan meydana gelir: dolayli ve dolaysiz harcamalari
azaltarak sirketin maliyet yapisini iyilestirmek ve belirli bir is hacminin gerektirdigi
isletme sermayesi ile sabit sermaye miktarin1 azaltarak varliklar1 daha verimli
kullanmak. Uretkenlik stratejisi biiyiime stratejisinden genellikle daha ¢abuk sonug
verir. Ama bir strateji haritasinin en temel katkilarindan biri de, geliri artirma yoluyla
finansal performansi yiikseltici firsatlara vurgu yapmasidir. Ama geliri artirmanin tek
yolu maliyeti diistiriip varlik kullanimin iyilestirmek degildir; ayn1 zamanda bu iki
stratejinin birbirleriyle dengelenmesi de, maliyet ve varlik azaltmalarinin, sirketin
miisterilere yonelik biiylime firsatlarindan taviz vermeden gerceklesmesine yardimci
olur.""®

Kurumsal karnede yer alan diger tiim boyutlarin hedef ve Olgiileri finansal
boyutta yer alan bir veya daha fazla sayidaki hedefe ulagsmakla baglantili olmalidir.
Bu baglanti, sirketin uzun dénemli amacinin yatirimcilara kar saglamak oldugunu ve
uygulanan tiim strateji, program ve girisimlerin sirketin finansal hedefini
yakalamasina yardimci olmasi gerektigini acik¢a kabul etmektedir. Kurumsal
karnede yer alan her 6l¢ii, sonu sirketin stratejik konusunu belirten finansal hedeflere
baglanan neden-sonug iliskilerinin bir parcasi olmalidir. Bu sekilde kullanilinca,
kurumsal karne birbirinden ayri, aralarinda baglanti olmayan ve hatta celiskili
hedefler toplulugu degildir. Kurumsal karne, sirket stratejisinin hikayesini anlatmaya,
uzun donemli finansal hedeflerden baslayip, bunlar1 istenen uzun dénemli ekonomik
performanst elde etmeyi saglayacak finansal islemler, miisteriler, sirket ici
yontemler, calisanlar ve sistemlerle ilgili faaliyetlere baglamalidir. Cogu sirket igin,
gelirlerin, maliyetin ve verimliligin artirilmasi, kiymetlerin etkin kullaniminin
saglanmas1 ve risklerin azaltilmasi gibi finansal konular, kurumsal karnede yer alan

dort boyut arasinda gerekli baglant: kurmak icin yeterli olmaktadir.'”

¥ NORTON VE KAPLAN, ‘Stratejinizle Bir Sorununuz mu Var?’, Kardam, Ahmet (Cev.),
Stratejide Ilerlemeler, Harvard Business Review, 2002, sf:89.
119 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:79.
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«Aktif Karlilig
*Satiglar/Aktifler

*Net Gelir

*Piyasa Degeri
*Toplam Aktifler
*Borg/Ozsermaye Orani
*Alacak Devir Hiz1
*Stok Devir Hizi

*Nakit Akimi
*Satiglar/Kar

Biiylime, siirdiirme ve hasat stratejilerinin her birinde isletmenin stratejisini

yonlendiren {i¢ temel amag bulunmaktadir.'*°

Gelir Artist ve Bilesimi: Uriin ve servis ¢esitlerini artirmak, yeni miisteri ve
pazarlara ulasmak, iirlin ve hizmet bilesimini daha yiiksek katma deger
yaratacak sekilde degistirmek, iiriin ve hizmetlerin fiyatlarini yeniden
belirlemek gibi konular1 kapsar.

Maliyetlerin Diisiiriilmesi/Verimlilik Artisi: Maliyetin  diisiirilmesi ve
verimliligin artirilmasi amaci, iirlin ve hizmetlerin dogrudan maliyetlerini
diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklari diger isletme
birimleri ile paylagsmak i¢in yapilan ¢alismalari icermektedir.

Varhiklarin Degerlendirilmesi/Yatirim Stratejisi: Varliklarin
degerlendirilmesi amaci1 kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is
seviyesini azaltmaya cabalarlar. Tim bu islemler, bir sirketin finansal ve

fiziksel varliklarindan elde edecegi kar oranini artirmasini saglar.

120

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:65.
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Stratejik Konular
Gelir  Artist  ve | Maliyetin Varliklarin
Bilesimi Diismesi Degerlendirilmesi
Biiytime Satis artis orani, yeni | Personel/gelir Yatirim, yenileme
iriin,  hizmet ve ve gelistirme
miigterilerden  elde
edilen gelir yiizdesi
Is Siirdiirme | Hedef miisteri pay1, | Rakiplere oranla | Isletme sermayesi
Y 6netim capraz satiglar, yeni | maliyetler, oranlari, temel
Stratejileri uygulamalardan elde | maliyet diisiis | aktiflere gore
edilen gelir, miisteri | oranlari, dolayli | sermayenin
ve iriin karlilig giderler karliligi, aktiflerin
degerlendirme
oranlar1
Hasat Misteri  ve  {riin | Birim maliyetler | Geri 06deme,
karhiligi, kar bir siirede
getirmeyen islenebilecek
miisterilerin ylizdesi hammadde miktari

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhiklarimin Performans
Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi

Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.

4.4.2. Miisteri Boyutu

Kurumsal karnenin miisteri boyutunda, sirketler rekabet etmeyi sectikleri
miisteri ve pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri,
sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklari temsil eder.
Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin temel Olgiilerini hedef miisteri ve
pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Ayn1 zamanda sirketlerin
hedef miisteri ve pazar kesimlerine gotiirecekleri deger onerilerini de kesin olarak
tanimlamalarina ve dlgmelerine imkan verir. Deger Onerileri, miisteri sonuglarinin
temel Ol¢iilerini yonlendiren belirtilerdir. Gegmiste sirketler lirtinlerin performansi ve

teknolojik  yenilemelere agirlik vererek kendi i¢ yeterlilikleri {izerinde



54

yogunlasabiliyorlardi. Fakat miisterilerinin ihtiyaglarin1 anlayamayan sirketler,
sonucta rakiplerinin miisteri tercihlerine daha uygun {iriin ve hizmetler dnererek
saldiriya gectigini fark etmislerdir. Boylece giinlimiizde sirketler dikkatlerini artik
disa, yani miisterilere yoneltmektedir.'*’

Kurumsal karnenin gereklerinden biri de ydOneticilerin organizasyonun
misyonunu miisteri servisine uyan bir dile ¢evirerek, miisteriye gercek anlamda etki
edebilecek faktorleri yansitacak Olgiitlerin belirlenmesini saglamaktir. Miisteri
boyutuyla ilgili hedeflerin belirlenmesinden once organizasyon tarafindan
cevaplanmasi gereken sorular vardir. Bu sorularin cevaplari organizasyonun yoniinii
belirleyecektir. Oncelikli amag miisteriyi tanimaktir, organizasyonun hedef pazari ve
bu pazarda yer alan hangi insanlarin miisteri oldugunun agiga ¢ikarilmasi gerekir.
Miisteriyi tanidiktan sonra pazar aragtirilmali ve miisteri i¢in kiminle rekabet i¢inde
bulunuldugu belirlenmelidir. En 6nemli nokta da mevcut miisterilerin
organizasyondan ne bekledigini ortaya cikarmaktir. Miisteri kazanmanin giderek
zorlastig1 ve rekabetin vahsilestigi bu donemde eldeki miisteriyi tutmak biiyiik dnem
kazanmistir. Misteri sadakatini saglayabilen organizasyonlar ilerleme ve asama
kaydetme sansina sahip olabilmektedirler.'*

Herhangi bir sirket stratejisinin 0ziinii miisteri degeri Oonermesi olusturur.
Deger Onermesi yasamsal bir Oonem tasir, cilinkii Orgiitiin kendi i¢ siireglerini
miisteriyle olan iligkilerinin getirdigi sonuglarin iyilestirilmesiyle baglamasini saglar.
Deger onermesi genellikle {i¢ farklilagtiric1 arasindan segilir: faaliyet miikemmelligi,
miisteri yakinlagmasi ve iiriin liderligi. Sirketler bir yandan bu {i¢ alandan birinde 6ne
gecmeye ugrasirken, diger iki alanda da esit standartlarin1 korumaya c¢aligirlar. Bir
sirket miisteri degeri onermesini belirlemekle, hangi miisteri siniflarini ve tiirlerini
hedefleyecegini de bilir hale gelir.'*

Miisteri boyutunda belirlenecek olan performans oOlgiitlerinin finansal
boyuttaki hedefleri destekleyecek nitelikteki dlgiitler arasindan segilmesi yontemin
basarisini etkilemektedir. Ciinkii McAdam ve Walker’a gére kurumsal karne yontemi

miisteri memnuniyetine odaklanarak karlilig: arttirmay: hedeflemektedir. '**

121 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., st:81.

22 Ozalp Hakan ve Digerleri, Saglik Sektoriinde Stratejik Yonetim.., sf:83.
Norton ve Kaplan, Stratejinizle Bir Sorununuz mu Var, sf:93.

Giiner, Bir Stratejik..., st:254.

123
124
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Tablo 4.4 Miisteri Ol¢iim Kriterleri

Miisteri Ol¢iim Performans Kriterleri
*Miisteri Tatmini

*Miisteri Devamlilig1

*Miisterilerin Kazanilmasi

*Pazar Pay1

*Miisteri Sikayetleri

*Miisteri Karliliklari

*Geri Doniis Oranlari

*Rakipler ile Karsilastirmali Fiyatlandirmalar
*Miisteri Kayiplari

*Miisteri Kazanma Oranlari

*Yeni Miisterilerden Elde Edilen Gelir Oranlari
*Miisteri Say1s1

*Miisteri Bazinda Yillik Satig

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhklarinin Performans

Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi
Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.

Miisteri boyutunu olusturma islemlerinin sonucunda, yoneticilerin hedef
pazar ve miisteri kesimleri ve bu hedef kesimler i¢in secilen temel sonug ol¢iileri ile
ilgili kesin fikirler edinmis olmalar1 gerekir. Temel sonug¢ Olgiileri, sirketin
pazarlama, operasyon, lojistik, iirlin ve hizmet gelistirme islemlerindeki hedeflerini
temsil eder. Fakat bu ol¢iiler de geleneksel finansal Olciilerdekine benzer birtakim
hatalar1 tasimaktadir. Bu Olgtiler gelisimi sonradan takip ettigi i¢in, sirket, ¢calisanlari,
miisteri tatmini veya miisteri devamliligi konusunda ne sekilde bir performansa sahip
oldugunu ¢ok gec, hatta artik sonucu degistirmek i¢in yapilacak bir sey kalmadiginda
ogrenmektedir.

Miisteri boyutlarinin temel 6l¢ii grubu tiim sirketlerde aynidir. Bu grupta yer
alan dl¢iileri sunlardir:'®

e Pazar Payi: Misteri boyutu Olciilerinden pazar payi, bir isletmenin arzu
edilen pazara nasil en iyi sekilde girecegini gdstermektedir. Pazar payi,
miisteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan mal miktar1 gibi olgiiler
ile firmanin pazarda yaptig1 satiglarin ilgili pazardaki toplam is hacmine
oranini ifade etmektedir.

o  Miisteri Devamliligi: Hedef miisteri kesimlerinde pazar paymi koruma ve
artirmanin en iyl yonteminin, bu kesimlerdeki mevcut miisterileri korumak

oldugu ileri siiriilmektedir. Tiim miisterilerini belirleyebilen firmalarin, bir

123 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:86.



