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Teknolojik gelismeler sonucunda yasanan kiiresellesmenin etkisiyle,
sosyal ve ekonomik alanda rekabet ortami hizla ve siirekli olarak
degismektedir. Artan rekabet sadece lilke sinirlari igerisinde kalmadigindan,
tim isletmeleri giincel stratejilere sahip ve bunlar1 uygulamaya koymak
zorunda birakmaktadir. Uluslararasi diizeyde oldugu gibi, Tiirkiye’de de bu
degisimin farkinda olan birgok devlet ve o0zel sektér kurumlari, farkli,
uygulanabilir ve Kkendilerini gelecege tasiyabilecek strateji arayisina

girmislerdir.

Bu arayislar neticesinde Ulkemizde heniiz yeni uygulanmaya baslayan
stratejilerden birisi, Balanced Scorecard olarak literatiire giren Tiirkge ¢evirisi
Dengeli Basar1 Gostergesi olmasina ragmen, Kurumsal Karne de denilen,
dilimize Toplam Bagar1 Gostergesi Anahtar olarak ¢evrilmis ve yaygin olarak

bu isimle anilan bir yonetim sistemidir.

Toplam Bagar1 Gostergesi olarak bircok kurum ve sirket tarafindan
benimsenmeye ve kullanilmaya baslanmigtir. Toplam Basar1 gostergesi
anahtar ile isletmeler fiziksel varliklarin yaninda gayri maddi varliklar olan,
miisteri iligkileri, is siireclerinin akisi, yenilenme kabiliyeti, kalite, ¢calisanlarin
performansi, bilgi-iletisim  teknolojilerinin  yeterliliginin  degerlerininde
Olclimiinii yapabilecek diizeye gelmislerdir.

Kurumlar Toplam Basar1 Gostergesi anahtarmin uygulanabilmesi igin

gerekli olan vizyonlarmma uygun hedeflerini gergeklestirebilecekleri ve tim

kaynaklarmi vizyonu gergeklestirmek igin yonlendirebilecekleri stratejik plan



yapmalidir. Kurumu bir biitiin olarak ele alip, firma vizyonunu stratejilere ve i
hedeflerine donistirmek amaciyla kullanilir. Toplam Basar1 Gostergesi,
finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siire¢ boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu

olarak prensipte dort perspektife sahiptir .

Kurumlarin-sirketlerin, uzun vadeli hedeflerine ulasmasma katkida
bulunacagi bu sistem yaklagiminin degerlendirme asamasinda departman bazl
Yillik Basar1 Karnesi olusturulmaktadir. Tiim departmanlarin ortak amaca
ulagsmak icin odaklandiklar1 Yillik Basar1 Karnesi uygulanmasi ve bunun
Olcimlenmesi sonucunda ise kurumun, sirketlerin hedefe ne kadar uzak veya

yakin olduklarini ortaya ¢ikaracaktir.

Bu karneler hazirlanirken metrik 6Slgiitlerin siibjektif degerlerden ¢ok,
objektif degerlere odaklanmasi basarili uygulama agisindan son derece

Onemlidir.

Bu tez calismasinda Balanced Scorecard -Toplam Basar1 Gostergesi
yontemi incelenerek bu yontemi uygulamaya yeni almis ve hazir giyim
sektoriinde ciro ve satis miktarlari g6z Oniline alindiginda {ilkemizde

sektoriinde lider olan bir firma ele alinacaktir.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, Kurumsal Karne, Dengeli Skor

Karti, Toplam Basar1 Gostergesi Anahtari, Yillik Bagar1 Karnesi



ABSTRACT

CREATING BALANCED SCORECARD AND KEY
PERFORMANCE INDICATOR IN PRODUCTION BUSINESSES:

A PRACTICAL
Savas EROGLU
Master Thesis, Business Department
Supervisor: Génen DUNDAR

September 2016 - 103 pages

The impact of globalization which appeared from technological
developments changed the competitive environment rapidly and continuously
in social and economic fields. As a result of the Increasing competition for
business is not limited to the borders of country obligates to have the
businesses , the current strategy and putting them into practice. As the
international level, Turkey also has many government agencies and private
sector organizations that are aware of this change is different, and institutions

have applied to enter the research strategy to carry into the future.

One of the strategies started to be applied newly in our country of this
research results,entered into the international and Turkish literature
as Balanced Scorecard , although the Balanced Scorecard, rarely called
as Coorparate Indicator , but commonly known as Total Success Indicator Key

IS a management system which is used by many organizations and companies.

With using the Total Successes Indicator , organizations have reached a
level that makes the measurements of intangible assets apart from the
physical presence as the customer relationship, the flow of business processes,
renewal ability, quality, performance of the employees, the value of the

adequacy of information and communication technologies.

Organizations have to make a strategic plan for the implementation of
Total Successes Indicators that is in accordance with the vision , to achieve the

vision which they can forward all of their resources. To be used for taking



over the organization as a whole to convert the organizational vision into the
strategies and business benefits. Total Performance Indicators have four
perspectives as , financial perspective, customer perspective, internal process

perspective, learning and growth perspective.

In the evaluation phase of this system approach that will contribute to
achieve the long time goals for organizations-companies, Annual
Performance ratings will be created. After Implementing and measuring the
success of the annual report card which All departments focused to achieve on
their common goals will be showed that companies-organizations benefit how
far or close appeared.

Preparing on that report card metric criterias rather than subjective
values, focusing on the objective value is extremely important for successful

implementation.

In this thesis Balanced Scorecard -Total Success Indicator method
examined by the method of application of a leading company in terms of
turnover and apparel industry sales volumes of our country which started to

practice newly this method

Keywords: Balanced Scorecard, Coorparate Indicator, Total Success Indicator,

The Annual Achievement Report



ONSOZ

Miisteri memnuniyetinin, isletmelerin devamliliginin saglanmasi ve
isletmenin Kurumsal Vizyonun gergeklesmesi amaciyla, basariya giden yolda
hedefe ulasmak i¢in kurumlarin ve sirketlerin izledigi ¢ok degisik sistemler ve

yontemler mevcuttur.

Hangi yontemin uygulanacagi, yontemlerin ¢esitliligi nedeniyle kafa
kanistirabilmektedir. Hangi kurum yapisina neyin uygun oldugu, uygulamanin
ne Olgiide beklentileri karsilayacagi, kuruma gercekten yararli olup olmadigi
hep bir tartisma konusu olabilmekte, bu tartismalar bu tiirlerde yer alan
yonetsel uygulamalarin dogrulugunun kanitlanmasi: degil, uygulamanin o

kurum i¢in ne derece yararli oldugu konusunda diigiimlenebilmektedir.

Toplam Basar1 Gostergesi, yonetsel uygulamalardan biri olarak, devlet
kurumlart veya 0Ozel sektor isletmeleri alaninda gittikce ilgi cekici hale
gelirken, sirket stratejisi ya da stratejilerinin bu uygulamaya dahil edilerek

hedeflere ulasmadaki islerliginin degerlendirildigini gézlemleyebiliriz.

Genel olarak, Toplam Basar1 Géstergesinin yonetim sisteminin en basta
planlanip, stratejilendirilmesi oldugu varsayimi sonucunda, uygulama
yapilacak kurumu bir biitiin olarak ele alip, firma vizyonunu stratejilere ve is
hedeflerine doniistiirmek amaciyla kullanilan bir yonetim yaklagimi oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu ¢aligma ile Toplam Bagsar1 Gostergesi kavramindan yola

cikilarak, iliskili oldugu siiregler incelenmistir.

Bu tez calismamda, yogun akademik caligmalar1 arasinda zamanim
ayirarak bana yol gosteren ve yardimci olan tez danigsmanim Prof. Dr. Gonen

DUNDAR’ a ilgi ve desteginden &tiirii tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Gegtigimiz 10 yillik siireye kadar firmalar performanslarimi gelir
tablosu, bilanco gibi finansal tablolar {lizerinden degerlendirmekteydi. Fakat
performans unsurlarin yalnizca finansal girdilerle alakali olmadig1 goriisiiniin
yayginlagmasiyla beraber; marka degeri, insan kaynaklari, entelektiiel sermaye
benzeri kriterler performans degerlendirme kapsamina alinmaya baglamistir.
Tim bu 0&geler sebebiyle gilinlimiizde finansal ve finansal olmayan
gostergelerden bir performans degerlendirmesi yapan Toplam Basari

Gostergesi (TBG) yonteminin 6n plana ¢ikmasini saglamistir.

Toplam Basar1t Gostergesi yontemi kapsaminda belli bir vizyon
olusturulmakta ve bu vizyona bagli stratejiler belirlenmektedir. Stratejilere
bagli bazi hedefler belirlenmekte ve bu hedeflerin performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Strateji degerlemesi bu yontem kapsaminda dort baglik altinda
ele alinmaktadir. Bunlar; finansal, misteri, i¢sel siiregler ile O0grenme ve

gelisimdir.

Calisma {ic bolim altinda ele alimmaktadir. Ilk bolim icerisinde
performans degerlendirme konusu ve ardindan toplam basari gostergesi ele
alimmistir. Bu agidan bu boélimde performans degerlendirmesinin kullanim
alanlari, amaclar1 ve degerlendirme siirecinin nasil yliriitiildiigiinden

bahsedilmistir.

Ikinci boliimde ise basar1 karnesi kavram ile basar1 karnesi uygulama
asamalar1 ag¢iklanmistir. Burada uygulama karnesinin planlanmasi ve bu

planlarin yiiriitiilmesi konusu ayrintilariyla ele alinmistir.

Ugiincii boliimde ise hazir giyim perakende magazacilik sektoriinde yer
alan ve sektoriinde ciro agisindan ilk sirada bulunan bir sirketin basar1 karnesi

yontemini uygulamasi incelenecektir.



1. BOLUM

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE TOPLAM BASARI
GOSTERGESI

Calismanin birinci boliimiinde, Performans Degerlendirme siiregleri ile
Toplam Basar1 Gostergesi kavraminin literatiire girisi ile finansal, misteri,

icsel isletme ve 6grenme gelisim siire¢lerinin boyutlar1 incelenecektir..
1.1. Performans Degerlendirme Kavram ve Amaclar

Gilinlimiizde igletmelerde giderek dnemini artiran birimlerden biri insan
kaynaklaridir. Bu birimlerin iizerinde durdugu konulardan bir tanesi
performans degerleme sistemleridir. Literatiirde ve uygulamada performans
degerlendirme sistemleriyle alakali pek ¢ok tartisma s6z konusudur. Fakat soz
konusu tartismanin nedeni performans degerlendirme sisteminin varligiyla
alakali degil, uygulama bigimleriyle alakalidir. Performans degerlendirme
kavrami isletmelerin durumunu ortaya koyabilecek bir 6l¢iit olmalidir (Palmer,
1993: 7). Ciinkii firmalarin karsilastiklart sorunlarin basinda calisanlarinin
sorumluluklarim1  tam  olarak yapip yapmadiklarimin belirlenebilmesi
bulunmaktadir (Sabuncuoglu, 2008: 184). Her ¢alisanin farkli 6zelliklerinin,
taleplerinin, beklentilerinin olmasi her c¢alisanin digerinden ayrilmasini
saglamaktadir. Bu durum her calisanin kendine has giiclii ve zayif yanlarinin
olmasmma neden olmaktadir. S6z konusu sebeplerden dolayr firmalar
performans degerlendirmesiyle birlikte kendileri igin en iyi elemamn
belirlemeye calismaktadir. Performans degerlendirme sistemlerinde isletmeler

calisanlarini hep goz 6niinde bulundururlar.

Performans degerlendirmesiyle ilgili olarak yapilan ¢aligmalarda bu
konuyla alakali degisik aciklamalar mevcuttur. Ozellikle “verimliligin
degerlendirilmesi”, “basar1 degerlendirilmesi”, is géren degerlemesi” benzeri

kullanimlar performans degerlendirmesi kullanilmaktadir. Bunun disinda kamu



kurumlarinda  “sicil” ile “tezkiye” benzeri kavramlarda performans

degerlendirmesi yerine kullanilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 184).

Performans  degerlendirilmesinin ~ 6ziinde  ¢alisanlarin  ¢alisma
sartlarindaki davraniglarinin izlenmesi ve bu davraniglarin yorumlanmasi
bulunmaktadir (Akin, 2002: 99). Performans degerlendirmesi calisanlarin
isletmeye olan yararlarinin belirlenmesini hedeflemektedir. Bunun disinda
calisanlarinin isletme amaglarin1 yapabilme derecelerinin belirlenebilmesi i¢in
de performans degerlemesi 6nem arz etmektedir (Bilgin vd., 2008: 149). Bu
bakimdan performans degerlendirme, isletmenin ortaya koymus oldugu
kurumsal standartlara calisanlarin sergiledikleri performansin ne kadar uyum

sagladigini belirleme siireci olarak ifade edilebilecektir (Palmer, 1993: 9).

Performans degerlendirme, calisanlarin verimliliklerinin
degerlendirilmesi ile calisanlarin orgiit hedeflerine ulasilmasinda sagladigi
yararlarin belirlenme sistemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kurum igerisinde
calisanin hangi departmanda oldugu Onemsenmeden, ¢alisanin kurum
etkinligine katkist olup olmadiginin, etkinliginin, faydasinin veya zararlarinin
belirlenmesi siireci bir performans degerlendirme stireci olacaktir (Findike1,
2000:  297). Performans  degerlendirme  ¢alisanlarin  katkilarinin
odiillendirilmesi, kisisel hedeflerin tespit edilmesi, pozitifi geri beslemelerin

yapilabilmesi bakimindan oldukga yararlhidir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 departmaninin uygulamaya koyduklari
performans degerlendirme caligmalariyla birlikte bir konuyla alakali etkinligin
belirlenmesi maksadiyla bir takim ¢alismalar yapilmaktadir. Fakat belirtmemiz
gerekmektedir ki basar1 ile etkinligin 6l¢eklendirilebilmesi oldukga zor bir istir
(Helvaci, 2002: 159). Ogzellikle insanoglunun farkli birgok niteliginin

bulunmasi bu isin giiclesmesine neden olmaktadir.

Isletmeler icin performans degerlendirme ne kadar o©nemli bir
kavramsa, calisan acisindan da bir o kadar onemli bir kavramdir. Calisanlar
islerini layikiyla yapiyorlarsa, bunun karsiligini almak istegi igerisinde
olacaklardir. Bu agidan isini yapan bir ¢alisan isini diizglin yapmayan bir
calisanla ayni kategori igerisinde tutulursa c¢abaladigindan dolayi pisman

olabilecek ve bu durum bu calisanin performansi kotii bicimde etkileyecektir.



Bu acidan performans degerlendirme ¢aba goOsteren calisanlarin
belirlenebilmesi agisindan da 6nem arz etmektedir. Bunun disinda performans
degerlendirme ile calisanlar hatalarmi ve eksikliklerini 6grenme imkani
saglarlar. Boylelikle bunlart iyilestirme imkanina kavusmus olurlar

(Barutgugil, 2004: 427).

Kurumlar belli amacglar dogrultusunda performans degerlendirmesi
yapmaktadir. Aslinda performans iki tane ana amaca dayanmaktadir. Bunlar

(Palmer ve Winters, 1993: 66):

a) Calisma performanslarindan haberdar olmak: Yonetimler bazi
kararlar almak ve bunlar1 uygulamaya koyabilmek adina is
performanslarindan  haberdar olmayr tercih etmektedir.
Calisanlara yonelik miikafatlar, primler ve diger Ogeler
performans degerlemesi neticesinde yapilmaktadir.

b) Geri bildirim: Calisanlarin ¢alisma sartlar1 ile is akisina uyup
uymadiklarinin geri bildiriminin yapilmasi i¢in performans

degerlendirmeden yararlaniimaktadir.