56

donemden  digerine  miisteri devamliligimm  kolaylikla  Olgtiikleri
belirtilmektedir.

Miisteri Kazanilmasu: Islerini bilyiitmek isteyen isletmeler, genellikle hedef
kesimlerdeki miisteri tabanlarimi artirmayr amaglamaktadirlar. Miisteri
kazanma, yeni miisterilerin sayis1 ya da bu kesimlerdeki yeni miisterilere
yapilan satiglarin toplamu ile ol¢iilebilmektedir.

Miigteri Tatmini: Firmalarda mevcut misterilerin elde tutulmasi ve yeni
miigterilerin ~ kazanilmasi, miisteri  ihtiyaglarimin  karsilanmasi  ile
gerceklestirilmektedir. Miisteri tatmin Olgiileri, firmada yapilan islerin nasil
en iyi yaptigina iligkin geribildirim saglamaktadir. Miisteri tatmininin,
miisteri devamliligi ve yeni miisteri kazanma igin 6nemli bir belirleyici
oldugu belirtilmektedir.

Miisteri Karliigi: Misteri tatmini, misterilerin kazanilmasi, misteri
devamliligi ve pazar payi1 Olgiilerine yonelik olumlu gelismeler isletmelerin
karlh miisterilere sahip olduklar1 anlamina gelmemektedir. Miisterileri tatmin
etmenin bir yolunun da, miisterilere diisiik fiyatlardan mamul/hizmet sunma
oldugu belirtilmektedir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar payi, yiiksek
finansal getirilere ulasma araglari oldugu i¢in isletmeler sadece miisterilere ne
yaptiklar1 ile degerlendirme yapmayacak isletmenin karliligi, hedeflenen
miisteri boliimleri esas alinarak Olgiilecektir. Miisteri karliligi, tiim

miisterilerin isletme i¢in karli olmadiklarini da ortaya ¢ikarmaktadir.

/'\

Miisteri » | Miisteri
Kazanma Karlilig

Miisteri
<«——— | Devamliligi

\ Miisteri Tatmini /
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Tablo 4.5. Miisteri Boyutu Olgiileri

Pazar Pay1 | Miisteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan birim mal miktar
gibi Olciilerle, sirketin belli bir pazarda yaptig1 satislarin o pazardaki
toplam yapilan is hacmine olan oranini gosterir.

Miisteri Sirketin yeni is veya miisteriler kazanma oranin1 mutlak veya bagh
Kazanma degerler seklinde 6lger.
Miisteri Mutlak veya bagl degerler kullanarak sirketin miisterileri ile

Devamlilig: | siirdiirdiigii, korudugu iligkilerin oranini takip eder.

Miisteri Miisterilere sunulan deger tekliflerinin sagladigi miisteri tatmin
Tatmini seviyelerini 6zel performans kriterleri vasitasiyla tespit eder.

Miisteri Bir miisteri i¢in yapilmasi gereken 6zel harcamalar gerceklestirildikten
Karlilig sonra miisteri veya miisteri kesiminin net karmni dlger.

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhiklarinin Performans
Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi
Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.

4.4.3. Sirket I¢i Islevler Boyutu

Sirket ic¢i islevler boyutu i¢in, yoneticilerin, sirketin miisteriler ve
hissedarlarla ilgili amaclarina ulagsmasinda en fazla Onem tasiyan yoOntemleri
belirlemeleri gerekir. Sirketler, genellikle finansal ve miisteri boyutlart ile ilgili amag
ve Olgiileri belirledikten sonra sirket i¢i yoOntemlerle ilgili amag¢ ve OoOlgiileri
gelistirirler. Bu siralama, sirketlerin i¢ isleyis yontemlerinde kullanacaklar1 dlgiileri
miisteri ve hissedarlari ile ilgili amaglarina odaklamalarina yardime olur.'*

Sirket ici isleyis boyutu, organizasyonun igsel siireclerini ilk elden analiz
etmektedir. Igsel siirecler mekanizmasi sayesinde organizasyonun performans
beklentileri basariya ulagtirllmaktadir. Misteri temelli Olgiitler Oonemlidir ancak
bunlarin organizasyonun anlayacagi sekle doniistiiriilmesi gerekir. Bu sayede
organizasyon igtenlikle miisteri beklentilerini karsilayabilecek Olciitleri yaratabilir.
Bu boyut icsel yontemlerin finansal basari ve miisteri memnuniyetini yakalayan
sonuclarina odaklanir. Ayrica, yoneticilerin de miisteri ihtiyaglarmi eksiksiz
karsilamalarin1 ~ saglayan bu  kritik igsel operasyonlara  odaklanmalar
gerekmektedir.'”’

I¢ isleyis Olgiitleri miisteri tatmini ve organizasyonun finansal amaclarina

ulagsmada en Onemli olan alanlardan secilmelidir. Kurumsal karne yaklagiminin

126 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:115.
?7 Ozalp Hakan ve Digerleri, Saglk Sektiriinde Stratejik Yonetim.., sf:83.
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organizasyonun i¢ isleyis boyutuna bakisinda geleneksel yaklasima gore iki temel
farki vardir. Bunlardan birincisi, geleneksel yaklasimda mevcut isleyisin izlenmesi
ve gelistirilmesi esastir. Performans olgiitleri finansal dlgiitlerin yani sira kaliteye ve
zamana bagli olgiitler de olabilir. Oysa; kurumsal karne yaklasiminda organizasyon
genellikle miisteri ve finansal amaglar1 yerine getirmek i¢in biitiiniiyle yeni isleyisler
lizerinde yogunlasir. Ikinci fark ise; kurumsal karne yaklasiminin i¢ isleyis boyutuna
yeniligi de entegre etmesidir. Geleneksel performans 6l¢iim sistemleri mevcut iiriinii
mevcut miisteriye satmak iizerine yogunlasirken, kurumsal karne yaklasimi {iriin
gelistirme, pazar gelistirme stratejilerini i¢ isleyis boyutuna entegre eder.'*®

Geleneksel olarak, performans degerlendirme sistemleri, biitiinlesmis isletme
stiregleri lizerinde degil tekli sorumluluk birimleri iizerinde temellenmistir. Kurumsal
karne ile amaclar ve bu perspektif i¢in Slgiilerin her ikisi, hissedarlar1 ve miisteri
beklentilerini tatmin etmeye dayali agik stratejiler tarafindan hazirlanmaktadir.
Tepeden asagiya islemlemenin bu c¢esidi, yeni elestirel faaliyetler ve sirketin
iistesinden gelmesi gereken yetkinliklerin ortaya g¢ikmasina imkan tanimaktadir.
Devir siiresinde hedeflere ulagsmak igin, kalite, verimlilik ve maliyet, yoneticilerin,
calisanlarin eylemlerinde etki eden Ol¢iileri diizenlemesi gerekmektedir. Dolaysiyla,
organizasyon ic¢inde daha diisiik seviyelerdeki calisanlar da eylemlere yonelik agik
hedefler, kararlar ve sirketin genis kapsamli ¢aligmasina katkida bulunan gelistirme
faaliyetlerine sahiptir.'*

Sekil 4: Kurumsal Karnede I¢sel Siire¢

Migteri r ..\'x r x Satis r [ Mosten

Ihtryagiarimin Yenlleme “ Operasyon © Sonras ) Infiyaclannin
Tanmianmasi / / Higmet / Kargllanmasi

/ / 4

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhklarinin Performans
Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi
Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.

Genel deger zincirinde ii¢ temel islem siireci yer almaktadir. Bunlar;'*°
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Kili¢ ve Erkan, Stratejik Planlama.., sf:84.

PRicciardi ETTORE, Balanced Scorecard And Its Information System:The Performance Data
Warehouse, 17th Annual Meeting on Socio-Economics Central European University and Corvinus
University of Budapest Budapest, June 30 — July 2, 2005.

130 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:120.
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Yenileme: Sirket ici islevler boyutunun yenileme siirecinde firmalar,
miisterileri i¢in yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis ihtiyaglar
karsilayacak {iriin ve hizmetler iiretmektedirler. Bu agsama, var olan veya gizli
ihtiyaglarin  karsilanmasiyla ve bu siirecin takibinde yeni pazar ve
miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasini da igeren uzun dénemli bir deger
yaratma siirecini kapsamaktadir. Yenileme asamasinda, firmalarin hedef
miisteri ve pazar kesimine sunacaklar1 liriin ya da hizmet hakkinda pazarin
biiytlikliigiinii, miisterinin isteklerini ve olas1 fiyat diizeylerini belirlemek i¢in
pazar arastirmalar1 yapmalar1 gerekmektedir.

Operasyonlar: Operasyon ile ilgili islemler miisteriden siparis alinmasi ile
baslay1p, iiriin veya hizmetin miisteriye teslim edilmesi ile sona ermektedir.
Bu siirecte mevcut liriin ve hizmetlerin miisterilere verimli, tutarli ve dakik
olarak ulastirilmas1 gerekmektedir. Halen 6nemini koruyan operasyonlar
islemi firmalarin hedef miisterilerine miikemmel iirlin ve hizmetler
ulagtirllmasini saglayacak maliyet, kalite, zaman ve performans 6zelliklerini
belirlemelerinde yardimci olmaktadir.

Satis Sonrast Hizmetler: Son asama olan satig sonras1 hizmet agamasi garanti
ve tamir islemlerini, ariza ve iadelerle ilgilenmek ve taksitle veya kredi karti
ille  yapilan satislarin  bedellerinin  tahsilati  gibi  isletmelerin
mamulleri/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetleri
icermektedir. Satig sonrasi hizmetler, firmalarin miisteriye mal veya hizmeti
satin aldiktan sonra verilmesi gerekebilecek hizmetin en onemli yonlerini

belirlemelerine imkan tanimaktadir.
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Tablo: 4.6 Sirket I¢i Islevler Performans Kriterleri

Sirket Ici Islevler Performans Kriterleri

*Zamaninda Teslimat

*Stok Doniistim Orani

*Garanti Talepleri

*Fire Orani

*Kayip Zaman

*Yeni Uriin Gelistirme

*Miisteri Taleplerini Karsilama Siiresi
*Ar-GE Harcamalar1

*Calisma Ortaminin Kalitesi

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhklarinin Performans
Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi, Marmara Universitesi
Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.

4.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal karnenin dordiincii ve son boyutu, kurumsal 6grenme ve gelisme
saglayacak amac ve Olciilerin olusturulmasi ile ilgilidir. Finansal, miisteri ve i¢
isleyis yontemleri boyutlarinda belirlenen amaglarla, sirketin atilim yapmasini
saglayacak bir performansa ulasmasi i¢in Ustlinlilk kazanmasi gereken alanlar
saptanir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda
belirlenen yiiksek hedeflerin gergeklestirilmesi i¢cin gereken altyapiy1 saglar. Bu
boyutta yer alan amaglar, diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglar1 elde etmeyi
saglayacak girisimlerdir."’

Bir strateji haritasinin temelini 6grenme ve biiylime perspektifi olusturur. Bu
bir oOrgiitiin stratejisine destek saglamak icin ihtiya¢ duyulan temel yetkinlikleri ve
becerileri, teknolojileri ve sirket kiiltiiriinii tanimlar. Bu amaclar bir sirkete kendi
insan kaynaklartyla bilgi teknolojisini stratejisini uyumlu hale getirme imkanini
saglar.'*

Kurumsal karne modelinin 6grenme ve gelisme boyutu, firma stratejisinin
gerceklestirilmesi amaciyla ¢alisanlarin ne gibi yetenekler ile donatilmas: gerektigini
vurgulamaktadir. Kurumsal karnede calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
tizerinde durulmaktadir. Ayrica ¢alisanlara maksimum verimlilikle ¢alismalar1 igin

ihtiyag duyacaklari ekipmanlar saglanmaktadir.'>

131 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:153.

Norton ve Kaplan, Stratejinizle Bir Sorununuz mu Var, sf:98.
Yetgin, F, Gayrimenkul Yatirim.. sf:114.
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Ogrenme ve gelisme boyutu; ¢alisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerindeki
kalite ve organizasyonel hedeflere basarida yardimci olan uyumlastirmalar1 da
kapsar. Siireglerin basarili olmasi i¢in bu siirecleri yiiriiten ¢alisanlarin zamaninda ve
dogru bir sekilde bilgilendirilmis, uygun yetenekli ve motive olmalar1 gerekmektedir.
Stirekli degisen miisteri istekleri karsisinda ¢alisanlardan, mevcut sistemde
bulunmayan yeni teknolojileri ve siiregleri 6grenmeleri istenilmektedir, 6grenme ve
gelisme boyutu sayesinde organizasyonlar miisteri isteklerini karsilayabilecek
degisimleri kendilerinden emin bir sekilde yapabilmektedirler.134

Kurumsal karne, gelecek igin yatirim yapmanin 6nemini ve bu yatirimlarin
sadece yeni techizat veya yeni iiriin arastirma gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel
yatirim alanlari ile siirli olmamasinin gerekliligini vurgular. Techizat ve arastirma
gelistirme yatirimlari tabi ki gereklidir fakat tek baglarina yeterli olmazlar. Kurumlar,
uzun donemde yiiksek seviyede finansal biiyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa,
altyapilarina yani personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalar1 gereklidir.
Bir¢ok hizmet ve iiretim sirketinde kurumsal karne olusturma cabalar1 sirasinda
edindigimiz deneyimlere gore 6grenme ve gelisme boyutunda ii¢ temel kategori
bulunmaktadir:'*

o Caligsanlarin Yetenekleri: Son yillarda organizasyonlarda calisanin roliiniin
giderek farklilastigi gézlemlenmektedir. Calisanlarin roliinde meydana gelen
bu degisiklikler, firmalarin g¢alisanlarin1 yeniden egiterek onlarin yaratict
yeteneklerini  firmanin  amaclarina ulasma  dogrultusunda harekete
gecirmelerini  gerektirmektedir. Firmalarda c¢alisanlarla ilgili {i¢ temel
gosterge ortaya c¢ikmistir. Gostergeler, c¢alisanlarin tatmininin Olglilmesi,
calisanlarin  stirekliliginin ~ Ol¢lilmesi  ve  ¢alisanlarin  verimliligidir.
Calisanlarin tatmininin 6l¢lilmesinin isletme amaclarina ulagsma yoniinde ¢ok
onemli bir etken oldugu ileri siiriilmektedir. Maddi ve maddi olmayan
memnuniyetin saglanmasi direkt olarak miisteri memnuniyeti ile baglantil,
kaliteli iirlin veya hizmetin sunulmasinin esas kosullarindan birisi olarak ifade
edilmektedir. Calisanlarin tatminini saglama amacinda, ¢alisanlarin moralinin
yiiksek olmasina ve yaptiklari igin genelinden tatmin olmalarina dikkat
edilmektedir. Firmalar genellikle calisanlarin tatminini 6lgmek i¢in yillik

degerlendirmeler veya aylik arastirmalar yapmaktadirlar.

3% Ozalp Hakan ve Digerleri, Saglk Sektiriinde Stratejik Yonetim.., sf:84.

135 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:154.
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Calisanlarin siirekliliginin saglanmasi, firmanin uzun donemli ilgi
duydugu yani uzun siire birlikte calismak istedigi elemanlarin firma biinyesi
icinde tutulmasina yonelik bir amagtir. Calisanlarin siirekliligi genellikle
onemli gorevlerdeki calisanlarin devir oranina bakilarak belirlenmektedir.
Calisanlarin verimliliginin 6l¢iilmesinde amag, ¢alisanlar tarafindan iiretilen
toplam mal miktar1 ile mal miktarini {ireten c¢aligsan sayisi1 arasinda bir iligki
kurmak olarak ifade edilmektedir. Calisanlarin verimliligini 6lgmede
kullanilan yontemler calisan basina diisen gelir miktari, ¢alisan basina diisen
katma deger oraninin dlglilmesi olarak belirtilmektedir.

Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi: Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri,
miisteri, sirket ici islevler boyutlarinda yer alan hedeflere ulagsmak icin 6nemli
bir etken olmasina ragmen tek basma yeterli olmamaktadir. Giinilimiiziin
rekabet ortaminda, organizasyonlarin etkili ¢alisabilmeleri i¢in miisteriler ve
dis etkenler hakkinda miikemmel seviyede dogru, hizli bilgiye ulagsmalari
gerekmektedir.

Motivasyon, Yetki Vermek ve Baglanti Kurmak: Calisanlara yetki ve
sorumluluk verilmesi, ¢alisanlarin motivasyonlarin1 firmanin amaglari
dogrultusunda artirmaktadir. Kaplan ve Norton, nitelikli ve bilgiye ulasmaya
tam yetkili olan calisanlarin bile isletme menfaatlerine uygun davranmaya
motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama serbestli§ine sahip
olmadiklar1 taktirde, firma basarisina katkida bulunmalarinin miimkiin

olmadigini ifade etmektedirler.

Tablo 4.7. Ogrenme ve Gelisme Performans Kriterleri

Ogrenme ve Gelisme Performans Kriterleri

*Miisteri Bazinda Egitim Yatirimlari
*Hizmetlerin Ortalama Siireleri

+Ust Diizey Yéneticilerin Orani

«Is Giicii Devir Oranlari

*Calisanlarin Memnuniyeti

*Kazalar Nedeniyle Olusan Kayip Zamanlar
*Calisan Bagina Katma Deger

*Calisan Verimliligi

*Egitim Stireleri

*Egitim Harcamalari

Kaynak: F, YETGIN, Gayrimenkul Yatinm Ortakhiklarinin Performans

Degerlemesi ve Tiirkive Uygulamasi, Doktora Tezi,

Marmara Universitesi

Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim Dali, 2002.
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Finansal, miisteri ve i¢ islevler ile ilgili yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi,
kurumun dgrenme ve biiyiime yeteneklerine baglidir. Ogrenme ve biiyiime etkisi
genellikle ii¢ kaynaktan elde edilir: Calisanlar, sistemler ve kurumsal uyum.

Daha iistiin performans ihtiya¢ duyan stratejiler, genellikle kisiler, sistemler ve
kurumsal yeteneklerin artmasini saglayacak islemler i¢cin 6nemli Ol¢iide yatirim
yapilmasin1 gerektirecektir. Buna bagli olarak gelecekte daha {istiin performans
doguracak etkenlerin amag ve Olgiileri de sirketlerin karnesinin 6nemli bir boliimiine

olusturacaktir."®

4.5. Kurumsal Karne Olgiilerinin Stratejiye Baglanmast

Herhangi bir 6lgiim sisteminin amaci, tiim yonetici ve calisanlart sirket
stratejisinin basar1 ile uygulanmasi i¢in motive etmek olmalidir. Sirket stratejisini,
Olctim sistemleri sekline doniistiirebilen sirketler, amag¢ ve hedeflerin anlasgilmasini
saglayacaklar1 ic¢in stratejilerini ¢ok daha iyi uygulayabileceklerdir. Bu iletisim,
yoneticiler ve ¢alisanlarin 6nemli etkenler iizerinde yogunlagmalarini, yatirim girigim
ve hareketlerini sirketin stratejik hedefleri ile uyumlu bir sekilde siirdiirmelerini
saglar. Boylece basarili bir kurumsal karne, bir dizi entegre finansal ve finansal
olmayan oOl¢iiler vasitasi ile sirket stratejisini agiklamalidir.
Sirketin stratejisini agiklayan bir karnenin olusturulmasi nigin énemlidir?"’

e Karne, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir, sirkette ortak
bir anlayis yaratir.

o Karne, sirket stratejisinin tiim calisanlarin sirketin basarisina ne sekilde
katkida bulunduklarin1 gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade
edilmesini saglar.

e Karne, degisim cabalarina Onem verir. Ama¢ ve Olgiiler dogru olarak
belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim ve girisimler
bosa harcanacaktir.

Kurumsal karnenin sirket stratejisine baglanmasim saglayacak ii¢ prensip vardir:'**

e Neden Sonug Iligkileri: Uygun hazirlanmus bir karne, bir dizi neden-sonug

iliskisi vasitasiyla sirketin stratejisini anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli

boyutlarda yer alan amaglar arasindaki iliskileri, bunlarin kontrol

136 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:178.

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:180.
Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard..., sf:181.
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edilebilmesine ve degerlendirilebilmesine olanak saglayacak bir aciklikla
ortaya koymali, sonuglar ve bu sonuglari elde etmeyi saglayacak etkenler
arasindaki neden-sonug iligkilerine ait hipotezler dizisini tanimlamali ve
acikeca gostermelidir. Kurumsal karnede yer alacak her 6l¢li, stratejinin tiim
sirkete yayilip anlagilmasini saglayacak neden-sonug iligkileri zincirinin bir
halkas1 olmalidir.

Performans Gostergeleri: Kurumsal karne, hem sonug 6l¢iimleri hem de bu
sonuclar1 elde etmeyi saglayacak performans gostergelerini kapsamalidir.
Performans gostergeleri olmadan sadece sonug ol¢iimlerine yer verilmesi, bu
sonuglarin nasil elde edilebilecegine dair bir fikir vermez. Ayni zamanda
sonug Ol¢limlerinin, stratejinin basari ile uygulanip uygulanmadigina dair bir
erken uyar1 mekanizmas1 gorevini yerine getirme dzellikleri de yoktur. Iyi bir
karne, sirketin stratejisine 6zel olarak belirlenen sonuglar ve performans
gostergelerinin en uygun oranlardaki birlesimini kapsamalidir.

Finansal Amaglarla Baglanti Saglanmasi: Kurumsal karne, elde edilen
sonuglar, 6zellikle sermayenin karlilik oran1 veya ekonomik katma deger gibi
finansal sonuglar iizerinde 6nemle durmalidir. Bir¢ok yonetici; toplam kalite
yonetimi, toplam operasyon siiresindeki azalma, yeniden yapilanma ve
calisanlara yetki verilmesi gibi programlar1 miisterileri dogrudan etkileyecek
ve gelecekte daha yiiksek performans saglayacak sonuglara baglamakta
basarisizliga ugramaktadir. Bu sirketlerde yapilan hata, gelisim
programlarinin nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Gelisim programlari ile
sirketin miisteri ve finansal performansini artirmaya yonelik 6zel hedefleri
arasinda baglanti kurulamamistir. Bu uygulamalarin kaginilamayan sonucu
olarak, sirketler deg§isim programlarindan bekledikleri somut getirilerin
eksikligi nedeniyle hayal kirikligina ugrarlar. Bu nedenle, karnede yer alan

tiim Olgiiler finansal amaglara baglanmalidir.
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BESINCi BOLUM
5. ORNEK ALAN CALISMASI SONUCLARI

Yapilan arastirma sonucunda kurumsal karne uygulamasi yapan isletme ve
kamu kurulusu sayisinin sinirlt oldugu goériilmiistiir. Bu kurumlardan, alan ¢aligmasi
icin izin istenmis ancak gerekli izin alinamamistir. Bu nedenle, bu bdliimde
uygulama yapilmis 6zel ve kamu kurumu o6rneklerine yer verilmistir. Segilen 6rnek
kurumlar hizmet isletmesidir. Bunlardan ikisi hastane, biri tekstil isletmesi ve birisi

de aligveris merkezi isletmesidir.