Bu ana amagclardan baska performans degerlendirme farkli bir takim
amaglar1 saglamak icin de yapilmaktadir. Bu amagclar asagidaki gibi

siralanmaktadir (Uyargil, 2008: 4):

e Kurum i¢indeki egitimin gereksinimlerinin belirlenmesi ve
gereksinimlerin nasil temin edileceginin tespit edilmesi,

e (Odiillendirme ve {icret sisteminin belirlenmesi ile iyi
calisganlarin  bu sistemler dogrultusunda 6diillendirmesini
saglamak,

e Diisiik performans gosteren calisanlar1 tespit etmek, tespiti
yapan ¢alisanlarin performanslarini gelistirmelerini saglama icin
yeniden bir performans 6l¢iimii yapmak,

e Calisanlarin iyi performans sergileyebilmelerini siirekli hale
getirebilmek i¢in  ¢aligmalar yapmak ve c¢alisanlarin

performanslarini daha da gelistirmesini temin etmek,



e Yonetim kati ile ¢alisanlar arasinda iletisiminin gelistirilmesini
saglamak,

e (alisanlar arasi iliskiler ve etkilesimleri degerlendirmek ile
kurum igerisinde takim ¢aligmasinin artmasina imkan tanimak,

e Kurum biinyesindeki calisanlarin is doyum diizeylerinin

artmasini saglamak ile ¢alisan verimliligini artirmak,

e Calisanlarin potansiyel performanslarini ele alarak birimler
icindeki eksik ve yetersiz 6geleri belirlemek,

e Calisanlara kariyerlerini nasil yonetecekleriyle alakali destek
olmak,

e (Calisanlara geri bildirimlerde bulunarak c¢alisanlarin c¢alisma

istegini artirmaktir.
1.2. Performans Degerlendirme Kullanim Alanlar:

Performans degerlendirme igletmelerin ve isletmenin ydnetiminden
sorumlu kisilerin ve c¢alisanlarin {izerinde durmalar1 gereken bir uygulamadir.
S6z konusu durumdan dolayr kurum igindeki taraflarin performans
degerlendirmeyle alakali birbirinden farkli beklentileri vardir. Ozelikle kurum
yoneticilerin performans degerlendirme sistemlerini uygulamaya koymadan
once bunu calisanlarla paylagsmas: ve bu sistemin uygulamaya konulmadan
once calisanlarinin rizasinin - alinmasi  olduk¢a Onemlidir. Kurumlarda
performans degerlendirme ¢ogunlukla asagidaki alanlarda tercih edilmektedir

(Uyargil, 2008: 5):

e Ucret degerlendirme politikalarinin olusturulmast,

e Stratejik planlama,

e Kurumdaki egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

e Kariyer yonetimi,

e s genisletme, rotasyon ve is zenginlestirme uygulamalari,

o lsgoren istek ve gereksinimlerinin belirlenmesi.

Ucret Degerlendirme Politikalarimin Olusturulmas:



Kurum igerisinde uygun iicretlendirmenin yapilabilmesi kurum
acisindan olduk¢a onemlidir. Calisanin hak ettigi iicretin 6denebilmesi, iicret
politikasinin adil olmas1 calisanlarin kuruma bagliliklar1 agisindan oldukca
Onem arz etmektedir. Bu agidan performans degerlendirmesine bagli iicret
politikas1 calisanlar ile kurum arasinda iyi iliskilerin kurulabilmesi temin
etmektedir (Kestane, 2003: 131). Ozellikle iyi performansl galisanlara yiiksek
ticret, ortalama performans gosteren ¢alisanlara ortalama ticret 6denmesi iyi bir

politika olacaktir.

Stratejik Planlama

Isletmeler amaglarma erisebilmek icin  stratejik  planlamay:
kullanmaktadir. Burada kurum amaglarinin belirlenmesi stratejik planlama
siirecinin nasil yiriitiileceginin belirlenmesi agisindan O6nemlidir. Planlar
olusturulduktan =~ sonra  uygulama  alanlart  plana  baghh  olarak
sekillendirilmektedir. Burada kurumun faaliyet alan1 cercevesinde uygulama
alaninin gekillendirilmesi onemlidir. Faaliyet birimleri ¢alisanlara iistlenmek
durumunda olduklar1 gorevleri dagitmaktadir. Calisanlarin sorumluluklarinin
farkinda olmasi stratejik planin etkinliginin artmasina imkan tanimaktayken,
kurum amaglarina ulasilmasini kolaylastirmaktadir. Performans degerlendirme
caliganlarin gorevleri uygulama derecesini ortaya koyarak stratejik planlamaya
katk1 saglamaktadir (Y1lmaz ve Unsar, 2007: 52-53).

Kurumdaki Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Kurumlarin sunduklar1 egitimler kapsaminda basariy1
yakalayabilmeleri i¢in ihtiyaclar dogrultusunda egitimlerinin planlamalari
gerekmektedir. Kurumlar yaptiklar1 performans degerlendirme g¢alismalariyla
calisanlarin egitim gereksinimlerini belirlemektedir. Tespitler sonucunda
egitim almasi gereken c¢alisanlar belirlenmesinin disinda verilmesi gereken
egitimlerin igerigi de belirlenmis olmaktadir. Bu olgular gdzetiminde
calisanlara egitimlere tabi tutulmakta ve boylelikle calisanlarin eksiklikleri

kapatilmis olmaktadir (Baltaci, 2009: 14).

Kariyer Yonetimi



Calisanlarin  gelisebilmesi ile kurumlarin ¢alisanlarindan etkin bir
bicimde yararlanabilmesi agisindan kariyer yonetimi oldukca Onemlidir.
Performans degerlendirme calisanlarin eksikliklerini ve fazlaliklarin1 ortaya
cikarmaktadir. Calisanlarin egitilmesi ya da calisanlart ylikselebilmesi gibi
olgular kariyer yonetimi kapsaminda yapilan ¢aligmalarla miimkiin olmaktadir.
Kariyer gelistirme programlar1 kapsaminda ¢alisanlarin kurum igerisinde goérev

yapmalar1 gereken birimler de tespit edilmektedir (Baltaci, 2009: 15).
Is Genisletme, Rotasyon ve Is Zenginlestirme Uygulamalar:

Isletme igerisinde calisan ancak bulundugu departmana uygun
niteliklere sahip olmayan ancak isletme ic¢inde farkli bir departmanda uygun
niteliklere olan c¢alisanlara rotasyon uygulanmaktadir. Ayrica calisan
kapasitesinin altindaki gorevler is genisletme ve 1is zenginlestirme
caligmalariyla calisan kapasitesine yiikseltilmektedir. Burada bahsedilen
olgularin yerine getirilebilmesi i¢in ise ¢aligsanlarin niteliklerinin bilinmesi
lazimdir. Performans degerlendirme ise burada gerekli olan 6gelerin hepsini

karsilamaktadir (Y1lmaz ve Unsar, 2007: 53).
Isgoren Istek ve Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Isletmeler her zaman hazirlikli olmaya ihtiyag duymaktadirlar. Bu
sebepten dolay1 isletmeler ihtiya¢ duyacaklari isgéren sayisim1 her zaman
bilmek istemektedirler. Performans degerlendirme sistemler ise iist yonetiminin
isgoren ihtiyacim1 belirlemesine yardimci olmaktadir. Ayrica performans
degerlendirme iggorenlerin sahip olmasi gereken ozelliklerin belirlenmesini

saglamaktadir (Baltact, 2009: 15).
1.3. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siirecine baslanabilmesi icin basta bazi
hazirliklarin yapilmas: gerekmektedir. Ozellikle degerlendirme siirecinin hangi
kriterlere  bagli  yliriitiileceginin ~ bulunmas1  gerekmektedir.  Ayrica
degerlendirmeyi yapacaklarin belirlenmesi ile degerlendirme siireciyle alakali

calisanlarin ve yoneticilerin bilgilendirilmesi 6nemlidir.



1.3.1. Degerleme Kriterinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme yapisinin meydana getirilebilmesi i¢in

oncelikle performans kriterlerinin tespit edilmesi lazimdir. Degerlendirme

siirecinde nelerin degerlendirme alina alinacagi, calisan1 nelerin basarili veya

basarisiz yapacaginin tespiti gerekmektedir. Ozellikle bu dgelerin dnceden

belirlenmesi degerlendirme siirecine olan inanci artiracaktir.

Performans degerlendirme kriterleri asagidaki nitelikleri yapisinda

bulundurmalidir (Bayraktaroglu, 2003: 113):

Performans degerlendirme kriterlerinin ¢alisma siireciyle alakali
olmas1 gerekmektedir. Yani isteki basar1 veya basarisizligi
ortaya koyacak ozelliklere sahip olmalidir.

Kriterlerin yoneticiler ile miidiirler tarafindan takip edilebilir
niteliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

Bu kriterlerin ¢alisanlar tarafindan degerlendirme 6lgiitii olarak
kabul goérmesi lazimdir.

Kriterlerin dogru bilgi verici nitelige sahip olmasi lazimdir. Bu
acidan calisanlarin performanslariyla ilgili dogru 6geler ortaya
koymasi dnemlidir.

Kriterlerin hep ayni1 6geleri yansitmamasi 6nemlidir. Ayrica
kriterlerin sunduklart 6gelerin birbirini sabote etmemesi yani

yanliglamamas1 6nem arz etmektedir.

1.3.2. Degerleme Standartlarinin Tespiti

Degerleme standartlar ¢alisanlara ve yoneticilere yarar saglayacak iki

tane ana bilgiyi yapisinda bulundurmaktadir. Bu ana bilgi sunlardir

(Sabuncuoglu, 2008: 188):

a) Faaliyetler kapsaminda yapilmasi gereken islerin tespiti saglar.

Boylece s6z konusu bu bilgi kapsaminda gdrev tanimlari

yapilabilmektedir.

b) Mevcut islerin galisanlar tarafindan nasil yerine getirilmesi

gerektigini gosterirler.



Degerlendirme standartlar1 yapisinda bu iki ana bilgi her zaman
bulundurmak durumundadir. Ayrica performans degerlendirme standartlarinin
ise yarayabilmesi agisindan bu standartlarin anlagilabilir olmasi ile tarafsiz

olmasinin énemi oldukca fazladir.

Performans standartlar1 isleri asagidaki bigimlerde ele almaktadir

(Uyargil, 2008: 34):

o Kantitatif kisim: Bu kisim islerin ne zaman yapilmasi
gerektigini ya da yapilmasi gereken faaliyet sayis1 benzeri
sayisal 0gelere dayali unsurlari ele almaktadir.

o Kalitatif kisim: yiriitilen faaliyetlerin kalitesi, degerlendirme
stireci yeterliligi benzeri niteliksel kisimlar ise bu kisimda

degerlendirilmektedir.
1.3.3. Degerlendirme Arahiklarin Tespiti

Performans degerlendirmenin isletme biinyesinde hangi zaman
araliklarinda yapilmasi gerektiginin belirlenmesi Onemlidir. Degerlendirme
kapsaminda girenler ile degerlendirmeyi yapacak kisilerin degerlendirme
stirecine hazir olmalar1 bu faaliyetin verimli olabilmesi bakimindan 6nem arz
etmektedir. S6z konusu bu Ogeler 6n planda tutularak degerlendirme

araliklariin belirlenmesi gerekmektedir (Dolgun vd., 2007: 175).

Her kurum igerisinde degismesine ragmen performans degerlendirme
siireclerinin alt1 aylik veya yillik donemlerde yapilmasi makul olabilecektir.
Performans degerlendirmeleri kapsaminda problemlerin ¢okca biiylimeden
belirlenebilmesi ile bu problemlerin ortadan kaldirilmasi miimkiin hale
gelecektir. Tiim bu 6geler kurum igerisinde var olan is akisinin sorunsuz olarak
stirdiiriilebilmesi acisindan gerekli kosullar1 olusturmus olacaktir (Luecke,

2008: 102).
1.3.4. Degerlendirmecilerin Tespiti

Performans degerlendirme stirecinde hangi gorevlilerin
degerlendirmeyi yapacaginin belirlenmesi olduk¢ca onemli bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Degerlendirme yapacak gorevli is arkadaglarini ya da
kontrolii altindaki ¢alisanlar1 denetlemek durumundadir. Bu sebeplerden dolay1

degerlendirmeciler bir takim sorumluluklara sahip olmaktadirlar.
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Degerlendirme islerinde cogunlukla calisanlar miidiirleri tarafindan
degerlendirilmektedirler. S6z konusu bu olguda yoneticilerin  kendi
calisanlarini 1yi tanidiklarinin fikri hakimdir. Ancak bu durum sikca goriilen bir
olay olsa da genel olarak yoneticilerin kendi c¢alisanlarin1 tarafsiz
degerlendirebilecekleriyle alakali olarak baz1 kugkular bulunmaktadir.
Ozellikle yoneticilerin ~ sevmedikleri  ¢alisanlarmi  basarisiz ~ gdsterme
isteklerinin bulunabilecegiyle alakali kuskular olabilmektedir. Bu sebeplerden
dolay1 birden fazla yoneticinin degerlendirme siirecine dahil olmasi bir nebze

tarafsizlig1 saglayabilecektir (Barutgugil, 2004: 184).

Performans degerlendirme benzer diizeydeki c¢alisanlar tarafindan
uygulanabilecektir. Benzer diizeydeki calisma arkadaslarinin degerlendirme
yapmasindaki maksat, is arkadaslarinin birbirlerini yakindan bilmeleri ile is
arkadaslarinin birbiriyle alakali ¢ikar iligkisinin bulunmamasidir. Fakat bu
degerlendirmelerin yapilabilmesi agisindan ¢alisanlar arasindaki iligkilerin koti
olmamast gerekmektedir. Ayrica is arkadaslar1 arasinda rekabetin olmasi
durumu degerlendirmeyi olumsuz etkileyecektir. Is arkadaslari arasinda burada
ele alinan oOgelerin saglanamamasi durumunda adil bir degerlendirme

yapilmasindan bahsedilemeyecektir.

Performans degerlendirmeyle alakali bir diger uygulama da calisanlarin
kendisini degerlendirmesidir. Ancak uygulamalar genel olarak incelendiginde
kurumlarda c¢alisanlarin kendilerini degerlendirmelerine izin verilmedigine
rastlanmaktadir. Miidiirlerin veya yoneticilerin ¢alisanlar1 degerlendirmesinden
sonra ¢alisanlarinin kendilerini degerlendirmesine onay verilebilmektedir
(Barutgugil, 2004: 184). Burada bu degerlendirmeye izin verilmemesinin
nedeni  c¢alisanlarin  tarafsiz  bir  degerlendirme yapmayacaklarin
diistiniilmesidir. Yani c¢alisanlarin kendilerini 1yi gOsterme c¢abasi igine
girebilecegi fark edilmektedir. Bunun disinda c¢alisanlarin  {stlerini
degerlendirmeleri kapsaminda yararlanacaklar1 6geler olduk¢a onemlidir. Bu
bakimdan astlarin istlerini degerlendirebilmek adina yeterliliklerin olmasi
konusu olduk¢a Onemlidir. Bazi degerlendirmeler miisteriler tarafindan
yapilabilmektedir. Miisteriler tarafindan alinan degerlendirmeler kapsaminda
iyi performans sergilemis ¢alisanlara kurum tarafindan Odiiller ya da

miikafatlar verilebilmektedir. Bu olgulara genellikle hizmet sektoriinde
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rastlanilmaktadir. Miisterilerden alinacak degerlendirmelerde anketlerden
yararlanilabilmektedir (Sabuncuoglu, 2008: 193).