5.1. Konya Numune Hastanesi Uygulama Ornegi

1915 yilinda kurulmus olan Konya Gureba Hastanesi, hali hazirdaki Konya
Numune Hastanesinin temelini teskil etmektedir. Hastane, bugiin Miimtaz Koru
Verem Savas Dispanseri’nin bulundugu yerde, ahsap bir barakada 10(on) yatak
kapasite ile agilmis. Emraz-1 Cildiye olarak bilinen bu hastane, 1920 yilinda halen
FTR Klinigi olarak kullanimda olan E Blok yapilan ek bina ile kapasitesi
genisletilerek Emrazi-1 Cildiye ve Emraz-1 Akliye servislerinin bulundugu Memleket
Hastanesi adini1 almistir. Mevcut binalarin ihtiyaca cevap vermede yetersiz kalmasi
nedeniyle 1927 yilinda yeni bir hastane binasi ingasina karar verilmistir. Hastane
mimarisinin tiim gereklerini igeren iki katli bu bina 1931 yilinda bitirilerek hizmete
sunulmustur. Mevcut iki servise intaniye boliimii de eklenmis, bu haliyle 100 yatagin
altinda bir kapasiteyle 1957 yilina kadar onemli bir degisiklik olmadan Memleket
Hastanesi adiyla hizmet vermeye devam etmistir.

Konya Numune Hastanesi bugiin; 20.000 m2 lik alanda, 2200 m2 kapali alana
sahip, 5 blok + ek binalarda, 750 fiili yatak sayis1 ile yaklasik 30 ayr1 bransta, 220
uzman, 50 pratisyen hekim, 454 yardimci saglik personeli, 265 teknik ve idari
personel, 403 yemekhane ve temizlik personeli, 100 bilgi islem elemani, toplam
1492 kisilik kadrosu ile, ortalama 7000/ giin poliklinik sayis1 ve %90 doluluk
orantyla hizmet iretmekte olup, acik kalp ameliyati dahil her tiirli ameliyatin
yapilabildigi, modern bir Hastane hiiviyetindedir.'*

Konya Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans dgrencisi

Vesile Esra ALDUR’un Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne Modeli Ve

9 hitp://www.konyanumune.gov.tr/tarihce_new.php
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Bir Hizmet Isletmesinde Uygulama adli tez ¢alismasinda Konya Numune
Hastanesi’nde Kurumsal Karne Uygulamasina yer verilmis olup, yapilan tez
calismasi sonucunda kurumsal karne uygulamasina iliskin dort boyuta ait Slgiitler
asagida verilmistir.'*

Tablo 5.1. Konya Numune Hastanesi Finansal Boyut Tablosu

AMACLAR OLCUTLER
HASTA SAYISINDA ARTIS Hasta Sayisindaki Yillik Artig
GELIRLERI ARTIRMAK Alacak Tabhsil Siireleri

Taahhiitnameli Bor¢larin Azaltilmasi

Hizmet Cesidinin Artirilmasi

MALIYETLERI AZALTMAK Enerji Tasarrufu

Stok Takip Sistemi

flac ve T1bbi Malzeme Tasarrufu

Kaynak: V. Esra, ALDUR, Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne
Modeli Ve Bir Hizmet Isletmesinde Uygulama, Selcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, 2008.

Tablo 5.2. Konya Numune Hastanesi Miisteri Boyutu Tablosu

AMACLAR OLCUTLER
HASTA KALIS ve BEKLEME Hekim ve Saglik Personelinin Egitimi
SURELERINI AZALTMAK

Poliklinik Bekleme Siireleri

Hastane Enfeksiyonlari ile Etkin
Miicadele

HASTA MEMNUNIYETINI Hastanin Tercih Sebebiyle Gelme Orani
ARTIRMAK

Hasta Sikayet Orani

Hastanin Tam Bilgilendirilmesi

Otelcilik Hizmetleri

Kaynak: V. Esra, ALDUR, Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne
Modeli Ve Bir Hizmet Isletmesinde Uygulama, Sel¢uk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, 2008.

Tablo 5.3. Konya Numune Hastanesi Sirket I¢i Isleyis Boyut Tablosu

AMACLAR OLCUTLER

FiZiKi SARTLARI IYILESTIRMEK Otopark ve Cevre Diizenlemesi
EN SON TIBBI TEKNOLOJIYI Teknolojinin Takip Edilmesi
KULLANMAK

Otomasyon Sisteminin lyilestirilmesi

SORUNLARIN COZUM SURELERINI | Céziim Siiresi
KISALTMAK

ik Seferde Sonu¢ Alinan Islemler %’i

40y, Esra, ALDUR, Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne Modeli Ve Bir Hizmet
Isletmesinde Uygulama, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, 2008.
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Tablo 5.4. Konya Numune Hastanesi Ogrenme ve Gelisme Boyut Tablosu

AMACLAR OLCUTLER
CALISAN MEMNUNIYETINI Sosyal Aktivitelerin Sayisi
ARTIRMAK

Yatay ve Dikey lletisimin Olgiisii

Calisma Sartlar1 ve Ortamin Kalitesi

Calisan Motivasyonu

TOPLAM KALITE KULTURUNU
TOPLUMDA YAYGINLASTIRMAK

Kurumda Gergeklestirilen Kalite
Caligsmalari

CALISAN ORTAM KALITESI

Hijyenlik

Is1, Isik ve Uygunluk Olgiileri

Kaynak: V. Esra, ALDUR, Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne
Modeli Ve Bir Hizmet Isletmesinde Uygulama, Sel¢uk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, 2008.

Hastanede Sunulan Hizmetlerle ilgili Algilamalarin Ortalamasi

Hekim tarafindan size verilen tedavi i¢in anlayacaginiz | 3.68

sekilde agiklama yapildi m1?

Hekim sikayetlerinizi dinleyip, hastaliginizla ilgili 3.79
sorulariniza anlayacaginiz sekilde yanit verdi mi?

Sizi muayene eden hekime giiven duydunuz mu? 3.84
Sizinle ilgilenen personel, 6nemli oldugunu 3.83
diistindiigiiniiz bir soruya anlayacaginiz sekilde yanit

verdi mi?

Sizinle ilgilenen saglik gorevlisine gliven duydunuz 3.82
mu?

Hastaliginizla ilgili sizinle yapilan goriismelerde 3.95
mahremiyete dikkat edildi mi?

Size Onerilen tedavi ve diger uygulamalar hakkinda 3.38
fikriniz soruldu mu?

Hekim, ilaglar1 neden yazdig1 ve nasil kullanacaginiz 3.68
konusunda, anlayacaginiz sekilde bilgi verdi mi?

Hekiminiz tarafindan hastaneden ayrildiktan sonra 3.23

hastaliginizin tedavisi boyunca yasanabilecek durumlar

icin bilgi verildi mi?

Hastaneye basvurdugunuz probleminizle ilgili olarak 3.77
size verilen hizmetten memnun kaldiniz m?
Genel olarak ifade edecek olursaniz, polikliniklerde 3.75

aldiginiz hizmetlerde size karsi saygili davranildi mi1?

Genel olarak bakildiginda; hizmet 6zellikleri ile ilgili algilamalar olumludur.

Aritmetik ortalamalar incelendiginde, hekime duyulan giiven ve muayene sirasinda

mahremiyete verilen 6nem acisindan hastanenin yiiksek puan aldigini goriiyoruz.

Olumsuz yanitlarin ¢ogu ise tedavi hakkinda hastalarin fikrinin sorulmasi ve

hastalarin hastaneden ayrildiktan sonraki donemde tedavi boyunca yasanabilecek
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durumlar i¢in bilgilendirilmesi hususundadir. Bu da gosteriyor ki, hasta ve doktor
arasinda tedavi hakkinda fikir aligverisine daha ¢ok Onem verilmesi gereklidir.
Memnuniyetsizlik baglaminda hekimin bilgilendirme eksikligi oldugu goriilmektedir.

Personel Memnuniyeti Degerlerinin Ortalamalar:

Personel Memnuniyeti ile Ilgili Ifadeler Ortalamalar

Karsilagtigim problemlerin ¢6ziimii i¢in ilgili idareciye 3.51
kolayca ulasabiliyorum.

Hastane yonetimi ¢alisan memnuniyetini artirmak amaciyla | 2.53
caligsmalar yapmaktadir.

Benden beklenen isler, gorev, yetki ve sorumluluklar 3.41
yeterince tanimlanmugtir.
Is yiikiim ¢ok fazla. 3.21

Isimi iyi bir sekilde yapabilmem igin gerekli arac-gereg ve 3.22
donanima sahibim.

Kullandigim arag-gere¢ ve donanimi destekleyen teknik 3.31
bakim hizmetleri yeterlidir.

Calistigim mekan temiz, bakimli ve diizenlidir. 3.26
Hastanemizde iyi ¢alisanlar ve yetenekli olanlar ilerliyor. 2.52
Yalniz basarisizliklar fark ediliyor, basarilar goriilmiiyor. 3.53
Caligma arkadaglarima giivenirim. 3.77
Ekibimizle birlikte verimli ve uyumlu ¢alisiriz. 3.92
Bu benim isim degil diislincesi ile baz1 isler ortada ve 3.26

sahipsiz kalmaktadir.

Calistigim yerdeki kisilerin fikirlerini acikca ifade etmeleri | 3.07
kolaylastirilir.

Bazi birimlere daha fazla imkan taniniyor. 3.60
Birimler arasinda koordinasyon eksik. 391
Calisma ortaminda meydana gelen herhangi bir durumda 3.02
ilgili idareciler ve ¢aligsanlar bir araya gelerek ¢oziim

tiretirler.

[letisim kopukluklar1 genelde alt-iist iliskilerinde meydana 3.37
gelmektedir.

Hastanemizde calisanlarin islerini daha iyi yapabilmesi 3.02
amaciyla yeterli egitim destegi saglanmaktadir.

Hastanemiz temizlik islerinden memnunum. 3.12
Hastanemizin yemeklerinden memnunum. 3.10

Kalite kapsaminda hazirlanmis olan talimatlar, gorev, yetki | 3.26
ve sorumluluklar, prosediir vb. dokumanlar
calismalarimizda yardimc1 olmaktadir.

Hastanemizin sagladig1 sosyal hizmetler yeterlidir. 2.73

Miimkiin olsa en kisa surede bu kurumdan ayrilabilirim. 2.20

Tabloda personelin memnuniyet diizeyleri ile ilgili degerlendirmeleri (5-
tamamen katiliyorum, 4-katiliyorum, 3-kararsizim, 2-katilmiyorum, 1-kesinlikle

katilmiyorum) seklinde verilmistir. Genel olarak bakildiginda, ifadeler ile ilgili
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degerlendirmelerin 3 ve flizeri oldugu gorilmektedir. Personel c¢ogunluk olarak
ifadelere katilmistir. Aritmetik ortalamalar incelendiginde, ekibimizle birlikte verimli
ve uyumlu calisiriz (3.92), calisma arkadaslarima gilivenirim (3.77) ve birimler
arasinda koordinasyon eksik (3.91) ifadeleri en yiiksek degerleri almigtir. Bu da
gosteriyor ki calisanlar kendi birimlerindeki ¢caligma arkadaslariyla uyum igerisinde
iken diger birimlerle aralarinda basta iletisim bozuklugu olmak {izere ¢esitli sorunlar
yasamaktadirlar. En diisiik degerlere bakildiginda ise hastane yoOnetimi calisan
memnuniyet ve motivasyonunu artirmak amaciyla caligmalar yapmaktadir (2.53) ve
hastanemizde iyi ¢alisanlar ve yetenekli olanlar ilerliyor (2.52)dir. Diger bir ifadeyle
calisanlar, islerini iyi bir sekilde yapan personelin hastane yonetimi tarafindan hak
ettigi takdiri gérmedigi hususunda yaygin bir inanisa sahiptirler. Hastanede

calisanlari tesvik etmek icin yapilan ¢alismalar yetersiz goriilmektedir.