1.3.5. Degerlendirmecilerin Egitimi

Performans degerlendirmesi yapacak kisilerin bir takim bilgilere sahip
olmasi 6nem arz etmektedir. Bu durum degerlendirme yapacak bireylerin bir
takim  egitimler  almasi1  gerektirmektedir.  Egitim  kapsaminda
degerlendirmecilere  gorevler, kriter ve faaliyetlerle alakali bilgiler
aktarilacaktir. S6z konusu bilgiler kapsaminda degerlendirme yapacak kisilerin
degerlendirmelerinin adaletli bir sekilde yapmalar1 istenecektir. S6z konusu bu
egitimler degerlendirmecilerin teknik bilgi almalarin1 saglamakla beraber

gorebilecekleri sorunlarla alakali bilgi sahibi olmalarini saglayacaktir.
1.3.6. Calisanlara ve Yoneticilere Bilgi Verilmesi

Performans degerlendirmenin yapilabilmesi bakimindan kurum
calisanlar1 ile yoneticilere bildirimde bulunulmasi o6nemlidir. Ayrica bu
kisilerle bir takim bilgilerin paylasilmasi gerekmektedir. S6z konusu bu
bildirim ile bilgilendirme safhasinda birim ve gorev gozetimi yapilmamasi
onemlidir. S6z konusu degerlendirmeyle alakali bildirim ve bilgilendirme
ulagtirilmamis  calisanlarin ~ degerlendirmeyle alakali olarak olumsuz
diisiincelere hakim olmasi1 olas1 bir sonuctur. Ozellikle ¢alisanlar bilgi sahibi
olmamalar1 durumunda bu degerlendirme siirecini isten atilmayla alakali bir
durum olarak gorebileceklerdir. Isletmelerin bir takim toplantilar diizenleyerek
calisanlarint ve yoneticilerini degerlendirme siireciyle alakali bildirmeleri
yerinde olacaktir (Sabuncuoglu, 2008: 190). Degerlendirmeyle alakali bilgi

sahibi olan ¢alisanlar ve yoneticiler bu siirece destek olacaktir.
1.3.7. Geribildirim

Performans degerlendirmesi insan kaynaklarinin yonetilebilmesi
bakimindan da olduk¢a 6nem arz eden bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ciinkii performans degerlendirme siireci ayn1 zamanda calisanlarini kariyerini,
verimliliklerini ve egitimlerini kapsayan bir 6gedir. Bunlar disinda performans
degerlendirmesi sonucunda ¢alisanlara geribildirimde bulunulmasi, ¢alisanlarin
gelistirilmesi agisindan oldukca yarar saglayicidir (Giiner ve Illeez, 2006: 325).

Performans degerlendirmenin ardindan yapilan geribildirimlerle ¢alisanlarin
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bilgilendirmesi, c¢alisanlarin kendileriyle alakali pozitif ve negatif taraflar
ogrenmesi agisindan olduk¢a onemlidir. Ayni zamanda geribildirim kurum
acisindan da Onemlidir. Geribildirimler eksikliklerin anlasilmasi ve bu

eksikliklerin ortadan kaldirilmasina zemin hazirlamaktadir.

Geribildirim silireci ¢alisanlara yonetilen elestirilerin Otesinde bir
olgudur. Geribildirim ¢alisanlarin kendilerini tanima stirecidir. Geribildirim bu
yoniiyle kontrollii olarak siirdiiriilen bir ¢alisma olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Is kosullar1 igerisinde sergilenen davranislarin iyi ve kotii taraflariyla

anlasilmasi geribildirimlerle miimkiin olmaktadir.

Geribildirim ¢alisanlarin  kendi yeteneklerini ve bilgi seviyelerini
farkina varabilmeleri acisindan Onemlidir. Performans degerlendirmesinin
yapilmasinin amaci aslinda geribildirimde bulunmaktir. Bu sayede calisanlarin

gelistirilmesi saglanmaya calisilmaktadir (Wilson, 1997: 44).
1.4. Toplam Basar1 Gostergesi Kavramm

Ozel sektor ile kamu sektoriinde kurumlarin sahip olmasi gereken
niteliklerden bir tanesi performans degerlendirme sistemleridir. S6z konusu
sistemler kurumun etkinligini ortaya koymakla birlikte ¢alisanlarin anlagilmasi
acisindan da Onem arz etmektedir. Bunun disinda performans
degerlendirmeleri yalnizca degerlendirme amaciyla degil strateji gelistirmek

maksadiyla da kullanilmaktadir.

Toplam Bagar1 Gostergesi kavrami ilk defa 1992 senesinde yayinlanan
“The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance (Toplam Basari
Gostergesi Yontemi-Basartya Yon Veren Olgiitler) makale kapsaminda ortaya
cikmistir. Ardindan bu makaleyi yayinlayan kisiler 1993 senesinde “Putting the
Balanced Scorecard to Work (Toplam Bagar1t Gostergesi Yontemini
Uygulamak)” adli makaleyi yayinlamistir. Bu gelismenin ardindan 3 yil sonra
ise “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Toplam
Bagar1  Gostergesi  Yonteminin  Stratejik  Yonetim  Sistemi  Olarak
Kullanlmas1)” adli makale literatiire kazandirilmistir (Ornek, 2000). Toplam
Basar1 Gostergesi kavrami bir kurumda genel etkinligin kontroliinde yonetime
yardimc1 olarak kullanilabilmesi icin bir stratejik plana dahil edilerek

kullanilmas: lazimdir. S6z konusu bu kavramin bahsedilen bi¢cimde
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kullanilmas: stratejik amaclara erisilebilmesi agisindan yonetimlere destek
vermektedir. Bu bakimdan Toplam Basar1 Gdstergesi stratejik yOnetim aract

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Lawrie, 2001: 3).

1998 senesinde Gartner Grubu yaptigi arastirma cercevesinde biiyiik
1000 isletmenin en diisiik %40’ 2000 senesine kadar siire¢ igerisinde

Toplam Basar1 Gostergesi yontemini kullanacagini ifade etmistir.

Toplam Bagar1 Gostergesi yaklasimi ¢esitli bir takim performans
degerlendirme sistemlerinden yararlanana bir sistem olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica bir degerlendirme sistemi olmakla beraber bir yonetim
aract ve “kurumsal 6grenme” araci olarak kullanilan bir yapidir (Kogel, 2003:

455).

Toplam basar1 gostergesi yontemi, kurumun stratejilerinin belirlenmesi
saglarken, performans degerlendirmesinde kullanilacak unsurlarin tespit
edilmesini saglar. Boylelikle kurumun kisa ile uzun donemli amaglarina

erismesi daha kolay hale gelir (Cakmak, 2005: 3).

Pek cok firma kurumsal performansi yalnizca iktisadi bir 6ge olarak ele
almaktadir. Ancak finansal ogelerin degerlendirilmesi firmanin gegmiste
uygulamamis oldugu faaliyetlerin degerlendirilmesi bakiminda yetersizdir.
Toplam bagar1 gostergesi kavrami ise yalnizca finansal etmenleri degil, bunlar
disinda soyut 6geleri de degerlendirmeye katmaktadir. Bu acidan bu kavram
performans degerlendirme yapisina yeni bir soluk getirmektedir. Bdylece
kurum igi stratejik Olgiimlere arasinda bir adaptasyon olugmasina olanak

tanmimaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002).

Toplam basar1 gostergesi yontemi, firmalarin eski verilere bagli olarak
ele alinan finansal olgiitlerle beraber, ilerleyen donemlerle alakali miisterileri
ilgisinin kazanilmasi ile hissedarlarin istekleri kapsaminda firma i¢indeki
diizenin gelistirilmesi ve kurumsal stratejileri daha rahat uygulanmasini

saglayan bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Toplam basar1 gdstergesi net bir bicimde sonuglarla iligki kurmasini
sebebiyle, iletisim, gelisim ve uygulamaya koyma gibi alanlardan destek

gorevini Ustlenmektedir. Ayrica, olmasi gereken diizeyde olusturulmus bir
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toplam basar1 gostergesi performans degerlendirmesi ile geribildirim gibi

Ogeleri de temin etmis olacaktir (Malino ve Selto, 2001).

Toplam basar1 gostergesi bazi dlgiitler {izerinden ylriitiilmektedir. S6z

konusu bu &lgiitler asagidaki gibi ifade edilebilir (Ozbirecikli ve Olger, 2002):

Cikt1 ya da girdi olgiitleri: ¢ikt1 dlgiitleri, gelistirilmis ve daha
fazla kar ile gelir temin eden firmanin stratejilerini dogru
bicimde degerlendirip degerlendirmedigini ele alir. S6z konusu
gostergelere “geri kalan gostergeler” adi da verilmektedir. Girdi
Olciitleri de “Onciil gostergeler” denilmektedir. S6z konusu bu
Olciitler ¢iktilara nihai Olgiide etki eden farklilagsmalardaki
yiikselisleri ortaya koymaktadir. Cikt1 Slgiitlerine 6rnek olarak
miisteri memnuniyeti, kurumsal etkinlik, pay basina getiri gibi
unsurlar gosterilebilir (Kabaday1, 2002: 70).

Finansal ya da finansal olmayan &lgiitler: Onceki dénemlerde
performans degerlendirmeleri genel olarak kar marji, sermaye
karlilig1 benzeri Slgiitler iizerinden yapilmistir. Firmalar finansal
performans degerlendirmesine katki saglamak ve bu olguyu
gelistirebilmek admma bir takim yapilar olusturmuslardir.
Olusturulan bu yapilar finansal 0geler bagli olmayan
performans degerlendirmesini  yapamamigslardir.  Finansal
gostergeler her ne kadar iyi olsa da miisteri memnuniyeti, kalite,
rakip firmalar gibi finansal olmayan gostergelerin goz Oniinde
bulundurulmamasi halinde bir takim kayiplarin yaganmasi olasi
bir durumdur.

Icsel ile digsal dlgiitler: Kurumlarin, miisteri memnuniyetleri bir
digsal 6l¢iit olarak karsimiza ¢ikarken, ¢alisan doyumu da igsel
bir 0Ol¢iit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. kurumlar basari
yakalamak istiyorlarsa bu iki 6l¢iit arasinda bir denge kurmak
durumundadirlar. Firmalarin igsel Olgiitleri genel olarak
firmanin performansini ortaya sererken, dissal olglitler ise diisiik
performansi ortaya koymaktadir. Bu bakimdan firmaya igerden
bakildiginda yiiksek performans sergiledigi diisiiniilebilirken,
disardan  bakildiginda  diisiik  performans  sergiledigi
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diisiiniilebilir. Bu sebepte yapilan calismalarda icsel ve dissal

Ogelere dikkat edilmesi lazimdir.
1.5. Toplam Basar1 Gostergesinin Dort Boyutu

Firma yoneticileri ilk basta firmanin varlik sebebini ve firma
degerlerini irdeledikten sonra firmanin amaclarinin tamamini agiklayan
stratejik vizyonlarini ortaya sermektedirler. Bu sayede stratejik harita kurumun

erismek istedigi hedefi sunmus olacaktir.

Firmalarin ana olgularindan biri olan performans kriterleri su sorulari

cevaplayarak toplam basar1 gostergesinin dort boyutuna erismektedir (Kaplan
ve Norton, 2003: 2-3):

e Miisteriler firmamizi nasil degerlendiriyor? (miisteri boyutu)

e Firmamiz hangi konulara odaklanmali? (i¢sel boyut)

¢ Firmamiz durmadan bir deger yaratarak gelisim sergileyebiliyor
mu? (yenilik ve 6grenme boyutu),

e Firma hissedarlarina nasil gériinmeli? (finansal boyutu)
1.5.1. Finansal Boyut

Firmanin faaliyet alan1 kamu ya da 6zel sektor ise finansal boyut farkli
ogeleri igerisinde barindiracaktir. Ozel sektdr kapsaminda nemli olgularin
basinda kar maksimizasyonu gelmektedir. Ancak kamu kurumlarir kapsaminda
bu olgu farklilik igermektedir. Kamu kurumlar1 genel olarak oy verme
potansiyelinde olan vatandaslarin gereksinimlerini ne Ol¢iide karsiladigiyla
degerlendirilmektedir (Kogel, 2003).

Finansal boyut kavraminda maliyet yonetimi, varliklarin ne bigimde
degerlendirildigi ve satis gelirindeki artiglar benzeri konular 6n planda

olmaktadir (Kogel, 2003: 246).

Toplam basar1 gostergesi kavraminda 6zel sektdrde ¢alisan bir firmanin
uzun donemdeki hedefinin kar maksimizasyonu saglamak oldugu ifade
edilmektedir. Bu acidan kurum stratejisi de bu hedef kapsaminda
sekillendirilmis olmaktadir. Finansal hedefler Toplam Basar1 Gostergesi
yontemi kapsaminda ele alinan hedeflerin ve degerlendirmelerin merkezi 6gesi

konumundadir. Firma agisindan ele alinan diger boyutlar finansal boyutun alt
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hedefleri bigiminde ele alinmaktadir. Hedeflerin tespiti ise mamullerin yasam
dongiisii icerisindeki bulunduklar1 agsamaya gore tespit edilmektedir. Bu acidan
hedeflerin hizli gelisme asamasinda, devam asamasinda ve nakit giris
asamasinda belirlenmesi miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 1996: 56-58). Bu
asamalar kapsaminda olan gelismelerin asagidaki gibi simiflandirilmasi

miimkiindiir (Kaygusuz, 2005: 6):

e Hizli gelisme asamasi: yeni miisterilerin temini, satiglarin
artirtlmasi, satig ile pazarlama, farkli hizmetler veya iiriinlerin
satimi, dagitim kanalarinin olusturulmasi benzeri konular1 ele
almaktadir.

e Devam asamasi: Faaliyet gelirleri, varlik devir hiz1 ile briit kar
benzeri 6geleri ele almaktadir.

e Nakit giris asamast: Adindan da anlasilacag1 gibi nakit girisleri
ele almaktadir. Ancak burada Onemsenen bir diger olgu

kapasitenin artmasini saglayacak harcamalarin yapilmamasidir.

Finansal boyut kurumlarin stratejilere bagli kalip kalmadigimi ele
almaktadir. Kurum stratejilere bagliysa faaliyetler kapsaminda finansal
durumda bir yarar saglanip saglanmadig1 degerlendirilmektedir. Ozellikler kar
amaci giiden isletmeler hissedarlarinin hisse degerlerini artirmak istemektedir.
Firmalar sahip olduklar finansal degeri verimliligin artirtlmasiyla ya da gelir
artirtlmasiyla artirabilmektedirler. Gelirin artirilmas: i¢in iki farkli yontem
izlenmektedir. Ilk yontemde yeni miisterilerin bulunmasi, yeni pazarlara
girilmesi, yeni iiriinlerin sunulmasi gibi ydntemlere bagvurulmaktadir. Ikinci
yontem kapsaminda ise miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi, satiglarin
artirllmas;, mamul ve hizmetlerin ¢apraz satilmasi gibi uygulamalara
bagvurulmaktadir. Hisse degerlerinin artirllmasinda kullanilan bir diger usul
olan verimlilik seviyesinin artirilmasinda da iki yontem kullanilmaktadir. ilk
yontem maliyet yapisinin iyilestirilmesi agisindan dogrudan ve dolayh
harcamalarin diisiiriilmesidir. Ikinci yontem ise, varliklarin verimli sekilde
degerlendirilmesi ve bdylelikle isletme sermayesi ile sabi sermayeyi

diisiirmektir (Ozbirecikli ve Olger, 2002).

Asagidaki tabloda finansal boyut kapsamindaki kimi hedefler ve

bunlarla alakali performans olgiitleri gosterilmektedir.
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Tablo 1.1. Toplam Basar1 Gostergesinde Finansal Boyut

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Satiglar Satislar ile kardaki yillik yiikselme

Hizmet sayis1 ile yeni iriinlerdeki | Yeni iiriinlerin satig yiizdeleri
art1s

Farkli bir fiyatlama uygulamasma | Hizmet/mamul ile misteri karlilig
gecilmesi

Birim basmna diisen maliyetlerin | Hizmetler/Mamullerin birim maliyeti
distirtilmesi

Miisteri basina diisen maliyetin | Miisterilerin birim maliyeti
disiiriilmesi

Satis maliyeti Y1l i¢inde bir seviyede seyretme ya da
seviyenin altina inme

Varlik kullaniomimin daha etkin hale | Ekonomik katma deger ile varlik
getirilmesi sermayesi devir hiz

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 7
1.5.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu ele alindiginda miisteri memnuniyeti, kalite hizmet ve
iriin saglayabilme, miisteri hizmetleri benzeri kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir.
Firmanm sahip oldugu miisterilerle olan iliskileri, yeni miisterilerle olan
iligkileri ile miisteri karlilig1 konular1 bu boyutta ele alinmaktadir (Kogel, 2003:
456).

Ozel sektor igerisinde oldukga degiskenlik gosteren miisteri boyutu
kamu sektorii igerisinde o kadar degiskenlik gdstermemektedir. Ozel sektor
kapsaminda miisterilerle devamli bir etkilesim kurulmasi iiriinlerin satilmasi
anlamina geldiginden dolayr firmanin devamliligi boylelikle miimkiin
olmaktadir. Fakat kamu kurumlarinda toplumsal faydanin 6n planda olmasi bu
kurumlarin miisterilerle devamli iligkisini gerektirmemektedir. Toplumsal
fayday1 saglayan Ogelerin bireysel faydaya yonelmesi halinde kamu o6zel
sektore daha yakin olacaktir. Kamu sektoriinde edindikleri hizmet igin bir
O0deme yapmamiglarsa bile miisteri olarak degerlendirilmektedirler (Moore ve

Kaplan, 2003: 3).
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Firmalarin miisterilerle olan iligkileri ile firmalarin miisterilere
sunduklari mamuller ve hizmetler miisteriler tarafindan siirekli olarak bir
degerlendirme altinda alinmaktadir. S6z konusu degerlendirmelerin neticesinde
firma rakiplerine nazar ragbet gérmeye baslamakta ya da rakipleri firmaya gore
ragbet gérmeye baslamaktadir. Firmalar diger firmalardan farkli géziikmek igin
iyi iligkiler gelistirme stratejisinde, iirlin liderligi stratejisinden ve faaliyet
miikemmelligi stratejisinden yararlanabilmektedirler. S6z konusu bu

stratejilerle firmalar miisterilerin niteliklerini kavramaktadirlar.

Firmalar faaliyet miikemmelligini benimsemisse {rlin kalitesi,
fiyatlandirma, iirlinlerin teslimi gibi konularda rakiplerine nazaran avantaj
saglayacaklardir. Firma miisterilerle iligkileri gelistirme stratejisini benimserse;
miisteriye saglan mamul ve hizmetlerin miisteriye hitap etmesi, miisteri
iligkilerinin gelistirilmesi, miisteriye bireysel hizmetler verilmesi gibi konulara
odaklanarak rekabet avantaji saglamaktadir. Firma {irtin liderligi stratejisini
benimserse lriin ile hizmetlerin yiiksek performansli olmasini dikkate almis

olmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002).

Miisteri boyutu firmalara miisteri sadakati, miisteri tatmini, miisteri
karliligi, hedef pazar ve pazar ile miisteri uyumu konularinda destekgi
olmaktadir. Bunun disinda gilinlimiizde 6nem kazanmaya baslayan marka

degeri kavrami miisteri boyutu agisindan olduk¢a énemli bir kavramdir.

Toplam basar1 gostergesi kapsaminda miisteri boyutuyla alakali
Olciitlerin asagidaki gibi ifade edilmesi miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 1996:
59-61):

e Miisterinin elde tutulmasi: firmalar Ozellikle varliklarini
stirdiirmek istiyorlarsa mevcut pazar paylari korumak
durumundadirlar. Bu sebepten dolayr miisterilerin elde
tutulmasi olduk¢a 6nemli bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica miisteri elde tutulmasi agisindan miisteri karlilig
kavramina odaklanilmasi lazimdir. Mevcut miisterilerin elde
tutulmas1 yeni miisteri bulmaktan daha fazla 6nem verilmesi

gereken bir olgudur.
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Miisteri edinme: Biiyiimeyi hedefleyen firmalar ¢ogunlukla
misteri sayisin1 artirmayi istemektedir. Miisteri edinme yeni
miisterilere hitap edilmesiyle veya mevcut miisterilere daha
fazla hizmet ya da satig yapilmasiyla ele alinan bir konudur.
Miisteri edinme ele alinirken, miisteri edinmek sebebiyle
katlanilan ~ maliyet ve yapilmas1 gereken  yatirimlar
degerlendirilmelidir.

Miisteri tatmini: yeni miisteri kazanilmasi, mevcut miisterilerin
elde tutulmasi i¢in miisteri istek ve gereksinimlerin karsilanmasi
lazimdir. Bir firmanmn miisteri tatmin seviyesi yiiksekse firma
iyi bir hizmet sagliyor demektir. Tatmin seviyesi yiiksek
miisteri siirekli misteri 6zelligi tagiyabilmektedir.

Miisteri karliligi: Pek ¢ok firma dagitim, satis, satis sonrast
hizmetler kapsaminda olusan maliyetleri miisteri basina
dagitimin diizgiin gerceklestirememektedir. Bu durum miisteri
karliligimi etkilemektedir. Bu maksatla Robert Kaplan Toplam
basar1 gostergesi yonteminde miisteri karliligi matrisini
olusturmustur. Bu yontem kapsaminda yatay diizlemde en ¢ok
kar saglayan miisteriden en az kar saglayan miisteriye dogru bir
siralama yapmistir. Bu a¢indan miisterilerin %15-20si karin
%100’1 ya da ilizerini; en fazla kar getiren miisterilerin %401
ise tim yilin karmin %130’unu getirmis olmaktadir. En diisiik
kar getiren %5’lik dilim yillik %30 zarara neden olurken,
%S55’lik kesim basa bagnoktasina denk gelmektedir. Firmalar az
kar sagladiklar1 miisterilerden daha fazla kar saglama yoluna
bagvuracaktir ya da bu miisterilere hitap etmekten vazgecgecektir
(Kaplan, 2005: 3).

Marka degeri: Marka, saticilarin, treticilerin ve hizmet
sunanlarmin  kendilerini  tanitmak admna, benzer diger
firmalardan ayrilmak i¢in yararlandiklari, simge, sdzciik, resim
benzeri 6gelerin hepsidir (Kotler ve Gary, 1989: 248). ABD ile
Avrupa’da 1980’1 yillarda firma birlesmeleri ile firmalarin ele

gecirilmesi gibi olaylar 6n plana ¢ikmasiyla birlikte marka
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degerinin tespiti giderek Onem kazanmaya baslamigtir. Bu
donem igerisinde s6z konusu tespit caligmalari kapsaminda
bilango degerlerinin {izerinde bedellerin 6denmesi s6z konusu
olmustur. Ozellik bilango degerindeki bedellerin marka degeri
iizerinden yapildigina rastlanmistir (Kaya, 2002). Marka
degerlemesi ii¢ bigimde yapilmaktadir. Bunlar; finansal,
davranisa dayali ile karma yontemlerdir. Finansal degerleme
kapsaminda; piyasa degerine gore degerleme, sermaye
piyasasina dayali degerleme, markanin olusturdugu art1
degerlere dayali degerleme, sermaya- satis oranina gore
degerleme, fiyat-satis oranina gore degerleme gibi degerlemeler
s6z konusu olabilmektedir. Davraniglara gore degerlendirme
kapsaminda ise marka degerini meydana getiren psikolojik
Ogelerin tespiti ile miisterilerin markayla alakali goriiglerinin
incelenmesi benzeri yontemlere bagvurulmaktadir. Davranisa
gore degerlendirme yontemleri marka degerinin maddi agidan
ifade edememektedir. Karma marka degerleme yontemleri: A.C.
Nielsen marka bilangosu, finansal diinya, interbrand, BBDO
marka tutulmasi, marka performans degerleyicisi, semion
degerleme yoOntemi, marka finansi gibi yontemlerdir (Kaya,

2002: 36).

Asagidaki tabloda Toplam Basar1 Gostergesi yonteminde miisteri
boyutunu ele alan hedefler ve bunlarla alakali performans Olciitleri yer

almaktadir.

Tablo 1.2. Toplam Basar1 Gostergesinde Miisteri Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI
Pazar payinin yiikseltilmesi Pazar payindaki oran
Miisteri sadakatinin yiikseltilmesi Toplam miisteri sayisindaki artig ile
gelisim ylizdesi
Zamaninda ve stirekli teslim Siparislerin karsilanmasi

Firma ile miisteriler arasindaki | Iliski icerisinde olunan miisteri sayisi
iliskilerin gelistirilmesi

Miisteri tatmini Zamaninda teslim, diisikk fiyat ve
yiiksek kalite, hata yapilmamasi

20




Hizmet/ iiriin kalitesinin yiikseltilmesi | lade orani

Marka degerinin yiikseltilmesi Markal1 iriinlerden saglanan yillik
gelir

Pazara girislerde artis Satis hacmi ile miisteri sayist

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 7
1.5.3. I¢sel isletme Siirecleri Boyutu

Bu olgu firma i¢i faaliyetlerin neticesinde finansal olgularin ne 6lclide
misteri tatmini sagladigina odaklanmaktadir. Kurumlar amaglarina ulagsmak ve
miisteri istek ile beklentilerini saglamak adina yapilmasi gerekenleri tespit
etmek durumundadirlar. Bu agidan kilit siireclerin yakindan takip edilmesi ve

kontrol ile denetiminin yapilmasi1 gerekmektedir.

S6z konusu siiregler yeni iiriinlerin yaratilmasi yani tasarimla, tirtinlerin
miisterilere zamaninda teslim edilmesiyle ve satis ardindan miisterilerin tatmin

olabilmesiyle ilgilenmektedir (Kogel, 2003: 457).

Igsel isletme siireci boyutu, Toplam Basari Gostergesi yaklasimi ile
klasik yaklagimlarin performans Ol¢limiiyle alakali iki ana farkli ortaya
¢ikarmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: 92-94). Bu ana farklardan birincisi
klasik yaklasimlarin firma igerisindeki siireci gelistirmeye ve denetlemeye
odakli olmasidir. Bu olgularda genel olarak zaman ile kalite benzeri finansal
olmayan olgulardan yararlanilmis olsa da, sz konusu yaklasim yine de var

olan siireci 6n planda tutmaktadir.

Toplam Basari Gostergesi yaklasimi ise beklentiler ile finansal
hedefleri saglayacak siirecleri ifade etmektedir. Igsel isletme siireglerinin
hedefleri, kurum stratejilerinin basarili olabilmesi bakimindan siire¢ olgusu 6n
plana ¢ikarmaktadir. Bu ana farklardan ikincisi ise, Toplam Basar1 Gostergesi
yaklasiminin yenilik kavramini siire¢ i¢ine katmasidir. Klasik yaklasimda genel
olarak hizmet sunumu ile iiriin satimina dikkat edilmektedir. Fakat firmalarin
uzun vadeli olarak basarili olabilmeleri icin farkli ve yeni hizmetler ve triinler

gelistirmeleri gerekmektedir (Kaygusuz, 2005: 15).

Icsel isletme siirecleri boyutunu aciklama igin dort siirecten

bahsedilmektedir. Bu siiregler sunlardir (Ozbirecikli ve Olger, 2002):
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1. Ayricalik Olusturma (building franchise): Bu siirecin
gerceklestirilebilmesi  i¢in  farkli  hizmetler ile dirilinler
olusturulmas1 gerekmekte ve yeni pazarlara ulasilmasinin
hedeflenmesi gerekmektedir.

2. lsletmenin miisteri goziinde degerini artirma (Increasing
customer value): Firmanin miisterilerle iliskilerini gelistirmesi
ve miisteriler goziinde Onemli bir intiba birakmasi
gerekmektedir.

3. Faaliyet Miikemmelliginin  Gergeklestirilmesi  (achieving
operational  excellence): S6z konusu bu  olgunun
gerceklestirilebilmesi i¢in varliklardan yararlanma seviyesinin,
arz zinciri yonetiminin ve igsel islem siirecleri gibi siireglerin
daha iyi diizeyde yapilmaya baglanmas1 gerekmektedir.

4. lyi bir isletme iiyesi olma (becoming o goog corparate citizen):
kurum i¢i iyi ¢alisan olma ve gorevler ve sorumluluklarini

yerine getirme manasina gelmektedir.

Pek cok firma igsel isletme siireglerini kapsaminda ortaya konulan
performanslar1 incelemek maksadiyla, sadece maliyetler ile kalite unsurlarin
degerlenmektedir. Ancak bu dogru bir uygulama degildir. Bu durum &zellikle
stratejiler ile degerlendirmeler arasinda bir takim bosluklar olusmasina neden
olmaktadir. Birbiriyle ayni olmayan igsel slireglerin gelistirilmesinden saglanan
faydalar yalmzca belli siireler i¢in gegerli olacaktir (Ozbirecikli ve Olger,

2002).

Asagidaki tabloda ise Toplam Basar1 Gostergesi yaklasgiminda igsel

isletme siireglerinin boyutlar1 ve bunlarin performans dlgiitleri ele alinmistir.

Tablo 1.3. igsel Isletme Siiregleri Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Yeni mamuller/ hizmetlerdeki artis Yeni mamul/hizmet sayisi/Tasarlanan
mamul/hizmetler

Siireclerdeki kalitenin yiikseltilmesi Hatali mamul  miktar,  kalite
masraflari

Siireg siiresinin kisaltilmasi Uretim siirecinin verimliligi

Stire¢ gelistirme Katma deger incelemesi, hata
yiizdesinde diisiis
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Yeni mamul/hizmete gecilmesi Yeni mamul ve hizmetlere olan talep
ve bunlarin satig sayisi

Calisan tatmini Calisan anketleri

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 8
1.5.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Bu boyut kurum vizyonunun gerceklestirilebilmesi i¢in 6grenme ile
gelisme yetilerinin ne bi¢imde siirdiiriilecegiyle alakali unsurlar {izerinde
durmaktadir. Igsel isletme ile miisteri boyutlar1, kurumun faaliyet yiiriitmesi
gereken alanlarla alakali bir takim veriler saglamaktadir. Fakat, miisteri
isteklerinin karsilanabilmesi ve miisteri tatmininin saglanabilmesi siirekli
farklilik gésteren bir olgudur. Bu agidan firmalar bu duruma adapte olabilmek
icin Urerim siireglerini siirekli olarak gelistirmek ve yeni bilgiler 6grenmek

durumundadirlar (Tatikonda ve Tatikonda, 1998: 51).