5.2. Gediz Devlet Hastanesi Uygulama Ornegi

Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans dgrencisi
Bekir KESKIN’in Balanced Scorecard Aracilityla Performans Analizi Ve Kiitahya
Gediz Devlet Hastanesinde Bir Model Denemesi, adli tez calismasi ve uygulama
sonuglarina yer verilmistir. 4

Gediz Devlet Hastanesi 1974 yilinda Gediz Umurbey Mahallesi mevkiinde
kurulmus olup uzmanlik dallar ile ilgili resmi 64 yatakli bir hastaneydi. Su anda
Gediz Devlet Hastanesi biinyesinde olup B blok olarak kullanilan bina ise 1972
yilinda SSK dispanseri olarak kurulmus ve hizmete baslamig, bolgede bulunan
Sosyal Sigorta Hak Sahiplerinin niifusunun artmasi dolayistyla 1984 yilinda Sosyal
sigortalilar Kurumu (SSK) Hastanesine c¢evrilmistir. Bu binaya ek olarak 2004
yilinda tamamlanan ve su anda C Blok olarak anilan bir bina daha faaliyete
gecirilmistir. 01.09.2005 yilinda SSK’dan Saglik Bakanligina devir olarak 36 yatakl
tesis, poliklinik, acil, laboratuar, rontgen ve idari servislerden olusan B ve C Bloklar
Gediz Devlet Hastanesi biinyesine dahil edilerek su an itibariyle A, B ve C Bloktan
olusan toplam 125 yatakli bir hastane olarak hizmet vermektedir. Hastane toplam

76.465 m2 alana sahip olup kapal1 alan olarak da 7.734,6 m2 den olusmaktadir.

141 Bekir, KESKIN, Balanced Scorecard Araciligiyla Performans Analizi Ve Kiitahya Gediz
Devlet Hastanesinde Bir Model Denemesi, Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yiiksek Lisans Tezi, 2009.
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Gediz Devlet Hastanesi ilge merkeziyle birlikte ilceye bagli olan kasaba ve
kdylerin yani sira Saphane, Cavdarhisar, Emet ve Hisarcik ilgeleri ve bu ilgelere
bagl olup Gediz’e yakin olan kasaba ve koylere de saglik hizmeti sunmaktadir.
Hastane 2007 il istatistiklerine gore 241.529 hastaya ayaktan ve 4533 hastaya da
yatarak saglik hizmeti vermistir. Hastane biinyesinde Hemodiyaliz iinitesi de
bulunmakta olup faal 5 hemodiyaliz makinesiyle hizmete devam etmektedir. 2007
yil1 istatistiklerine gore 16 diyaliz hastasina toplam 925 seans hizmet veren {initede
bir uzman hekim ve bir de pratisyen hekim gorev yapmaktadir.

Gediz Devlet Hastanesinde yapilan ¢alisma neticesinde, ilk 6nce kurumun vizyon ve
misyonundan hareketle stratejik amaclar1 belirlenmistir. Bu stratejik amaclar ise su
maddelerden olusturulmustur ve yapilan 6l¢iimler sonucunda asagidaki sonuglara

ulagilmustir. '

1. Gediz Devlet Hastanesi’nin Finansal Boyut A¢isindan Stratejik Amaclar:
Gediz Devlet Hastanesi’nin Finansal Boyut agisindan stratejik amaglari, sonuglar
sunlardir.

i. F1 Hizmet Verilen Hasta Sayisim1 Arttirmak: Kurumda yapilan arastirmalar ve
Olctimler neticesinde hizmet verilen hasta sayisini arttirma amacinda hastanenin
basarili oldugu sonucuna varilmistir. Fakat yatarak tedavi goren hasta sayisindaki
azalma nedeninin daha ayrintili bir ¢alisma yapilarak bulunmasi ve sorun tespiti ve
¢Oziimii yapilmalidir.

ii. F2 Kurum Performansim Arttirmak ve Biiyiimek: Bu amaca ulasilip
ulagilamadigini tespit etmek icin kullandigimiz 6l¢iiler sunlar olmustur: Kurumun
Ameliyathane Caligmalari, Yaptirilan Dogumlar, Personele Dagitilan Ek Odeme
Miktarlar, Acil Servis Bagvuru Sayis1 ve Olen Hasta Sayilaridir. Yapilan dlgiimler
neticesinde Yaptirilan Dogumlar ve Olen Hasta Sayisi oranlarinda bir negatif
degisimlere ulasilmis ve diger Olclimlerin ise pozitif sonuglarda ciktigi tespit
edilmistir. Yaptirilan Dogumlarin azalmasi ve Olen Hasta Sayilarindaki artisin
nedenleri arastirilip soruna ¢oziim yollar1 aranmalidir.

iii. F3 Hasta Maliyetlerinin Azaltilmasi: Hastanelerde en Onemli maliyet
kavramlari, yatan hasta servislerinde, hasta giinlii maliyeti, yatak maliyeti ve hasta

maliyeti, 6zel hizmet boliimlerinde ameliyat maliyeti, tetkik maliyeti ve ¢ekim

2 KESKIN, B. Balanced Scorecard Aracihigiyla...
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maliyeti ile polikliniklerde poliklinik maliyetidir. Bu neticede kurumda sadece
Poliklinik maliyetlerinde bir azalma olmus ve diger tiim maliyetlerde artis meydana
gelmistir. Kurumun Hasta Maliyetlerini azaltmas1 gerekmekte olup bu yonde
calismalar yapmalidir.

iv. F4 Genel Maliyetlerin Azaltilmasi: Kurumun Resmi Biitce Kanununa gore
hazirlanmis olan maliyet tablosu sonucglarina goére maliyetlerini azaltamadigi
goriilmiistiir. Kurumun biiyiiyen ve gelismekte olan bir hastane pozisyonunda olmasi
nedeniyle Genel Maliyetlerini azaltamadigi disiiniilmektedir. Fakat Amortisman
maliyetlerinin yansitilmadig: bir tablo karsisinda kurumun maliyetlerinin ¢ok yiiksek
oldugu ve bir an 6nce azalim i¢in tasarruf ve tedbir onlemlerini almasi1 gerektigi
sOylenebilir.

v. F5 Teshis Ve Tedavi Sonrasi1 Kurumlara Kesilen Fatura Tutarimmin
Arttirllmasi:

Kurum bir 6nceki yila gore %21,51 oraninda daha fazla fatura kesmis ve tahsil edilen
fatura tutar1 da %20 artis gostermistir. Kurum 2007 yilsonu itibariyle 2006 ve 2007
yillar1 maliyetlerini karsiladiktan sonra hazineye 1.293.324,36 YTL kaynak
aktarabilmistir. Kurumu bu yonlerden basarili bulunabilir. Fakat kesilen ve tahsil
edilen fatura oranlarindaki ortalama farkin %66 olmasi kurumdan kaynaklanmiyor
olsa bile ortalama %34 oranindaki bir kay1p basarisizliga siiriiklemektedir.

vi. F6 Doner Sermaye, Muhasebe ve Finansman Islemleri Kayitlarinin Diizenli
ve Zamaninda Tutulmasi: Kurumun tiim muhasebe, finansman islemleri ve
kayitlarimi diizenli olarak tutmasi ve tutulan bu kayitlarin yorumlanarak hedef ve
planlar yapmasi basarili bir yontemidir.

2. Gediz Devlet Hastanesi’nin “Miisteri” Boyutu Acisindan Stratejik Amaclar
Gediz Devlet Hastanesi’nin “Miisteri” Boyut acisindan stratejik amaglari, sonuglari
sunlardir.

i. M1 Kuruma Duyulan Giiven ve Hasta Memnuniyetinin Arttirilmasi: Kuruma
bagvuran hasta sayisinin artma gostermesi olumlu bir sonucu yansitirken hasta
memnuniyet anket sonuglarinin %2 oranda dahi azalmasi olumsuz bir sonugtur.
Anket sonuglarinin degerlendirilerek hastalarin hangi nedenlerden dolayr memnun
olmadig1 konular1 belirlenip bu konular1 diizeltme iizerinde ¢alismalar yapilmalidir.
ii. M2 Hasta Odakh Saghk Hizmeti Sunmak ve Hasta Haklar1 Biriminin Etkin
Sekilde Hizmet Vermesini Saglamak: Kurumda yapilan hasta haklar1 ¢aligmalari

ve egitimleri ayrica personele hasta ve hasta haklar ile ilgili egitimlerin verilmesi ve
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oranlarinin yiiksek olmasi olumlu bir sonugtur. Fakat hasta memnuniyet anket
sonuclarindaki %2  oranindaki diisiis sebebinin  bulunup ¢dzlimlenmesi
gerekmektedir.

iii. M3 Iyi ve Kaliteli Saghk Hizmeti Sunarak Dogru ve Zamaninda Teshis ve
Tedavi Uygulamak: Kurumun yillik hasta sayis1 artis oranlari, kurumdan sevk
edilen hasta oranlarindaki pozitif gelismeler kurum i¢in Onemli bir basariy1
yansitirken yatarak tedavi goren hasta sayisindaki diisis nedeninin bulunup
problemin ortadan kaldirilarak bu basarisizlig1 6nlemesi gerekmektedir.

iv. M4 Damisma Biriminin Hizmet Sunumu i¢in Gerekli Sartlar1 Karsilamasi:
Kurumun Danisma birimi hizmet sunumu basarilidir. Ancak Danisma birimindeki
teknik donanim, tanmitim broslirleri ve el kitapgig1 eksikliklerinin kisa siirede
tamamlanmas1 gerekmektedir.

v. M5 Hastalarin Hekim Secebilmelerine Yonelik Diizenlemeler: T.C. Saghk
Bakanligi Yonetmelik ve Genelgeleri dogrultusunda 2006 yilindan beri hastane
hastalarina hekim se¢me hakki taniyarak bu konuda basarili olmustur.

vi. M6 Hasta Kayitlar1 ve Dosyalar1 Calismalarinin Tyilestirilmesi: Kurum hasta
kayitlar1 ve hasta dosya caligmalarini diizenli ve zamaninda yapmasi nedeniyle

basarili bulunmustur.