Toplam Basar1 Gostergesi yonteminde miisteri, finansal ile i¢sel isletme
siireglerinin  boyutlarinin mevcut hedefleri aslinda kurumun ne yapmasi
gerektigi net bir sekilde gostermektedir. Kurumlar eksikliklerinin ortadan
kaldirmak i¢in ¢aliganlarinin  uzmanlagmasim1  saglamali, teknolojik
gelisimlerden  yararlanmaya baglamalari, yoOnetim  bilgi  sistemlerini
kullanmalar1 ve tiim bu 6gelerin gerceklestirilebilmesi i¢in bir takim yatirimlar

yapmalidirlar (Kaplan ve Norton, 1993: 64).

Calisanlarin yetenekleri, motivasyon ile bilgi teknolojileri bu boyutu
yakindan ilgilendiren bazi konulardir (Kogel, 2003: 457). Motive edilmis
yetenekli calisgan ile dogru bilgi faaliyetlerin bagsarili yiiriitiilmesini

saglayacaktir (Tatikonda ve Tatikonda, 1998: 51).

Asagidaki tabloda Toplam Basar1 Gostergesi yonteminde 6grenme ile

gelisme boyutu ve bunlarin performans 6lgiileri yer almaktadir.
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Tablo 1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

HEDEFLER PERFORMANS OLCUTLERI

Yeni mamul /hizmet liderligi Yeni mamul/hizmetlerden saglanan
satiglar, tasarim maliyetlerinin toplam
maliyet  i¢indeki  payi, Ar-Ge
harcamalari

Calisanlarin kabiliyetlerinin | Calisan devir hiz1 ile ¢alisan tatmini

gelistirilmesi

Calisanlarin motivasyonu Donemlik olarak calisanlarin
incelenmesi

Beklentilerin iistiinde gelisme Yeni mamul/hizmetlerden saglanan
satiglar

Teknoloji liderligi

Yeni mamul/ hizmet gelistirme siiresi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 8
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2. BOLUM

BASARI KARNESI VE UYGULAMA ASAMALARI

Ikinci bolimde Basari Karnesi kavrami ve uygulama asamalar ile
Basar1 Karnesi uygulamalarinda basar1 faktorlerinin  neler oldugu

incelenecektir.
2.1. Basar1 Karnesi Kavram

Bagsar1 karnesi kavrami 1990’li willarin basinda Nolan Norton
Institute’un destek verdigi “Gelecegin organizasyonunda performans 6lgiimii”
adli milletleraras1 bir arastirmayla birlikte ortaya c¢ikmistir. Bu kavram
literatiire ise Robert S. Kaplan ile David P. Norton’un 1992 yilinda yayimladig:
“The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance (Kurumsal Bagari
Karnesi- Basartya Yon Veren Olgiitler) makalesi ile dahil olmustur.
Kurumlarin ellerinde bulunan bir takim ge¢mis doneme ait verilere dayanarak
ilerleyen donemde miisteri odakli olarak firma i¢i faaliyetlerin
etkinlestirilmesini hedefleyen, zamana ve degisime uygun hareket edebilmek
adin kurum i¢i yontemler kapsaminda gelisim gosterge, finansal ve finansal
olmayan Ogeleri ele alarak stratejiler gelistirmek ve bu stratejilerden
geribildirim almak maksadiyla kullanilan bir sistem olarak karsimiza

cikmaktadir (Ornek, 2000).

Basar1 karnesi kurumsal basari karnesi olarak ele alinmaktadir. Bu
kavraminin ana ilkesi “Olcemezseniz yonetemezsiniz”dir (Kaplan ve Norton,
2003: 27). Kurumsal basar1 karnesi bir¢ok performans gostergesinin dl¢iimii ile
bu Olclimlerin ¢esitli bigimlerde agirliklandirarak raporlanmasi iizerine kurulu

bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Coskun, 2006: 128).

Giliniimiizde bilgi toplumu kavrami giderek énem kazanmaktadir. Bu
durum kurumlarin yapilarinin ve yonetim big¢imlerini oldukga etkilemektedir.
Glinlimiizde kurumlarin varliklarin1  siirdiirebilmesi agisindan  geleneksel

yaklasimlar yetersiz kalmistir. Bu nedenle kurumlarda kalite, etkinlik ve insan
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kaynaklar1 kavramlar1 olduk¢a 6nemli olgular olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 42). S6z konusu olgulardan dolay1 performansin
takibinde yalnizca finansal faktorlerden degil ayni zamanda finansal olmayan
faktorlerin de degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu finansal olmayan
faktorlerin yalnizca kurum ig¢i olmasi gibi bir zorunlulukta bulunmamaktadir.
Kurumsal basar1 karnesi ise bir takim 0lgiitlerle birlikte kurumun ¢alisanlarinin
giinimiizde ve gelecekte verimli ¢alismalar yapabilmeleri agisindan bir takim

veriler ortaya koymaktadir.

S6z konusu bu Olgiitlerden bazilar1 sunlardir (Kaplan ve Norton, 2003:

32):

e Kurumun giiniimiiz ile gelecek vizyonu ile stratejilerini
aciklamak,

e So6z konusu vizyon ve stratejilerin kuruma dogru bigimde
yayilmasini saglamak,

e Birimler ve departmanlar arasindaki faaliyetlerini ortak
hedeflere yonlendirmek,

e Birim ile departmanlarin uyumlu olabilmelerini saglamaktir.

Kurumsal basar1 karnesi neticesinde elde edilen veriler kurum
stratejilerini agiklamakta ve kurumun olusturdugu stratejilerinin fayda veya
zararlar1 ortaya koymaktadir (Niven, 2002: 19). Kurumlarin toparlamis
olduklart veriler yonetim kati i¢in bir takim kararlar alabilmek adina destek
gorevi gormektedir. Ozel veriler disinda kimi zaman rutin verilerden saglanan
bilgiler yonetim katina sunulabilecektir. Kurumsal basar1 karnesi verilerin daha
kolay hale getirilmesi ve boylelikle daha kolay karar verilebilmesi gibi

olgularin saglanmasinda kullanilabilmektedir (McWhorter, 2003: 23-27).

Kurumsal basar1 karnesi kurumlarin hedefleri, performanslari ile elde
edilen neticeler arasinda sebep sonug iliski kurulmasimi saglamaktadir. Bu
acidan stabil bir kurum stratejinin uygulanmasini saglamaktadir (Cukurgayir ve
Eroglu, 2004: 43). Kurumsal basar1 karnesi, uzun vadeli stratejik hedeflerin
basarilabilmesi bakimindan kurumdaki c¢alisanlarin yeteneklerini, bilgilerini ve
isteklerini biraraya getiren bir sistem seklinde tanimlanmaktadir. Bu yapi

aslinda tim kurumun performans takibinin yapilmasi i¢in olusturulmustur
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(Uniworld Conference, 2000). Basar1 karnesi uygulamasi, yalnizca performans
kriter olmaktan c¢ok, toplam kalite yOnetimi, siire¢ yOnetimi, iretim ile
organizasyon benzeri yoOnetime alakali siireclere etki eden bir uygulama

bi¢gimine gelmistir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 42).

Kurum stratejilerinin  gerceklestirilebilmesi  agisindan  kullanilan
kurumsal basart karnesinin boyutlar1 kurum stratejisini ve vizyonunu
desteklendigini soylememiz miimkiindiir. Kurumsal basar1 karnesinin boyutlari
kapsaminda bir takim stratejiler olusturmak ve bu boyutlar kapsaminda
stratejilerin ne kadar basarili oldugunu tespit etmek gerekmektedir. Ayrica tim
performans Olciitleriyle alakali farkli hedeflerin olmasi dnemlidir. S6z konusu
bu acgiklamalara dayanarak kurumsal basar1 karnesini, kurumlarin stratejilerini
ve misyonlarint detayli performans kriterleri haline getirerek stratejik
performans seklinde

Olcimii yapmaya dayanan bir ydnetim yapisi

degerlendirmemiz miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 1996: 2-9).

Asagidaki tabloda kurumsal basari karnesinin ne olup olmadigi ele

alinmaktadir.

Tablo 2.1. Kurumsal Basar1 Karnesi Nedir?/ Ne Degildir?

NEDIR?

NE DEGILDIR?

Kurum i¢in strateji yonetim sistemi

Kisisel etkinligin denetlenmesi i¢in
performans dl¢lim araci

Iletisim gereclerinin tiim Kkisilerin
stratejiyl anlanmasini saglamasidir

Glincel veya son moda bir Ol¢iim
sistemi

Finansal ile finansal olmayan kurum
performans gostergelerinin dengesini
saglama siireci

Proje

Yolculuk Kolayca uygulanabilen bir yap1
Hesap verebilirligi artiran bir yap1 Duragan
Degisimin szl Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
uygulamasi
Calisanlar, giinliik islemler, finansal
kaynaklar ile kurum vizyonunu
birlestiren bag
Kaynak: Rohm, 2002
Kurumsal  basar1  karnesi  uygulamalari  farkli  alanlarda

kullanilabilmektedir. Ancak bu uygulamalar kapsaminda yukaridaki tabloda
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yer alana Ogelere dikkat edilmesi bu kavraminin daha kolay uygulanmasini

saglayacaktir.

Kurumsal basar1 karnesi genel olarak finansal olan ile olmayan olg¢iitler,
uzun ve kisa donemli amagclar, kurum i¢i ve kurum dis1 performanslar ele alan
bir sistemdir. Ayrica bu sistem séz konusu bu olgulara arasindaki dengeyi de
ortaya koymaktadir. Bunun disinda bu sistem kurum stratejisini mesleki bir
hale getirerek daha kolay bicimde ifade edilmesini saglamaktadir (Kloot ve
Martin, 2000). Kurumsal basar1 karnesi kurum ¢alisanlarinin sorumluluklarini
anlayabilmesi ile kurum stratejisine katki saglayan performansla alakali
Olgiitlerin kurum icinde dagilmasi benzeri konularda pozitif etkilere sahiptir

(Greatbanks ve Tapp, 2007: 846).

Asagidaki  sekilde  kurumsal  basar1  karnesinin  boyutlari

gosterilmektedir.
FINANSAL BOYUT
Finansal bagan AMAG | LG0T | HEDEF | GiRigim
Kazanmak igin
hissedarlanmeza nasil
gorinmeliyiz?
MUSTERI BOYUTU VI TYON ig SOREGLER BOYUTU
Vizyonumuzu AMAG | OLGUT | HEDEF | GiRigim Hissaear vo amag | BLeOT | HEDEF | cirisim
gerpeklegtirmek icin VE milgterlerimizi
migterilerimize nasil memnun adebilmak
igin hangi iglem|erde
- STRATEJ] miksmeiige
ulagmamiz gerekir?
GGRENME VE GELIME BOYUTU
Vv ul k |AMAG | 6LGUT | HEDEF | GiRigim
Igin deglgim ve gellsim
yeteneklerimizi ne
gokilde korumaliyiz?

Sekil 2.1. Kurumsal Basar1 Karnesinin Boyutlari
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2003: 10

Yukarida da goriildiigii gibi kurumsal basar1 karnesinin boyutlar
finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme
boyutudur. S6z konusu bu boyutlar vizyon ve strateji baglantili hareket

etmektedir.
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Kurumsal bagar1 karnesinin kurumlara yardimci oldugu noktalarin

asagidaki gibi siralanmasi miimkiindiir (Gumbus ve Wissier, 2006):

e Biiylimenin siireklilik kazanmasi: Genel olarak kisa vadeli
kazanglar yerine, uzun donemli stratejilere odaklanarak
biiylimenin siireklilik kazanmasini saglar.

e Performansi takip etmek: kisisel ve kurumsal performans
sonuglarmi1  hedeflerle kiyaslamak ve bu sonuglarin
gelistirilmesi i¢in takibini yapmak.

e (Odaklanmay1 Saglamak: Degerlendirmelerin ve oOl¢limlerin
birden fazla stratejiye bagli olmas1 durumunda kurum agisindan
hangi unsurlar daha 6nemliyse odagi ona yoneltmek.

e Amaglar1 siralamak: basarili olunmasi halinde gerekli olan
stireclerin degerlendirilmesi halinde, o6l¢iimler birbirlerinin
destekleyen nitelikte olmaktadir. Amaglar kurum kapsaminda
olusmaktadirlar.

e Hedeflerin belirginligini saglamak: Calisanlarin  kurum
amaglarina ne kadar katki sagladiginin anlasilmasina yardimci
olmaktadir.

e Hesap verebilirligi saglamak: Ortaya konulan neticelerin
aciklanmasimi saglamak ile sorumluluklarin belirlenmesine

destek olmak.
2.2. Basar1 Karnesi Olgiitlerinin Orgiit Stratejileri Ile Tliskisi

Basar karnesi 6l¢tim sistemleri kurum c¢alisanlarinin ve yoneticilerinin
kurum stratejilerini diizgiin bigimde uygulamasi i¢in tesvik edici olmaktadir
(Kaplan ve Norton, 2003: 179). Performans Olgiitleri tespit edilirken kurum
stratejileriyle uyum saglamasi énem arz etmektedir. Kurum departmanlariyla
alakali olgiitler ile kurumun hepsiyle alakali Olgiitlerin birbirine uyum
gostermesi  Onemlidir (Coskun, 2006: 121). Kurum stratejisini Slgiim
araclariyla iliskilendiren kurumlar hedeflerini daha kolay
aciklayabildiklerinden dolay1 stratejilerini daha kolay uygulama imkanina
sahip olmaktadirlar. S6z konusu bu olguyla beraber ¢alisanlar ile yoneticiler
onemli 6geler iizerine odaklanabilmektedirler. Ayrica ¢alisanlar ve yoneticiler

kurum faaliyetlerinin stratejilerle uyumlu olarak yiiriitiilmesini saglarlar
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(Kaplan ve Norton, 2003: 179). Basar1 karnesi, kurumlarin stratejik amaglarini
ifade etmeye ve stratejik Olglimler kapsaminda bir balans kurmaya
ugrasmaktadir (Ozbircekli ve Olger, 2002). Kurumlarm basar1 karnesinden
yararlanmalar1 stratejilerin uyumlu sekilde siirdiiriilebilmesi agisindan bu

sistemin 6nemli bir gere¢ oldugunu kavramalarini saglayacaktir.

Asagidaki sekilde stratejik yOnetim siireci ile kurumsal basari

karnesinin siire¢leri ve neticeleri ele alinmastir.

Misyon
biz neden vamz?

Temel Dederler
Bizim igin ne dnemlidir?
Vizyon
biz me olmak istivoruz?
Strateji
hareket plammz
Suratejl Haritas)
stratejiyvi agiklama
Kururmsal Bagam Karnesi
uygulama ve odaklagma
Hedefler ve stratejik girigimler
ne yapmamiz gerekiyor?
Kigisel Hedefler
ben ne yapmaliyim?

Stcrate|lk Sonuglar

Memnun Tacmin olmug Eckin ve verimli Motive olmug ve
hissedarlar magteriler stregler ige hazir iggocd

Sekil 2.2. Stratejik Yonetim Siireci ile Kurumsal Bagar1 Karnesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 33

Basar1 karnesi ile stratejik yonetimden yararlanmak isteyen kurumlarin
ilk olarak stratejilerini ve vizyonlarini tespit etmeleri gerekmektedir. Bu
tespitlerin ardindan ise strateji haritasi ile hareket planinin belirlenmesiyle

basar1 karnesi uygulamaya konmalidir.

30



Basar1 karnesinin boyutlarmin birbirleriyle uyarli olmasi durumunda
bile, kurum stratejisiyle uyumlu olmalar1 bakimindan gegerlilik sartlarinin belli
araliklarla yenilenmesi lazimdir. S6z konusu yenilemenin asagidaki unsurlari

kapsamasi 6nemlidir (Wisniewski ve Olafsson, 2004: 606):

e FEtki: Kurumun sunacagi hizmetin hizmetten yararlananlar ile
toplum {izerindeki olusturacag etkiyi géz onilinde tutmak

e Hizmet yonetimi: hizmet sunumun verimli
gerceklestirilebilmesi bakimindan ana faaliyetler ile siireglerin
ne Ol¢iide diizgiin devam ettirilebildigine odaklanmak.

e Kaynak yonetimi: Sahip olunan kaynaklarin ne 6l¢lide verimli
kullanildiginin veya ne 6l¢iide kaynak olusturulduguna dikkat
etmek. S6z konusu bu kaynaklar insani, finansal, varliksal
kaynaklar olabilecektir.

e Gelisme: Miisterilere saglanan hizmetlerin  gelistirilmesi
bakimindan bir takim faaliyetler yiiriitmeye odaklanmak. Bu
acidan farkli teknolojilerden yararlanilmasi, ¢alisanlarin

egitilmesi gibi konulara 6nem verilmesi gerekmektedir.
2.2.1. Basar1 Karnesi Olgiitlerinin Sayis1 ve Nitelikleri

Basar1 karnesi kapsaminda yer alacak Olgiitlerle alakali olarak bir
sinirlama bulunmamaktadir. Bu agidan kurumlar kendi ihtiyaclar1 ve stratejileri
kapsaminda olgiit sayisin1  belirlemektedirler. Olgiit sayisinin  olmasi
gerekenden fazla veya az sayida olmasi kurum hedeflerinin gergeklestirilmesi
acisindan bir yarar saglamayacaktir. Olgiit sayisiin olmasi gerekenden fazla
olmast durumunda kurum yonetimi odaklanmast gereken konuya
odaklanamayacaktir. Olgiit sayis1 olmas1 gerekenden az olmasi halinde ise

kurum almasi gerekli olan bilgiye ulagamayacaktir (Giiner, 2006: 49).

Basar1 karnesinin dort boyutu igerisinde 15-20 tane finansal ile finansal
olmayan Ol¢iitlin  bulunmasi gerektigi savunanlar bulunmaktadir. Kurum
igerisinde yer alan bir departmanin benimsedigi stratejinin 6zelliklerinin ifade
edilmesi i¢in gerekli ola basar1 karnesi, s6z konusu 6zelliklerin sebep-sonug

iliskisine bagl olarak agiklayabilecektir (Kaplan ve Norton, 2003: 201).
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Niven (2002) agisindan basar1 karnesi kapsaminda yer alacak
performans Olgiitlerinin adedi miisteri boyutu kapsaminda 5-8 arasinda,
finansal boyut kapsaminda 3-4 arasinda, igsel siire¢ler kapsaminda 5-10

arasinda, 6grenme ve gelisme boyutunda ise 3-6 arasinda olmalidir.

Bu bakimdan kurumun tespit ettifi performans oOl¢lim sisteminin
yalnizca bir tane 6l¢iisii ya da ele alinan boyuta gereginden fazla 6lgiit veren
bir sisteminin olmamasi Onem arz etmektedir. Ayrica Olgiitlerde stratejik
Ozellikler tasimayan yalnizca goriintii olsun diye Olgiitler kullanmanin disinda
denetim amacl Olgiitlerin kullanilmas1 énemli olacaktir. (Kaplan ve Norton,
2003: 200). Kurumsal basar1 karnesi kavrami, kurumlarin komplike geleneksel
performans yoOnetim sistemlerinden kurtulmast ve kurumlar kapsaminda
modern siireglerin takip edilmesi acisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica
belirtmemiz gerekmektedir ki basar1 karnesi modelinde daha once belirtilen
dort boyuttun iizerinde gereksiz sayida boyut olmasi durumunda bu modelin

uygulamas gii¢clesecektir.

Bagar1 karnesi sisteminde Onemli olgulardan bir tanesi kaliteli
Olciitlerin  belirlenmesidir. Dogru 0l¢iit se¢imi bagariyr getirmektedir.
Yararlanilacak olgiitlerin kurumu amaglarina ulastiracak bigimde tespitinin zor
olmasinin disinda, tespit edilecek bu Olgiitlerin  yapmin diizglinliigiini

etkilemesi siireci daha da zor hale getirmektedir (Giiner, 2006: 49).

Basar1  karnesi kapsaminda  belirlenen  Olgiilerin  performans
gostergeleriyle iliskili olmas1 gerekmektedir. Olgiitler ve performans
gostergeleri arasinda iliski olmamasi halinde bu durum hicbir sekilde kuruma
yarar saglamayacaktir. Ayrica bu durum gelisim programlarmi yalnizca
desteklemis olacaktir. Yapisal olarak en iist diizey basar1 karnesi, Olgiitler ile
hedefler arasindaki baglantinin iyi diizeyde kurulmasini saglayarak kurum
stratejilerin maksimum diizeyde benimsenmesini saglamaktadir (Kaplan ve

Norton, 2003: 201).

Performans gostergelerinin tespiti sirasinda igsel ve digsal etkenler
kapsaminda bir balansin kurulmasi kurum i¢in 6nemi oldukc¢a fazladir. Kurum
i¢ ve dis etmenlerden ayni diizeyde etki gorebildiginden dolayi, s6z konusu

etmenlerin sadece birinin tlizerinde durmak diger etmenin sonuglarinin
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kagirilmasina neden olacaktir. Bununla alakali olarak, sadece finansal ile
miisteri boyutu odakli hareket edilmesi halinde kurum dis1 etmenlere odakli
oldugunu sdylememiz ve dolayisiyla igsel etmenlerden uzaklastigini
sOylememiz miimkiin olacaktir. Bununla alakali tam tersi durumda gegerli

olacaktir (Akin, 2006: 76).

Kurum performanslarint  agiklayabilecek o6lgiitlerin  belirlenmesi
performans yonetim sistemi acisindan olduk¢a O©nemlidir. Bu agidan
performans degerlemede yer alacak Slgiitlerin sahip olmasi gereken 6zelliklerin

asagidaki gibi siralandirilmasi miimkiindiir (Niven, 2002: 148):

e Stratejiyle ilgili olmasi lazimdir.

e Olgiitlerin kantitatif verilerle ve ifadelerle aciklanabilir olmasi
gerekmektedir.

e Bulunmas ve erisilmesi kolay olmalidir.

¢ Anlasilmasi kolay olmalidir.

e Kiyas ve karsilastirma yapmayi saglamasi gerekmektedir.

e Genel bir ifadesi ve tanimi1 olmasi1 gerekmektedir.

2.2.2. Strateji Haritas1 ve Kurumsal Basar1 Karnesi Olgciitleri

Arasinda Sebep Sonug Iliskisi

Kurum stratejisi ele alan performans 6l¢iitlerinin sebep ve sonug iligkisi
kapsaminda tespit edilmesi kurumun basarisinin tespiti hakkinda oncii bir fikir
yaratmaktadir (Giliner, 2006: 50). Bunun nedeni ise stratejinin sebepler ile
sonuclar arasindaki varsayimlardan hareketle olusturulmasidir. Basari
karnelerinin 6zellikle sebep ve sonug iligkisi lizerine dayali olmasi1 bu sistemin
diger sistemlerden ayrilmasmi saglamaktadir (Niven, 2002: 21). Olgiit
yapilarin hedefler ile Olgiitler arasindaki etkilesimleri degisik boyutlar
kapsaminda agiklamasi ve s6z konusu unsurlarin yonetilmesine olanak vermesi
gerekmektedir. Sebep ile sonug iliskisinin tiim basar1 karnesi boyutlarini
icermesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2003: 38). Basar1 karnesinin
meydana getirilmesinin nedeni degisik performans 6lgiitleri kapsaminda kurum
stratejisini agiklayan bir yapiin olusturulabilmesidir. Boylece tiim boyutlari
kapsayan sebep ile sonug iligkisini kuran performans olciitleri tespit edilmis

olmaktadir (Giiner, 2006: 50).
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Basar1 karnesi kapsaminda sebep sonug iliskisi “Strateji Haritas1”
kavramiyla agiklanmak durumundadir. Bu harita personellerin yiirittiikleri
islemler ile kurum stratejisi arasindaki iligkiyi net bir bigimde ortaya
koymaktadir. Strateji haritas1 kapsaminda performans karnesinin dort
boyutuyla alakali stratejik amaglar bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004:
45-49). Bu haritanin en tepesinde bulunan ana hedef uzun dénemde kurumun
degerinin artirilmasidir. Kurum degerinin artirilmasi ise verimlilik ile gelirin
arttirtlmasi ile miimkiindiir. Gelir ile verimlilik artis1 ise finansal boyutun iki
ana stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu stratejilerin miisteri
boyutu kapsaminda ele alinan miisterilere sunulan degerin artirilmasiyla alakali
stratejilerle desteklenmesi gerekmektedir. Ayrica miisteri boyutunda yer alan
hedeflerin siire¢ boyutu kapsaminda ele alinan yenilik siireci, yasal ile sosyal
iligkiler siireci ve yonetim siireci ile desteklenmesi lazimdir. Stratejik haritanin
en dip kisminda 6grenme ve gelismeyle alakali hedefler bulunmaktadir. Bu
hedefler ise kurumsal sermaye, bilgi, insan ve diger hedeflerdir. Bu acidan her
boyut kendinden sonraki boyutta yer alan hedeflere destek saglamaktadir
(Kaplan ve Norton, 2000: 167-176).

Strateji haritasinda finansal boyut kapsaminda verimliligin ile gelirin
yiikseltilmesiyle alakali diizenlemeler bulunmaktadir. Stratejik olarak gelirin
yiikseltilebilmesi i¢in varliklarin verimli kullanilmas1 ve maliyetleri azaltilmas1
gerekmektedir. Bunun disinda verimliligin yiikseltilebilmesi i¢in miisteri
degerini artiran hizmetler ile yeni gelir kaynaklarmin yaratilmasi
gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2004: 61-64). Bu duruma, kurumda egitim
olanaklarini artirmaniz halinde isgiicli devir hizinin diismesi ile ¢alisan
sadakatinin artmasiyla yasanan gelir artistn1 Ornek olarak sunmamiz
miimkiindiir. Bu bakimdan birbirleriyle sebep sonug iliskisi kuran durumlarin

imkanlar yaratmasi miimkiin olmaktadir (Niven, 2002: 22).

Basar1 karnesi strateji haritasinda 6grenme ve gelisme bdliimiinde
kurumun maddi olmayan varliklar1 bulunmaktadir. Bu bdliim bilgi sermayesi,
insan sermayesi ve kurumsal sermaye adi verilen {i¢ kisimdan meydana
gelmektedir. Bilgi sermayesinde bilgisayar aglari, bilgi sistemleri ve veri
tabanlar1 bulunmaktadir. Insan sermayesinde calisanlarin bilgi seviyesi, calisan

egitimleri ile ¢alisanlarin yetenekleri bulunmaktadir. Kurumsal sermayede ise
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takim caligmasi, kurum kiiltiirii, liderlik ve ¢alisanlarin beraber yol almasi gibi

unsurlar bulunmaktadir (Kaplan, Norton, 2004: 52-53).

Asagidaki sekilde kurumsal basar1 karnesi boyutlar1 ve bu boyutlarin

birbirleriyle olan etkilesimleri ele alinmistir.

/—b{ Uzun vadede Isletme dederini artirmak h

Finansal Varimlilik Strataijileri Biyime Stratejiler
Boyut * Maliyet yapisin hilegtirme * Gelir hrsatlarm artirmak
= Varlklarmn kullamim + Migteriye sunulan degjeri artirmak
" Misterilere sunulan deter
hagteri LS i

Broyutu Fiyat, kalite, cegitlilik,iglevsellik, paylagim, hizmet, marka

t t t

Yasal va
soaval iligkiler

Faaliyetierle Magterilerz venilikler
Stregler | QI yonetim ilgili yoratim SUrec

Boyutu SUrec creci soraci

Ogrenme Insan Bibgi
v Geligme SEFMAayesi SErmayesi
Boyutu

Sekil 2.3. Kurumsal Basar1 Karnesi Boyutlar1 ve Aralarindaki Iliski
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 62

Kurumlar basar1 karnesinde istediklerine erisebilmek adina boyutlart
etkilesim igerisine sokmak durumundadirlar. Yukaridaki sekil kapsaminda da

bu durum acgikca goziikmektedir.

Bagar1 karnesi strateji haritasinda ele alinan siirecler yiiriitiilen
islemlerle alakali yonetim, sosyal, kanuni ve yenilik stirecleri kapsamalidir.
Yonetim kapsaminda ele alinan unsurlar mamuller ile hizmetlerin ortaya
konulmasi ile bu 6gelerin hedef kitleye sunulmasidir. S6z konusu islemler
dahilinde tedarikgilerle etkilesim igerisinde olunmasi ve bu etkilesim daha ileri

boyutlara tasinmasi, mamul ile hizmetlerin {iretilmesi, performans 6l¢iitlerinin
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belirlenmesi benzeri islemler yapilmaktadir. miisterilerle alakali yonetim
stireglerinde ise miisteri iligkilerin gelistirilmesi ile miisterilerle iyi iletisimin
nasil kurulacagiyla alakali diizenlemeler yapilmaktadir. Yenilik siireci
kapsaminda farkli yeni is iligkileri, yeni hizmetler ve firiinler ve yeni is
stirecleriyle alakali degisiklikler yapilmaktadir. Bununla alakali olarak
aragtirma ve gelistirme faaliyetleri, yeni iirlinleri tanimlama, yeni pazarlama
faaliyetleri benzeri 6geler iizerinde durulmaktadir. Kanuni ve sosyal iliskiler
stireci igerisinde sosyal istekleri karsilama, kanuni sorumluluklar1 yapma
benzeri Ogeler yerine getirilmektedir. Yani calisan ve ig giivenliginin temin
edilmesi, ¢evreyi ve dogay1 koruma ile alakali diizenlemeler bu siireg igerisinde

ele alinmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004: 63-64).
2.2.3 Basar1 Karnesi Sisteminin Orgiit Tarafindan Benimsenmesi

Bagar1 karnesi sisteminin diizgiin bi¢cimde yiiriitiilebilmesi i¢in
kurumun tiim béliimlerinde bu kavramin benimsenmis ve anlasilmasi olmasi
gerekmektedir. Basar1 karnesi sisteminin basamakli bigimde ele alinmasi
demek, kurumun en alt kademesinden en iist kademesine kadar olan kisimda
uygulanmasi gereken olgularin anlasilmig olmasi demektir. Bu sayede kurum
biinyesindeki herkesin basar1 karnesiyle alakali bir fikir edinmesi miimkiin
olacaktir (Niven, 2002: 18). Kurumlarinda strateji gelisimine dnem orgiitler
giinliik isleyislerini stratejilere bagl olarak siirdiirmek isteginde olmaktadirlar
(Giirol, 2004: 320). Basar1 karnesi sisteminin diizgiin bi¢cimde siirdiiriilebilmesi
acisindan fazla sayida katilimcinin olmast 6nemlidir. Genel olarak iist
yonetimde olan kisiler yeni strateji uygulamaya koyduklarinda bu yeni
uygulamaya yonelik olarak uygulamama isteginde yiizlesebilmektedirler. Bu
acidan s6z konusu stratejinin uygulamaya konulabilmesi i¢in alt kademedeki
calisanlarin bu siirece dahil olmasi bu bakimdan onemlidir. Kurumlar s6z
konusu olgulardan dolay1 stratejilerin ¢alisanlar1 tarafindan anlagilarak
benimsenmesi istemektedirler. Yonetim agisindan basar1 karnesi, ¢alisanlarin
egitilmesi 1ile stratejilerin kuruma iletilmesidir. Calisanlar egitilebilmesi
acisindan ise miikafatlandirma ile {cret yapilari bir veri araci olarak

kullanilabilecektir (Gtirol, 2004: 317).