3. Gediz Devlet Hastanesinin Kurum I¢i Siirecler A¢isindan Stratejik Amaclar
Gediz Devlet Hastanesi’nin Kurum Ici Islemler Boyutu agisindan stratejik amaglari,
sonuclar1 sunlardir.

i. K1 Yeni ve Modern Tibbi Cihaz ve Cihazlarla Hizmet Sunmak, Cihaz
Verimliligini Arttirmak ve Teknolojik Cihazlarin Kullanim Diizeylerini
Arttirmak: Kurum teknolojik cihazlarin kullanim seviyelerini arttirmak, modern ve
yeterli tibbi cihaz ve cihazlara yatirim yapip biinyesine katmak ve cihaz verimliligini
arttirmak konusunda basarili oldugunu soylenebilir.

ii. K2 Fiziki Alanlarin ve Alt Yapilarin, Cahisma Ortaminin Vatandas Odakh
Kamu Hizmeti Program Kapsaminda Iyilestirilmesi: Kurumda yapilan vatandas
odakli kamu hizmeti sunma caligmalar1 yeterli olup kurumun basarili oldugunu
sOylenebilir.

iii. K3 Hastalarin Kurumda Ortalama Bekleme Siirelerinin Azaltilmasi:

Kurumun hastalarin bekleme stiresi agisindan muayene sirasinda hasta yogunlugu ve
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yetersiz doktor sayisi nedeniyle basarisiz oldugu soylenebilir. Hasta yogunlugu ve
potansiyelinin yiiksek oldugu bu kurumun; yetersiz hekim ve saglik personeli
problemini bir an 6nce ¢ozmesi gerekmektedir.

iv. K4 Ambulans ve Hizmet Arag¢larinin Yeterli Donammm ve Sayiya
Ulastirilmasi: Ambulans ve hizmet araclar1 konusunda kurum basarilidir.

v. K5 Kurum ici Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerini Kisaltmak: Kalite
calismalar1 kapsaminda kurumda diizeltici ve Onleyici faaliyetler birimi kurulmaya
calisilmaktadir. Su ana kadar kurulmamis olmasi sorunlarin tespiti ve ¢éziimlenmesi
konusunda basgarisizlik olarak nitelendirilebilir. Kurum iist yoneticileri tarafindan
sorun tespiti ve sorunlara ¢6ziim aranmasi islemleri yapilmakla birlikte bir an 6nce
ilgili birimin kurulup ¢alismaya baglamas1 gerekmektedir.

vi. K6 Hizmet Verimliligini Arttirmak: Kurum, verimliligi arttirmak i¢in Saglik
Bakanlig1 Yonetmelik ve Genelgelerine istinaden personeline ek 6deme yapmaktadir.
Ek 6demeler her ayin basinda ilgili personelin kadro ve kademe derecelerine gore
tavan puan lizerinden yapilmaktadir. Kurumu 2006 ve 2007 yillarinda ek ddemeleri
aksatmadan ve tavan puan iizerinden yaptigi i¢in basarili sayabiliriz.

vii. K7 Muayene Odalarinin Gereken Sartlar1 Karsilamasi: Muayene odalarinin
genel ve fiziki sartlariin iyi olmasi, hastanin kabul ve muayene edilebilecegi
niteliklerde olmasi, poliklinik giris kapisinda ilgili doktorun adi, soyadi ve bransin
gosteren tabelalarin ve ayrica hasta sira no ve isimlerini gorebilecekleri elektronik
sistemin kurulu ve ¢alisir durumda olmasi basarili bir durumdur.

viii. K8 Hasta ve Calisan Giivenliginin Saglanmasi: Kurumun, hasta ve ¢alisan
giivenligi programi hazirlamis ve islevselligini yiiriitlir olmasi, tiim hasta miidahale
ve bakim bdlgelerinde kisisel koruyucu donanimin (eldiven, yiiz maskesi vb. gibi)
bulunmasi, saglik giivenliginin yani sira c¢alisgan ve hasta giivenligini saglamak
amaciyla 6zel giivenlik hizmeti satin alip sunmasi basarili bir durumdur.

ix. K9 Kurum i¢i Giivenlik Programimn lyilestirilmesini Saglamak: Kurumun,
yangin ¢ikis kapilari, yangin miidahale ve sondiirme tiipleri, acil durumlar i¢in
mevzuat ¢ergevesinde bir eylem planinin olmasi basarili bir sonugtur. Fakat kurumda
yangin tatbikatlarinin periyodik olarak yapilmamasi ve goriintii kayitlarinin
bulunmamasi konusu iizerinde eksikliklerin giderilmesi i¢in ¢aligmalar yapilmalidir.
x. K10 Atik Yonetiminin Saglanmasi: Kurumda atiklarin kaynaginda ayrigtirilip

usuliine uygun olarak toplanmasi bagarili bir durum olsa da tibbi atik deposunun
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olmamasi basarisiz bir sonug ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumun bir an 6nce tibbi atik

deposu yapmasi ve hizmete sunmasi gerekmektedir.

4. Gediz Devlet Hastanesinin Ogrenme ve Gelisme Boyutu Acisindan Stratejik
Amaclari

Gediz Devlet Hastanesi’nin Ogrenme ve Gelisme Boyutu agisindan stratejik
amaglari, sonuclar1 sunlardir.

i. L1 Personel ve Yoneticilerin Yetenek ve Yeterliliklerinin Arttirilmasi,
Egitilmesi: Kurum i¢i egitim ve gelistirme planlar1 ve calismalar1 Saglik Bakanligi,
I Saglik Miidiirliigii, Egitim Sube Miidiirliigii ve Bashekimlik tarafindan koordine
olarak siirdiiriilmesi, kurumun bir adet egitim hemsiresinin bulunmasi basarili bir
durumdur. Fakat kurumdaki egitime katilim oranlarmin arttirilmast konusunda
calismalar yapilmalidir.

ii. L2 Bilgiye Ulasim ve Bilgi Kullanilarak Verimliligin Arttirilmasi: Kurumun
genel ve giincel duyurularini, personel 6zliikk, maas bordro bilgilerini kendi web sitesi
ve HBYS programi iizerinden kullanici kod ve sifresiyle duyurmasi, tim
bilgisayarlarda yerel ag ve internet hizmetinin olmasi bilgiye ulagim konusunda
basaril1 bir durumdur.

ili. L3 Cahsma Ortami ve Calisma Gereclerinin Kalitesinin Arttirilmasi:
Calisma ortaminin temiz ve hijyenik olmasi, fiziki ve genel sartlar1 karsilamasi,
kurumda kullanilan malzeme, tibbi cihaz ve elektronik cihazlarin modernitesinin
yakindan takip edilmesi kurum i¢in basarili bir durumdur.

iv. L4 Cahsan Tatmini ve Calsanlarin Memnuniyetlerinin Arttirilmasi,
Calisanlarin Kalieih§i: Calisan devir hizi ve nakil oranlar1 incelendiginde kurumun,
personel tarafindan tercih edilen bir statiiye sahip oldugu anlasilmaktadir. Ancak
kurumda Calisan Memnuniyet Anketlerinin yapilmiyor olmasi kurum i¢in basarisiz
bir sonugtur. Calisan Memnuniyet anketlerinin  yapilip, sonuglarinin
degerlendirilmesi ve ¢ikan sonuglara goére calisanlarin memnuniyet derecelerinin
arttirtlmasi, ¢alisan problem ve sorunlarinin belirlenip ¢oziilmesi gerekmektedir.

v. LS5 Cahsanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Saglamak ve Kariyer
Olanaklari: Kurum, hizmet i¢i egitimlerle, ¢esitli denek ya da egitim kurumlarinin
egitim seminerleriyle, Saglk Bakanhgi ve il Saghk Miidiirliigiiniin egitim ve
kongrelerine katilimin saglanmasiyla c¢alisanlarini  kendilerini  gelistirmelerini

saglamaktir. Bu konuda kurumun basarili oldugu soylenebilir.
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vi. L6 Enfeksiyonlarin Kontrolii ve Onlenmesi: Kurumun, tiim birimlerini
kapsayan bir enfeksiyon kontrol ve 6nleme programinin bulunmasi ve uygulanmasi,
dezenfeksiyon, sterilizasyon ve temizlik talimatlarinin eksiksiz yerine getirilmesi, el
hijyeni, kirli c¢amasirin toplanmasi ve transferi konusunda basarili oldugunu

sOylenebilir.

5.3. Trikotek Tekstil Uygulama Ornegi

Taha Grup tarafindan, toptan satis ve marka olusturma hedefleri
dogrultusunda 1991 yilinda Tema Tekstil isletmesi kurulmustur. Tema Tekstil,
oncelikle Taha Grubu'nun en onemli ihracat miisterisi olan Fransiz LC Waikiki
markasinin Tiirkiye lisansini alarak, LC Waikiki iiriinlerinin toptan satig sistemine
gore bayiler aracilifi ile Tirkiye'deki satisini baglatmistir. Baslangicta LC
Waikiki’nin tim tasarimlart Fransa’dan gelirken, 1993 yilinda Tema Tekstil
blinyesinde grubun ilk tasarim birimi kurulmustur. Tema Tekstil, kurulus amaci
toptan satis olmasina ragmen geng¢ ve cocuk giyim pazari i¢in hazirladigi basarili
koleksiyonlar ve etkin pazarlama yontemleri ile kisa slirede hem girisimcilerin hem
de tiiketicilerin begenisini kazanmay1 basarmistir. Boylelikle bayi sayis1 her gecen
glin artmaya baslamistir. Tema Tekstil, 1995 yilinda yetiskin hazir giyim pazari igin
ayr1 bir tasarim birimi kurmustur. Grubun 2000 yili ve sonrasindaki perakendecilik

atagma dek, LC Waikiki Tiirkiye genelinde 700’e yaklasan bayi sayisina ulagmstir.

Tema Grup, gerek Taha Grubu’ndan gelen iretim ge¢misi, gerekse LC
Waikiki markasi ile hazir giyim perakende sektoriinde kazandigi basarilar ile Tiirk
hazir giyim sektoriiniin lider gruplarindan biri olma &zelligini tasimaktadir. Tema
Grup, LC Waikiki magazalar1 ile 2004 yili sonunda 255 milyon TL, 2005 yil
sonunda %35 artis ile 346 milyon TL, 2006 sonunda %43 artis ile 495 milyon TL,
2007 sonunda %45’lik artigla 719 milyon TL, 2008 yilinda %46 artigla
1.048.885.223,68 TL ciroya, 2009 sonunda ise%36 biiyiime ile 923 milyon Dolar

ciroya ulagmustir.
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Tema Grup, bugiin Tirkiye’de 59 ilde 248.000 m2 satis alan1 ve 260’1 askin
LC Waikiki magazasi ile milyonlarca insana hizmet veren sektor lideri bir magaza

zincirini yénetmektedir. '

Tema Grup’un vizyonu, misyonu ve insan kaynaklari yonetimi goz Oniine
alindiginda; c¢alisanlarin  egitim ve gelisim ihtiyaclarinin  tespit edilmesi,
verimliliklerinin artirilmasi, kariyer planlarinin yapilabilmesi amaciyla yilda iki defa,
alt1 aylik periyotlarda yetkinliklere dayali, 360 derece performans degerlendirme
sistemi uygulandigi goriilmektedir.

Kalder 14. Ulusal Kalite Kongresinde Halil Aydin ve H. Fevzi Cakmak tarafindan
yapilan sunumda ele alinan, Balanced Scorecard ve Tekstil sektdriinde uygulama
orneginden yararlamlmugtr.'**

Trikotek Tekstil’de ilk olarak sirketin finansal boyutta hangi stratejik konulara
odaklanmas1 gerektigi kararlagtinlmistir. Buna gore stratejik konular su sekilde
belirlenmistir: Karlilik ve Biiyiime.

Trikotek Tekstil’de miisteri boyutu icin {i¢ stratejik konu belirlenmistir: Miisteri
Memnuniyeti, Miisteri Sadakati ve Miisteri Karlilig1.