Kurum kapsaminda saglanacak yiiksek katilim bagar1 karnesi

kavramini, bir denetim sistemi olmaktan ¢ok, amaclar ve stratejilere dayanan

36



bir yonetim sistemine cevirecektir (Giiner, 2006: 54). Kurumlarin yonetim
kadrosu ile strateji gelistiren yetkilileri kurumla alakali her seyi tam anlamiyla
bilmemelerinden dolay1 farkli stratejileri uygulamaya koymakta bir takim
zorluklar g¢ekmektedirler. Bu durum c¢alisanlarin bilgi ve tecriibelerine

dayanilmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 56).

Basar1 karnesi uygulamasmin gegerlilik kazanabilmesi acisindan
herkesin bu kavrami anlamis olmasimin disinda, st kademedekiler ile
calisanlar arasinda bir anlasmaya varilmis olmasi gerekmektedir. Calisanlar ile
yonetim  kadrosu arasinda  stratejinin  hedeflere  ulagsmak  adina
kullanilabileceginin kararlastirilmas: pozitif bulgulara ulasmak agisindan

onemli olacaktir.

Basar1 karnesi sistemini uygulamaya koyan kurumlarda yonetim
kadrosunun basgarili olarak bu sistemi yiirlitebilmesi acgisindan yalnizca kararli
olmak yeterli olmamaktadir. Bu a¢idan yonetim kadrosunun strateji iiretme
asamasinda katilimci bir uygulama yapmasi basarili olunabilmesi agisindan
biiyiik bir gerekliliktir. Boylece stratejinin tiim kurum boyunca yayilmasi
mimkiin olacaktir. Ayrica bu durum kurumda performanslarin incelenmesini
saglayacak ve boylelikle ileriye yonelik kararlarin yapilmasi miimkiin olacaktir
(Ornek, 2000). Basari karnesiyle stratejilerin faaliyet olarak yiiriitiilmesi
yalnizca yonetim kadrosunun ugraglariyla degil, kurum kapsamindaki herkesin

ugraslariyla miimkiin olabilecektir (Rousseau ve Rousseau, 1999: 25-29).

S6z konusu sebeplerden dolayr basari karnesi, kisisel faaliyetlerle
alakali performans gostergelerinden hareketle kurumun en tepesindeki
departmanlara kadar pek siire¢ ve basari karnesini kapsamaktadir. Basari
karnelerin tamaminin, ana vizyon ve misyona katki saglayacak nitelikte olmasi

onem arz etmektedir (Ritter, 2003: 46).

Performans yonetimi sistemleri kapsaminda benimsenen faaliyet
raporlar1 olgusu yasal bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu
bu durum kurumlar kapsaminda yapilan performans degerlendirmelerinin
istekli yapilmasindan ¢ok, kanuni bir zorunluluk olarak yerine getirilmesi
gereken bir olgu haline gelmesine neden olmaktadir. Bagar1 karnesi sistemi ise

kurum performansina dayali olmasi sebebiyle goniilliik iizerine kurulmusg
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olmaktadir. Kurum yonetimlerinin basar1 karnesi uygulamasi esnasinda azim
gostermesi ve bu uygulamanin ¢alisanlara bir katki saglayacak bicimde ele
almasi 6nemlidir. Kamu kurumlarinin bazilarinda basar1 karnesi uygulamasinin
yapilabilmesi i¢in 1srarcit olunmasi gerektigi iizerinde durulmaktadir. Eger bu
kurumlarda bagart1 karnesi uygulamalarinin {izerinde durulmazsa bu

uygulamalarin isteksiz bi¢cimde yiiriitiileceginden bahsedilmektedir.

Basar1 karnesiyle alali yapilan bazi arasgtirmalara gore bu kavram,
“nedeni sorgulanmadan yapilmasi gereken seyler” listesi bi¢iminde
algilanmaktadir. Fakat kamu kurumlarinda bu fikirlerle alakali 6nlemlerin
alinmamasi halinde, kamu hizmetlerinin isteksiz yapilmasiyla birlikte dogru
olgular yansitmayan basar1 karnesi uygulamalarin olusturulacagi sonucuna

varilabilmektedir (Wisniewski ve Olafson, 2004: 608).
2.3. Basar1 Karnesi Uygulama Siireci

Globallesmeyle birlikte rekabet sartlart artmis ve teknolojik gelismeler
hiz kazanmistir. Tiim bu durumlar kurumlarin performanslari artirmak
maksadiyla degisik yontemlere bagvurmasina neden olmustur (Akgiil, 2004:
73). Glinlimiizde kurumlar uzun doénemli basar1 saglayabilmek icin stratejik
yonetim siireclerine yonelmeye baslamistir. Eski donemlerde kullanilan
geleneksel performans yonetim sistemleri yalnizca faaliyet raporlarina dayali
olarak yonetim siirecini devam ettirmekteydi. Fakat giiniimiiz kosullarinda
kurumlarin uzun donemli hedeflerini ulasabilmesi i¢in basar1 karnesine

yonelmeleri gerekmektedir.

Kurumlarin basari karnesi kapsaminda uyguladiklar stratejileri tiim
calisanlarina aktarmasi ve bu stratejilerden hareketle sorunlarini ¢6zmesi uzun
donemli hedeflere ulasmasi 6nemli olacaktir. Kurumun basariya ulasabilmesi
acisindan kurum ihtiyaclarinin diizgiin tespit edilmesi, sebep sonug iliskisi
kapsaminda kurum stratejileriyle alakali performans Olgiitlerinden olusturulan
basar1 karnelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica yapilacak Sl¢limlerin
gerceklere dayanmasi 6nemli bir olgu olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Giiner,

2006: 53).
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Kurumsal basar1 karnelerinin uygulamaya konulmasmin bir takim
sebepleri bulunmaktadir. Bu sebeplerin asagidaki gibi siralanmasi miimkiindiir

(Kaplan ve Norton, 2003: 362):

e Stratejiyle birlikte vizyonun agiklanabilmesi ve bu dogrultuda
kurum kapsaminda fikir birliginin saglanabilmesi,

e Kurum yonetim biriminin olusturulabilmesi,

e Benimsenecek stratejilerin birimlere ve calisanlara aktarilarak
aciklanabilmesi,

e Stratejik hedeflerle kurum kapsaminda sunulan 6diiller arasinda
bir iligkinin olmasi,

e Stratejik amagclarin tespit edilmesi,

e Stratejik uygumalar ile bu uygulamalar ve diger unsurlar
kapsaminda yararlanilacak kaynaklar arasinda bir uyumun
olusturulmasi,

e Kurumun manevi, kiiltiirel ve bilgisel degerlerine yapmis
oldugu yatirimlarin devamliliginin saglanmasi,

e Stratejik O0grenmenin siirdiiriilebilmesi agisindan  kaynak

bulunmasi.

Basar1 karnesi uygulamalarinin dort boyutunun tespitinin ardindan
yonetim kadrosu, degerleme unsurlarini, eylem planlarini, degerlenme
unsurlarinin olast neticelerini kayit altina almali ve olgularla birlikte basari
karnesini tiim ¢alisanlarla paylasmalidir. Bunun disinda yonetim tiim birimlerin
yapmast gerekenleri ne bi¢cimde yerine getirdigini incelemesi miimkiindiir.
Ayrica kurum elde ettigi bu verileri planlarin uygulanmaya konulmasi
acisindan kullanabilecektir. Basar1 karnesi ¢alisanlarin konumlarini géstermesi
acisindan hakkaniyetli bir gosterge olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kuang-Hua
Hsu 2005: 192).

Bir takim ¢aligmalarda basar1 karnesi uygulamalar1 basta kurumlarin bir
boliimiinde denenmekte ve elde edilen bulgulardan hareketle diger birimlerde

uygulanmaya baslamaktadir. Bu uygulamalar kapsaminda projeyi yiiriitmekle
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sorumlu olan kisi yonetimden onay almak kosuluyla basar1 karnesi
uygulayacagi birimi tespit etmektedir. Belirlenen birimin finansal performans
Olciitlerinin kolay big¢imde ele alinabilecegi ve kurumdaki diger birimlerle
hizmet transferi benzeri durumlarla alakali komplike etkilesimlerin olmadigi
bir departman olmak durumundadir. Basar1 karnesi kararlastirilan birimde
uygulanmasinin ardindan kurumun tamaminda uygulanabilecektir (Giiner,
2006: 55). Basar1 karnesi sagladigi yararlarin tespiti agisindan yapilan
arastirmalar az olmasina ragmen, kurumlarin performans yonetimi kapsaminda

rahatlikla uygulayabilecekleri bir yontemdir (Atkinson, 2006: 1442).
2.3.1. Basar1 Karnesi Planlama Asamasi

Basar1 karnesi uygulamalarina gegilmeden 6nce yapilmasi gereken bazi
calismalar  bulunmaktadir. Ozellikle bu calismalar basar1  karnesi
uygulamalarinin belli bir plan dahilinde yiiriitiilebilmesi agisindan 6nem arz
etmektedir. Bu agidan basar1 karnesi uygulamasina gegilmeden dnce yapilmasi

gereken plan dahilinde izlenecek adimlar asagidaki gibidir (Niven, 2002: 59):

1. Basar1 karnesi uygulamalar1 kapsaminda kurumun erigsmek
istedigi hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir.

2. Basar1 karnesi uygulamasmin ilk once hangi birim igerisinde
deneneceginin tespit edilmesi lazimdir.

3. Basar1 karnesi uygulamasina gecilebilmesi i¢in kurumun
yonetim kadrosunun desteginin alinmasi gerekmektedir.

4. Kurumsal basar1 karnesinin uygulamasimi gergeklestirecek
takimin tespit edilmesi gerekmektedir.

5. Basari karnesi proje planinin olusturulmasi gerekmektedir.

6. Basar1 karnesi uygulamasiyla alakali iletisim planinin

olusturulmasi gerekmektedir.

Asagidaki tabloda ise basar1 karnesinin planlama ile gelistirme

asamalar1 0rnek olarak sunulmustur.
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Tablo 2.2 Basar1 Karnesi Planlama ve Gelistirme Asamalari

Hafta

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

Planlama

Hedeflerin
tespiti

+

Birimin
belirlenmesi

YOnetim
desteginin
alinmasi

Basan
karnesi
ekibinin
belirlenmesi

Planin
olusturulmasi

Tletisim
planinin
gelistirilmesi

Gelistirme

Gerekli
materyallerin
bir araya
getirilmesi

ve
dagitilmasi

Strateji,
misyon  ve
vizyonlarin
olusturulmasi

YoOnetimle
gorugme

Performans
Olciitlerinin
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tespiti

Sebep- sonug + |+
iliskisinin
kurulmasi

Olgiitler + |+
kapsaminda
amaglarin

belirlenmesi

Basarn + |+
karnesinin
siireklilik

kazanmasi

Kaynak: Niven, 2002: 64

Yukaridaki tabloda basar1 karnesinin planlama asamasinin ilk basinda
hedeflerin belirlenmesi oldugu goziikkmektedir. Daha sonra basart karnesinin
uygulanacagi biriminin tespit edilmesi, yonetim katinin desteginin alinmasi,
basari karnesi grubunun belirlenmesi ve iletisim planinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Planlama asamasi gelistirme asamasi takip etmektedir.
Gelistirme asamasinda ise ilk basta gerekli materyallerin bir araya getirilmesi
ve dagitilmasi saglanmasi gerekliyken, daha sonra strateji, misyon ve vizyonun
olusturulmasi, yonetimle goriisme yapilmasi, performans olgiitlerinin tespit
edilmesi, sebep-sonug iliskisinin kurulmasi, Olgiitler kapsaminda amaglarin

tespit edilmesi ve basari karnesinin siireklilik kazanmasi gerekmektedir.
2.3.2. Basar1 Karnesi Gelistirme Asamalan

Basar1 karnesinin planlanmasindan sonra yapilmasi gereken gelistirme

asamalarinin agagidaki bicimde siralanmasi miimkiindiir (Niven, 2002: 61):

1. Basan karnesi kapsaminda kullanilacak olan materyallerin bir
araya getirilmesi ve bunlarin gerekli yerlere dagitimin
yapilmasi,

2. Strateji, misyon ile vizyonlarin {iiretilmesi ya da var olan bu
unsurlarin daha da kuvvetlendirilmesi,

3. Basar1 karnesi boyutlariyla alakali hedeflerin ve 0l¢ii
birimlerinin tespit edilmesi,

4. Tespit edilen Olgiitler arasinda sebep-sonug iligkisinin

kurulmasi,
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5. Erigilmek istenen amag ve hedeflerin tespit edilmesi,

6. Basar1 karnesi uygulamalarinin kurum igerisinde siireklilik

kazanmasinin saglanmasidir.

Basar1 karnesi uygulamalarinin kurumlar kapsaminda uygulama siireci

asagidaki sekil kapsaminda gosterilmektedir.

1. Strateji ve
vizyonun ifade
edilmesi ve ortak
kararla harekete
gecilmesi

4. Stratejik geri
bildirim ile 6grenme
plan ve vizyonun

aciklanmasi ve

2. iletisim saglanmasi

Amaglarn tespiti,
6diil ve performans
sisteminin

Bagar1 Karnesi

stratejik baglantisiin
geribildiriminin g
saglanmast
sunulmast

3. Planlama ile amag
tespiti

Amaglar ile stratejik
faaliyet arasinda uyum
kurulmast

Kaynaklarin dagutimi

Sekil 2.4. Basar1 Karnesi Dongiisii
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 11

Basar1 karnesi faaliyetlerinin bagsar1 saglayabilmesi ic¢in bir takim ilkelere
dayali olmas1 gerektigi savunulmaktadir. Bu ilkelerin asagidaki gibi

siralanmas1 miimkiindiir (Kseoglu, 2005):

e Basann karnesi bir fikir ortaya koymasindan dolayr her kurum
kapsaminda farkli ¢6ziim yollarinin olusturulmasi gerekmektedir.

e Basar karnesinde yonetim destegin bulunmasi neredeyse zorunludur.
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e Stratejinin tespiti baslangi¢ noktasi1 kapsamindadir.

e Amaglar sahip oldugu niteliklerle olgiitlerin = sinir  alanlarini
belirlemektedir. Kurumun yapisina gore dort boyut artabilmekte ya da
azalabilmektedir.

e Yiliriitiilen faaliyetlerin basit hale getirilmesi esas alinmaktadir. Basari
modeli ilk basta belli birimlerde uygulanmakta sonra tiim kuruma
yayilmaktadir.

e Basar karnesinde tiimevarim usulii uygulanmakta ve tiim adimlarda
caliganlarin bu silirece katilmalar1 saglanarak, stratejiye bagl
uygulamanin temin edilmesi saglanmaktadir.

e Basar karnesi sorun ¢ikarmaktan c¢ok, var olan sorunlara bir ¢6ziim
sistemi yaratmaktadir.

e Basar karnesinde sistem en bastan ele alinmaktadir.

e Performans gostergelerinin  kurumun yonetim bigimi iizerindeki
etkilerinin g6z ardi edilmemesi gerekmektedir.

e Yapilan tiim ol¢iimlerin kantitatif 6zellikler tasiyamayacagindan dolay1
bazi tahminlerin kismi olacaginin g6z Oniinde bulundurulmasi

gerekmektedir. Yani nitel ve nicel dl¢timler birlikte yapilabilmektedir.