Trikotek Tekstil’de i¢ siirecler boyutuyla ilgili olarak dort kritik basar1 faktorii
belirlenmistir: Kuvvetli Miisteri Iliskileri, Dogru Anlasilmis Miisteri Istekleri, Etkin
ve Verimli Uretim ile Dogru ve Zamaninda Sevkiyat.

Finansal, miisteri ve i¢ siirecler perspektiflerinde belirlenen amaglarla sirketin atilim
yapmasini saglayacak bir performansa ulagmasi i¢in istlinlilk kazanmasi1 gereken
alanlar saptanmustir. Bunlar: Calisan Motivasyonu ve Siirekli Gelisimi, Tedarik¢i
Gelisimi ve Yenilik¢i Yaklagim.

Trikotek Tekstil’de siireglerin kritik degerleri dogrudan kurumsal karne ile
baglanarak performanslar1 siirekli olarak izlenebilir hale getirilmektedir. Siireg
performans degerleri alarm seviyesinin altina indiginde siirecin taban rengi kirmiziya
doniismekte, orta seviyede sari ve iyi oldugunda yesil renk ile gosterilmektedir.

Performans degeri siire¢ kutusunun altinda goriilmekte, istenildiginde buraya

3 http://www.lcwaikiki.com.tr/Tarihce.aspx

144 Aydm, H., Cakmak, H.F., Kalder 14. Ulusal Kalite Kongresi, Vizyonu Eyleme Doniistiirme Araci:
Balanced Scorecard ve Tekstil Sektériinde Bir Uygulama Ornegi
http://www.kalder.org/genel/14kongresunumlar/KALDER14. KONGREY%20HASMET%20FEVZ_%2
0 CAKMAK SUNUM_YAYIN.
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tiklayarak performans degerinin ayrintili daha alt adimlar1 ve tarihsel ge¢cmisi de
incelenebilmektedir.

Siirecler ve kurumsal karne uyumlastirmasi, siireglerin Olcililmesi ve analizini
saglamaktadir. Siire¢ Olglimleri ve performans verileri aninda paylasilabilmekte ve
bu da karar verme hizi ve kalitesinin olumlu yonde etkilenmesini saglamaktadir.
Istenen seviyelerin altina inildiginde otomatik uyar1 sistemiyle uyar

yapilabilmektedir. Kurumsal karne ile is sonuglarinda iyilesme saglanmstir.

5.4. Ozdilek Alisveris Merkezi Uygulama Ornegi

Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii yiiksek lisans
ogrencisi Ender TUNCER’ in Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir
Balanced Scorecard Uygulamasi adli tez c¢alismasindan kurumsal karne
uygulamasina yer verilmistir.'*

Ozdilek Alisveris Merkezi, Afyonkarahisar-Antalya Yolu Kiitahya Kavsagi 9.
Km’de kurulmustur. Tesis, 20 Nisan 1996°da faaliyete ge¢mistir. 12.500 m2 kapali
alanda hizmet vermektedir. Hizmet veren departmanlar, magaza, market, cafe,
restaurant, ¢ocuk odasi, ¢ocuk parki, otopark ve akaryakit istasyonlaridir. 350
calisaniyla 08:00-24:00 saatleri arasinda (akaryakit 24 saat) hizmet vermektedir.
Firmanin Tiirkiye'de Bursa basta olmak iizere, Izmit, izmir’de alisveris merkezleri,
Bursa /inegdl, Bursa/Ataevler, Bursa/Kaplikaya’da hipermarketleri, Bodrum/Oasis,
Istanbul/Cevahir, Istanbul/Galeria, Istanbul/Beylicium’da magazalar1 bulunmaktadir.
TS-EN-ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim Sistem Belgesi ile sektoriindeki lider ve
farkli konumunu devam ettiren Ozdilek Tiirkiye ve Diinya pazarindaki yerlerini
koruyup gelistirebilmenin sahip olduklar1 insan kaynaklar1 gelisiminin siirekli
kilinmasi ile miimkiin olacagina inanmaktadir. Ozdilek, insan kaynaklar1 alanindaki
uygulamalarina yenilerini eklemeyi ve var olan uygulamalar1 siirekli olarak
gelistirmeyi ilke edinmistir. “Kosulsuz Miisteri Memnuniyeti’ni benimseyen ve
basariyla uygulayan Ozdilek miisteriyle kurdugu bu duygusal bagi, taviz vermedigi
kalite, miisteri odakli yaklagim, siirekli gelisim ve c¢alisanindan miisterilerine kadar
hissettirdigi diiriistliik cercevesinde siirdiirmektedir. 25 yildir sektérde yer alan

firmanin {ilke ekonomisinin gelismesine onemli katkilar1 olmustur. Uluslararasi

145 Ender, TUNCER, ‘Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard

Uygulamast’, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, 2006.
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standartlara sahip olan firma i¢i ve dis piyasalardaki pazar paylari nedeniyle tlke
ekonomisine dnemli yararlar saglamaktadir.

Ozdilek icin olusturulan kurumsal karnede finansal boyut kriterleri olarak;
karliligr artirmak, biiyiimek, verimliligi artirmak, satiglardaki gider orani ve stok
bekleme giinii belirlenmistir.

Miisteri boyutunda belirlenen kriterler; miisteri sadakati, miisteri
memnuniyeti oran1 ve lirlin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesidir. Sirket i¢i islevler
boyutunda belirlenen kriterler, envanter kullanim orani, yeni {iirlin ve hizmet
gelistirme cabalar1, operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi ve enerji giderleri/
satiglar oranidir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda belirlenen kriterler; ¢alisanlarin egitimi,
calisanlarin tatmin ve memnuniyeti, calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak
ve kariyer olanaklari, ¢alisanlarin devam oranidir.

Belirlenen finansal Olgiiler yoneticilerin memnuniyetini veya sikayetlerini
Olcmeye yonelik gostergelerdir. Miisterilere yonelik belirlenen o6lgiiler miisteri
memnuniyetini ve miisterilerin firmaya bakiglarini inceleyen ve bunu ortaya koymayi
amaglamaktadir. Sirket i¢i islevler boyutu da miisteriler ve yoneticilerin memnuniyet
veya memnuniyetsizligini bir arada degerlendirmeye yéneliktir. Ogrenme ve
gelismeye yonelik belirlenen 6Slgiiler yonetici ve g¢alisanlarin memnuniyet ya da
memnuniyetsizligini degerlendirmeye yoneliktir.

Ozdilek'te kurumsal karneye duyulan ihtiyacin sebepleri; performansla ilgili
bilgilerin tiim sirket bazinda yayilmasi, hedefleri ayni stratejik dogrultuya
yonlendirebilme, stratejilerin ve hedeflerin tiim calisanlar tarafindan benimsenmesi,
sirketteki gegmis doneme ait gostergelerin yaninda gelecege yonelik gostergeleri de
olusturma ve kullanma olarak belirtilmektedir. Ozdilek'te tim bu ihtiyaclar
cercevesinde kurumsal karne uygulanmaya baslamistir.

Finansal boyutta belirlenen kriterlerden karhliktaki artis ve azalislar, karlilik
oranlarina bakilarak 6lgiilmektedir. Firmanin karliligin1 6lgmede kullanilan oranlar,
kar/satilan malin maliyeti ve briit kar/satiglardir. Kar/satilan malin maliyeti ve briit
kar/satislar oranlar1 hedeflenenin {izerinde gergeklesmistir. Finansal kriterlerden
bliylime kriterindeki artis ve azaliglar satiglardaki artis oranina bakilarak
belirlenmektedir. Verimliligi 6lgmede kullanilan is giicli devir oranindaki azalisinda

da olumlu yonde etki yapacaktir. Maliyetlerdeki artis ve azalislar satiglardaki gider
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oranina bakilarak Olgiilmektedir. Satiglardaki gider oranin da artis meydana
gelmesine ragmen bu artisin ¢ok fazla olmadig1 goriilmektedir.

Finansal boyut icin belirlenen kriterlerden stok bekleme giinii ise stok devir
hiziyla 6l¢iilmektedir. Stok devir hizindaki azalmanin da isletme agisindan olumlu
bir gelisme oldugu goriilmektedir. Genel olarak, belirlenen finansal boyut
kriterlerinin, dl¢limleme yapmak icin yeterli oldugunu soyleyebiliriz. Finansal boyut
kriterlerinde meydana gelen artis ve azalislara bakarak firmanin finansal boyut
acisindan bagarili oldugu goriilmektedir.

Miisteri boyutu acisindan belirlenen kriterlere baktigimizda miisteri
sadakatini 6lgmek i¢in miisteri devamliligina bakilmaktadir. Miisteri devamlilig
oran1 hedeflenenin biraz altinda kalmistir. Miisteri boyutunda belirlenen bir diger
kriter de miisteri memnuniyeti oranidir. Firmada miisteri memnuniyeti oranini
O0lemek icin misterilerle yapilan anketlerin sonucunda elde edilen oranlara
bakilmaktadir. Miisteri devamliligin1 6lgerken miisteri sayisi baz alinmaktadir.
Firmada miisteri memnuniyeti oraninin da beklenenin biraz daha altinda oldugu
goriilmektedir. Miisteri boyutu kriterlerinden {iiriin cesitliliginin eksiksiz hale
gelmesi, satin alma ihtiyag anketleri ile 6l¢iilmektedir. Burada 100 miisteriden 12’si
yeni {iriin talep etmis 20’sinin ihtiyact karsilanmistir. Oranin beklenenin oldukca
lizerinde gerceklestigi goriilmektedir. Miisteri  kriterleri  degerlendirildiginde
Ol¢iimleme de bazi kriterlerin olmadigr goriilmektedir. Belirlenen bu kriterlerin
yaninda kaliteli iiriin ve hizmet oranmni, marka imajimi Olgen kriterlerinde
degerlendirmeye  almmast ile degerlendirmenin daha saglikli  olacagi
diisiiniilmektedir. Miisteri boyutu agisindan artis ve azaliglara bakildiginda
azaliglarinin ¢ok fazla olmadigi goriilmektedir. Genel olarak, degerlemedeki eksik
boyutlara ragmen, firmanin miisteri boyutu acisindan da basarili oldugu
goriilmektedir.

Sirket ici islevler agisindan belirlenen kriterlere bakildiginda iiretim ve hizmet
verimliligini 6lgmede kullanilan envanter kullanim oraninin hedeflenenin iizerinde
gergeklesmistir. Bu durum firma agisindan olumsuzdur ancak artisin ¢ok fazla
olmadigr Sirket i¢i islevler boyutu acgisindan belirlenen yeni {iriin ve hizmet
gelistirme c¢abalarini 6lgmede kullanilan 6lgiit yillik olarak belirlenen yeni hizmet
sayisidir. Yillik olarak belirlenen hizmet sayis1 beklenenin altinda gerceklesmistir.

Sirket i¢i islevler boyutu acisindan belirlenen kriterlerden operasyonel sorunlarin
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Olclilmesinde kullanilan kriterin fire/satiglar oram1 oldugu goériilmektedir. Orandaki
azalisin olumlu bir katki yaptig1 goriilmektedir.

Sirket ici islevler boyutu agisindan belirlenen enerji giderleri kriterini
O0lcmede kullanilan oran da enerji giderleri/satislar oranidir. Oranin hedeflenenin
tizerinde gergeklestigi goriilmektedir. Orandaki artisin  olumlu etki yaptigi
goriilmektedir. Sirket i¢i islevler boyutu acisindan baktigimizda belirlenen kriterlere
ilave olarak tiim siirecleri iiriine deger katmak acisindan degerlendirerek gerekli
yalinlagsmay1 saglamak kriterinin de 6lgmede kullanilmasi yararli olacaktir. Genel
olarak sirket i¢i islevler boyutundaki artis ve azalislarin finansal ve miisteri
boyutundaki kadar iyi olmadig1 goriilmektedir. Sirket ici islevler boyutu agisindan
firmanin ¢ok basarili olmadigi goriilmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutu agisindan belirlenen kriterlerden ¢alisanin
egitimi, kisi basina yillik egitim siiresine bakilarak degerlendirilmektedir. Egitimler
teorik olarak verilmektedir. Kisi basina egitim siiresi ortalama olarak yillik 30 saat
belirlenmis, oran hedeflenene yaklasik olarak 28 saat gerceklesmistir. Kisi basina
yillik egitim siiresi departmanlar icin farkli olarak belirlenmistir. Gergeklesen
degerin hedeflenen degere yakin olmasi olumlu katki saglamaktadir. Ogrenme
gelisme kriterlerinden ¢alisanlarin tatmini ve memnuniyeti kriteri is giici devir
oranina bakilarak 6l¢gmede kullanilan is giicii devir oranindaki azalisi olumlu yonde
etki yapacaktir. Ogrenme ve gelisme kriterlerinden ¢alisanlarin kaliciigi ise
memnuniyet sonucu ise devam edenlerin oranina bakilarak degerlendirilmektedir. Bu
oraninda hedeflendigi gibi %15 olarak gergeklesmesi olumlu katki saglamaktadir.
Ogrenme ve gelisme kriterlerinden ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak
ve kariyer olanaklari i¢in kullanilan degerlendirme o6lgiitii de part-time'dan full-time'a
gecistir. Burada da oranin hedeflendigi gibi %42 olarak gerceklestigi goriilmektedir.
Belirlenen 6grenme ve gelisme boyutu kriterlerinin degerleme yapmada yetersiz
oldugu goriilmektedir. Calisanlarin tatmini ve memnuniyetini 6lgmede ¢alisanlarin
aldig1 Ttcretten dolayr tatmin olup olmadiklarini 6lgen bir o6lgiitiin  olmadig:
goriilmektedir. Tim firmalarda caliganlar agisindan olduk¢a 6nemli olan iicret
unsurunun degerleme de dikkate almmasi gerekmektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutundaki artis ve azalislara bakarak degerlemedeki eksik boyutlara ragmen
firmanin 6grenme ve gelisme boyutu agisindan da basarili oldugu goriilmektedir.

Genel olarak Ozdilek’ in belirlenen boyutlardan finansal, miisteri, 6grenme ve



82

gelisme boyutlar1 agisindan basarili olarak degerlendirilebilir, ancak degerlemede

olmayan kriterlerinde degerlemeye alinmasiyla dl¢timler daha saglikli olacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Gelisen teknolojik imkanlara ragmen iiretim siirecinin vazgeg¢ilmezi olmay1
stirdiiren insan unsurunun bir kaynak olarak yonetiminde, gliniimiiz orgiitleri igin
performans yonetimi 6nemli bir degerlendirme sistematigidir. Caliganlarin sahsi ve
mesleki gelisimlerini gergeklestirebilmeleri, sorumluluk ve gorevlerini etkili bir
bicimde {lstlenebilmeleri, ¢alisanlarin  ve  kurumlarin  performanslarini
yonetebilmelerini gerekli kilmaktadir. Siirekli degisen ve bir yarisa doniisen calisma
ortaminda Orgiitlerin  hedeflerine basariyla ulasabilmeleri ve yasamlarini
stirdiirebilmeleri buna baghdir. Verilere dayali olarak gerceklesen performans
Olctimii yatinmcilar, kredi verenler, yoneticiler, isletme sahipleri ve benzeri ¢ok
sayida pay sahibinin isletmenin temel egilimleri ve gelecek perspektifine dair
verecegi kararlart etkilemektedir. Performans Ol¢limii isletmenin var olan
verimsizliklerinin nedenlerinin anlasilmasina, gelisme potansiyeline sahip tiretim ve
hizmet alanlarinin belirlenmesine, isletmenin basarisinin 6l¢eklendirilmesine ve
basariya gotiirecek kararlarin verilmesine yardimci olmaktadir. Basariya ulasmada
yapilan iyilestirmeler ve performans Olgiitleri sayesinde kurulan performans
yonetimiyle saglanacak siirekli kontrol dnemli bir paya sahip olacaktir.

Kurumsal karne yoneticilere isletme performansini tim boyutlariyla
degerleme olanag1 saglayacaktir. Olusturulan kurumsal karne firmanin iginde
bulundugu durumdaki performanst degerlemesinin yaninda gelecege yonelik
degerleme yapmas iginde firsat sunmaktadir. isletmeye ait olarak belirlenen kriterler
ile misteriler, calisanlar ve sirket i¢i islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlarindaki
gelismeler gozlemlenebilmektedir. Isletme belirlenen kriterlerle yaptigi Slgiimlerde
hangi alanlarda basarili oldugunu gorebilmektedir. Diger taraftan kurumsal karnenin
boyutlarina yonelik kriterlere daha fazla 6nem verilerek basarisiz olunan alanlar
tespit edilebilmektedir.

(Calismada yer verilen uygulama 6rnekleri baz alindiginda;

Isletmelerin biiyiikliigii ile kurumsal karnenin uygulanabilirligi arasinda orant: vardir.
Isletmelerde gorevli iist yoneticilerin egitim diizeyleri ile kurumsal karne kullanma
durumlar1 arasinda bir iliski vardir. Isletmelerin miilkiyet bi¢imleri ile kurumsal
karne uygulama durumlar arasinda iliski vardir. Ozel sektérde daha kolay ve daha
kapsayici nitelikte uygulanmaktadir. Kamu sektoriinde ise; alisilmisin disia ¢ikip
yeni sistem uygulamanin zorlugu fark edilmistir. Isletmelerde kurumsal karnenin

isletme performansi lizerinde etkisi vardir.
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Sonug olarak isletme performansinin degerlendirilmesinde, kurumsal karne
sadece finansal Olgiitleri kullanan yontemlere karsi bir¢ok avantaja sahiptir ancak
kati matematik kurallarim1 ve denklemlerinin 6tesindeki sonuglari da kapsayan
kurumsal karne yontemi ile igletmeleri degerlendirmek ¢ok daha fazla birikim ve
deneyim gerektirmektedir. Ayrica kurumsal karne sonuglar1 sadece tablolar seklinde
yayinlandiginda birgok kisi i¢in anlasilmasi gii¢ olacaktir. Bu nedenle raporlarin belli
bir diizeye hitap edebilecek sekilde hazirlanmasi, yazi diline c¢evrilmesi, agiklayici
dokiimanlarla desteklenmesi gerekmektedir.

Kurumsal karnenin uygulanmasi ayni zamanda organizasyonel degisimi de
beraberinde getirecektir. Sabah isine gelip giinliik vazifelerine tamamladiktan sonra
aksam evine donen calisan tipinden uzaklasilarak kendi amaclar1 olan, isletmenin
amaglarimin farkinda olan ve bunlar1 benimseyerek ulasmak i¢in gayret sarfeden,
kendi c¢abalarimin bu amaglara ulasmada isletme i¢in ne kadar 6énemli oldugunun
farkinda olan ve bu sonuglari elde etmek i¢in neye ihtiya¢ duyacagini bilen ve yeni
fikirler, alternatifler liretebilen ¢alisan tipine gegis gerekebilecektir.

Y Onetim siirecleri ¢ok daha fazla iletisimi, ¢alisanlarin kararlara ve sonuglari
degerlendirme siireclerine daha fazla katilimlarin1 gerekli kilmaktadir. Kurumsal
karnen calismasinin aym Olgiitii birden fazla birimle iliskilendirebilmesi sayesinde
birimler, takimlar arasindaki etkilesim daha net sekilde ortaya konabilmektedir. Bu
sayede birimler diger birimlerin 6nemini daha iyi anlayabilmekte ve gelisen isbirligi
sayesinde sinerji olusturulabilmektedir. Uygulama isletmenin genis bir bolimiini
derin bir sekilde etkileyeceginden olusabilecek riskler 6nceden tanimlanmali,
basarisizliga neden olabilecek noktalar iyi tanimlanmali, basariya ulagmak ig¢in

nerelerden nasil destek alinacagi, nelere 6nem verilmesi gerektigi belirlenmelidir.
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OZET

Stratejik bilgiyi, stratejik olmayan bilgiden ayiran en 6nemli 6zellik; uzun
vadede rekabet avantaji yaratabilmesi, isletmeye 0zgii olmasi ve transferinin
miimkiin olmamasidir. Bu tip bilgi; ortiilii bilgi kapsaminda yer alir, firmanin pazar
degerini arttirmak i¢in kullanilir ve isletmenin entelektiiel sermayesini olusturur.
Entelektiiel sermayeyi olusturan unsurlar; insan, yapisal ve miisteri sermayesidir. Bu
unsurlar1  Slglimleyebilecek bir model olarak Kurumsal Karne bir sirketin
performansini miisteri boyutu, sirket i¢ci yontemler boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu ve finansal boyut olmak {izere 4 gosterge ile Olcilildiiglinii ortaya
koymaktadir. Bu dort boyut firmalarin performanslarini gelistirmek, kontrol etmek
ve gelisme icin neler yapmalar1 gerektigini gostermek konusunda onemli stratejik
bilgileri saglamaktadir.

Calismada oncelikle stratejik yonetim modeli ele alinarak, kurumsal karnenin
hangi temel iizerinde gelistigi aciklanmistir. Boylece; bu modelin uygulanma
yontemi ile ilgili verilen bilgiler, kendi performanslarini takip etmek ve stratejilerine
yon vermek isteyen isletmelere, yol gostermede dnemli bir yonetim araci olabilir.

Calismanin ikinci boliimiinde kurumsal karne gergevesinin temel boyutlar1 ve
Olgiitleri tammmlanarak kurumsal karne olusturma siireci agiklanmakta, ardindan sirket
stratejisinin kurumsal karne yaklagimina gore yonetimi incelenmektedir.

Calismanin son bolimiinde kurumsal karne ile ilgili ¢esitli uygulama

orneklerine yer verilerek sonuglart degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Kurumsal Karne, Performans

Olgiimleri, Stratejik Ogrenme
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ABSTRACT

The most important characteristics that distinguish strategic knowledge from
non-strategic knowledge, are its ability to create competitive advantage in the long
run, its peculiarity to the company, and its untransferrability. This kind of knowledge
is a part of tacit knowledge, is used to increase the market value of the company, and
makes up the company’s intellectual capital. The elements of intellectual capital
include human capital, structural capital and customer capital. As a model to measure
these elements, Balanced Scorecard shows that a company’s performance can be
measured with four different indicators, namely in the dimensions of customer, intra-
company methods, learning and development, and finance. These four dimensions
provide important strategic knowledge as to what companies should do to improve
and control their performance, as well as to see how they can develop.

Information provided in the present study about the application of this model
can be a useful management tool for companies who want to track their own
performance and to direct their strategies.

The second chapter of the study defines the basic aspects and principles of the
balanced scorecard technique and identifies strategic management practices by the
balanced scorecard framework.

In the last part of the study, some applications of balanced scorecard are

covered and their results are evaluated.

Keywords: Strategy, Strategic Management, Balanced Scorecard, Performance

Measures, Strategic Learning.