2.3.2.1. Basar1 Karnesi Uygulamas1 I¢in Gerekli Materyallerin
Toplanmasi ve Dagitilmasi

Basar1 karnesi bir takim OSlgiitler yardimiyla kurum stratejisinin ifade
edilmesini saglamaktadir. s6z konusu olguyu yerine getirebilmek adina bu
karneyi olusturmakla gorevli olan takimin degerler, strateji, misyon, vizyon ve
diger 6gelerle alakali belli yeterliliklerinin olmasi lazimdir (Niven, 2002: 61).
Bunlardan kurumdan saglanan kaynaklar dogrultusunda miimkiin olacaktir.
S6z konusu kaynaklarin basar1 karnesi sisteminin olusumunda etkin gorev
tistlenecegini diisiindiigiimiizde raporlar ve diger belgelerin 6zen gosterilerek
toplanmas1 gerektigi sonucunu c¢ikarmamiz miimkiin olacaktir. Edinilen
materyaller basar1 karnesi ekibinde gorev alan gorevlilere degerlendirme
yapilmas1 maksadiyla paylastirilir. Basar1 karnesi kurum stratejisiyle alakali
diizenlemeleri igermesinden dolayr yonetim katinin bir takim farkhiliklar
olacagimin farkinda olmasi ve bu farkliliklara katkida bulunmasi 6nem arz

etmektedir. Basar1 karnesi takimi s6z konusu siiregte yapinin kurumun hangi
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departmanlarinda uygulanmasi gerektigini kararlastirmasit gerekmektedir. Bu
acidan basar1 karnesi bazi boliimlerde uygulanabilecegi gibi tiim kurumda da

uygulanabilecektir (Giiner, 2006: 57).

2.3.2.2. Misyon, Vizyon, Degerler ve Stratejinin Gelistirilmesi veya

Dogrulanmasi

Kurum misyon ve bu kapsamda degerlendirilen 6gelerinin kurumun
bulundugu sartlar igerisinde degerlendirilmesi bu asama igerisinde
gerceklestirilmektedir (Niven, 2002: 61). Ayrica bu siire¢ igerisinde stratejiler
icin hareket edilmeye baglanmaktadir. Basar1 karnesi sisteminde stratejiler igin
hareket edilmesi maksadiyla ilk olarak kurumun stratejisi ile vizyonu ifade
edilmektedir. Bu stratejilerin stratejik hedefler ya da amacglar seklinde
aciklanmasi Onemlidir. Bu agiklamalarin basar1 karnesi boyutlarinda yani
sirasiyla finansal, miisteriler, siirecler ile O0grenme ve gelismeyle alakali

yapilmasi gerekmektedir.

Tim bunlarin yapilmasindan sonra ikinci adim olarak stratejik
amaglarin kurum biinyesinde iletisimi saglayan araclar {izerinden calisanlarin
bilgilendirilmesi lazimdir. Basar1 karnesi sisteminin miikafat ya da
odiillendirme sistemleriyle etkilesim kurmasi gerekmektedir. Kurumun
ulagmak istedigi neticelere erisildiginde bunlarin calisanlara agiklanmasi
lazimdir. Bir diger adim olan planlama ile hedef belirleme siirecinde, stratejik
faaliyetler ile hedefler arasinda bir uyumun saglanmasi ve bu dogrultuda bir
kaynak dagitiminin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Son adimda ise stratejik
geribildirimlerin yonetime sunulmasi s6z konusu olmaktadir. Bu asamada

ayrica stratejiler yeninde degerlendirilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996: 20).
2.3.2.3. Ust Diizey Yonetimle Goriismeler Yapilimasi

Basar1 karnesi siirecine yonetim katinin katilmasi gerektigi {lizerinde
durulan konulardan bir tanesidir. Bu agidan iist yonetimle bir takim
goriigmelerin yapilmasi gerekmektedir. Bu goriismeler kapsaminda anahtar
basari faktorleri, basari karnesi takimi, kurumun rekabet durumu ile olas1 basari
karnesi Olgiitleriyle alakali bir takim geribildirimlerin sunulmasi esas olacaktir

(Niven, 2002: 62).
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2.3.2.4. Her Bir Kurumsal Basar1 Karnesi Boyutu I¢in Hedefler ve
Olciitlerin Gelistirilmesi

Basar karnesi takimi kurum i¢in ele alinmasi gereken boyutlar1 tespit
edecek ve kurum stratejilerine bagli olarak, tiim boyutlar icin OSlgiitleri ve
hedefleri tespit edecektir. Basar1 karnesi kapsaminda belirlene bu dgelerle
alakali ortak kararin alinmasi gerekmektedir. S6z konusu durumdan dolayi
yonetim katinin diisiincesi alinmak durumundadir. Yani ortada bir fikir

birliginin bulunmasi gerekmektedir (Niven, 2002: 62).
2.3.2.5. Sebep Sonug iliskilerinin Gelistirilmesi

Basar1 karnesi kapsaminda kararlastirilan 6lgiitler kapsaminda bir takim
iliskiler serisi olacak stratejilerin ifade edilmesi gerekmektedir. Istikrarli ve
gecerliligi olan sebep-sonug¢ baglantilarinin kurulmasi en iyi basar1 takimlari
bile olduk¢a zorlayan bir siire¢ olabilmektedir. S6z konusu siire¢ igerisinde
tizerinde durulmasi gereken 6geler bu iliskilerin seviyesi ile zamanlamasiyla
alakali olarak yonetim kadrosuyla yapilan degerlendirmeler olmaktadir. S6z
konusu bu degerlendirmeler yonetim kadrosun ilk kez kurumsal basari

hakkinda bu etkenlerin ne kadar 6nemli oldugunu fark edecekleri zamanlar
olabilecektir (Niven, 2002, 62).

2.3.2.6. Olgiitler i¢in Hedefler Belirlenmesi

Tiim Oolgiitlerle alakali bir hedefin olmamasi durumunda, yapilan
ugraglarin istenilen neticelere ulasip ulagmadigini belirlenebilmesinin pek bir
yolu bulunmamaktadir. Hedeflerin varligi, kiyaslama s6z konusu oldugunda
sonuglarla alakali bilgilerin aktarilmasina katki saglamaktadir. Ayrica
hedeflerin belirlenmesi en gii¢ ¢alismalardan bir tanesi olabilecektir. Bir siirli
kurum etkin performans hedeflerinin tespiti konusunda yeni metotlar1 haberdar

degildir (Niven, 2002: 62).
2.3.2.7. Basar1 Karnesinin Devam Eden Bir Siirece Doniistiiriilmesi

Onceden bahsedilen asamalar kurumun basar1 karnesi 6l¢iim aracinin
olusumuna yonlenmesi saglayacaktir (Niven, 2002: 63). Basar1 karnesi stratejik
amagclarinin  performans degerlendirmesi yapmak maksadiyla tespitinin
ardindan, tiim performans Olgiitlerinin basarili olmasi agisindan yerine

getirilmesi gereken unsurlarin agiklanmasi ve ortaya c¢ikan performans
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neticeleri ile hedef performanslar arasinda bir kiyaslama yapilmasi

gerekmektedir (Horngren, Datar ve Foster, 2003: 449-450).

Basar1 karnesinin 1iyi sonug¢ verebilmesi agisindan silire¢ haline
doniismesi gerekmektedir. Yani basar1 karnesi uygulamasimin devamli hale
getirilmesi lazimdir. S6z konusu siire¢ igerisinde kurumlarin belli sikliklarla
degerlendirme yapmasi ve aldiklar1 neticelere gore yollarmi ¢izmesi

gerekmektedir.
2.4. Basar1 Karnesi Sisteminin Zorluklar:

Basar1 karnesi yonetimi oldukca yarar saglayan bir uygulama olmakla
birlikte, bu uygulamanin her kurumlardaki sartlara uygun olmasi miimkiin
olmayabilmektedir (Gtiiner, 2006: 63). Bu yontemden yararlanmak isteyen
kurumlar farklilagan Ogelere adapte olmakta bir takim problemler
yasayabilmektedir. Ayrica kurum igerisinde degisime direng s6z konusu

olabilmektedir.

Basar1 karnesi uygulamalari esnasinda bazi smirlandirmalar ortaya
cikabilmektedir. Kurumlar acisinda iist diizey hedefler kapsaminda ele alinan
maddi olamayan degerlerin degerlendirilmesinde ve Olgiilmesinde bir takim
sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. S6z konusu bu unsurlar 6lgiilebilseler de, bu
unsurlar {lizerinde meydana gelecek uzak degisikleri olugmasi ¢ok uzun
alacaktir. Bu durum yoOnetimin basar1 karnesinin yarar sagladigina silipheyle
bakmasina neden olacaktir (Wisniewski ve Olafson, 2004: 606). Basar1 karnesi
Olgiitlerinin ~ tespitinin  ardindan  bunlarin  her zaman kendiliginden
yiirlitiilmesiyle alakali bir takim sorunlar goériilmektedir. S6z konusu sorunlarin
¢oziilebilmesi icin Olciitlerin iyi takip edilmesi lazimdir. Basar1 karnesinin
kendiliginden vyiiriitiilebilmesi agisindan yapilan calismalar giinlimiizde ©6n

plana ¢ikmaya baslamis durumdadir (Gtiner, 2006: 63).

Performans degerlendirmesiyle alakali gostergelerin tespit edilememesi
halinde basarisiz olunma olasiligi azalmaktadir. Ancak basar1 karnesi bu
durumda ifade edilen gostergelerle olan etkilesimi tartigilirken bir sisteme

sahip olmayacaktir (Kim ve Yang, 2006: 4).
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Basar1 karnesindeki gibi kurumlarin stratejik 6nem igeren unsurlarinin
onem durumuna gore siraya konulmasi ile performans Ol¢limiiniin bu
gergeveden siirdiiriilmesi kurumun yapisiyla uyusmayabilecektir. Bunun nedeni
ise kurumun i¢le dis yapisinin sabit degismeyen niteliklere sahip olmamasidir.
Kurumlarin ellerinde bulunan bilgilerin kullanim 6miir yiiksek olmayabilir. Bu
sebepten dolay1 stratejilerin de yenilenmesi gerekmektedir. Basar1 karnesinin
kuruma hareketli bir yap1 saglayip saglanamadigina odaklanilmasi lazimdir.
Kurum yoneticileri genel olarak finansal veriler iizerine kurulu raporlari
incelemeye meyillidirler. Bu a¢idan basar1 karnesi uygulamasinda bu durum bir

sorun olabilecektir (Ornek, 2000).

Yapilan bir aragtirmaya gore basari karnesi sisteminden yararlanmayan
ya da bu sistemden yararlanmay1 kesen kurumlarda kararlarin alinmasi farkl
sistemlerin kullanilmasinin; yeni farkli bir sistemin kullanilmasina siiphe
duyulmasina, sistemin kullanilmasi i¢in biiyiik gayret gerekmesi, ana kontrol
ilkeleriyle zitlagmas1 benzeri sorunlara neden oldugu ileri siiriilmiistiir. Bagka
bir caligmada ise pek ¢ok calisan1 ve kompleks siirecleri bulunan kurumlarda
basar1 karnesi sistemine gecis yapilmasinin oldukg¢a vakit gerektirdiginin

tizerinde durulmustur (Gtiner, 2006: 63).

Kurumlar kapsaminda topluma ve insanlara temin edilen hizmetlerin
toplam fayda olarak algilanmasi Olglim zorluklarinin olusmasina neden
olmaktadir. Sunulan hizmetlerden sonra hangi kurumlarin performans
degerlendirmesi yapacagiyla alakali olarak da bir kompleks yap1 s6z konusu
olacaktir. Eger kurum 6zel tesebbiisse sadece kendi karnesine dayali hedefler
ve stratejiler 6n planda olacaktir. kurumun kamu kurumu olmasi halinde ise
“birlikte ¢alisma” kavrami 6n plana ¢ikacaktir. Birlikte ¢alisma durumunda da
hangi kurumun performansinin degerlendirilmesi gerektigi sorun 6n plana
cikmaktadir. Bu durum karigikliklarin  olusmasina neden olmaktadir

(Wisniewski ve Olafson, 2004: 606).

Basar1 karnesi sisteminde yararlanilacak performans olgiitlerinin
diizgiin secilebilmesi karsilagilan sorunlardan bir digeridir. Hedeflerin olmasi
gereken bicimde tespit edilmesi ile bu hedefleri dogru bicimde degerlendirecek
performans Olgiitlerinin secilmesi arzu edilen neticelere ulasabilmek agisindan

oldukca onemlidir. Bagsar1 karnesi kapsaminda finansal ve finansal olmayan

48



Olciilerin  birbirleriyle uyumlu ve dengeli olacak sekilde ele alinmasi

gerekmektedir.

Bazi goriislere gore finansal olmayan Olglitler kurumlarin basarilarinin
siireklilik kazanmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir. bunun disinda 6Slgiitlerin yansiz
olmasiyla birlikte net olmas1 da 6nem arz etmektedir. Gergeklere dayanmayan
Olciitlerin basar1 karnesinde bulunmamasi 6nemlidir. Bunlar disinda 6lgiitlerin
dis ¢evreye uygun bigimde yenilenmesi kurum yararia olacaktir (Giiner, 2006:

63).

Bir calisma kapsaminda basari karnesi uygulamalarinda en fazla

rastlanilan sorunlar agsagidaki bicimde siralanmistir (Ittner ve Larcker, 2003):

e Stratejiler ile Olgiitlere arasindaki iligkinin tam olarak
kurulamamasi,

e Performans boyutlar1 kapsaminda sebep-sonug iligskisinin olmast
gereken sekilde kurulamamast,

e Giivenilir ve dogru performans hedeflerinin belirlenememesi,

e Olgiimlerin dogru bicimde yapilmamasidir.
2.5. Basar1 Karnesi Uygulamasinda Basar1 Faktorleri

Bagsar1 karnesi kapsaminda ele almman tim uygulamalarin tim
kurumlara uygun olacaginin sdylenebilmesi miimkiin degildir. Bu agidan her
uygulamanin tiim kurumlarda bir sonuca ulastirdigini1 iddia etmemiz de pek
miimkiin olmamaktadir. Basar1 faktorleri basar1 karnesinin uygulanabilmesinin

saglanmasi i¢in bir uyum bi¢iminde ¢alismak durumundadirlar.

Asagidaki sekilde basar1 karnesi uygulamalarinda basar1 faktorleri

gosterilmistir.
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Basar1 karnesi
Ogrenim
dongiistini
anlamak

.. Uygulama i¢in
Ozii anlamak yol haritasini
bilmek

Basari Basari
karnesini karnesini bir
basamaklara proje gibi ele

ayirmak almak

Teknolojiden
saglayict
bi¢iminde
yararlanmak

Sekil 2.5. Basar1 Karnesi Uygulamalarinda Basar1 Faktorleri
Kaynak: Nair, 2004

Bagar1 karnesinin 6grenim dongiisiinii anlayanlar basarili olan kisiler
olup bunlar genel manada benzer hizlarda hareket etmekte ve benzer hizlarda
ogrenmektedirler. Ozellikle basar1 karnesinin  gelisiminde su 6gelere

odaklanilmaktadir (Nair, 2004):

e Eylemleri uygulama,
e [Egitim,

e Yol gosterici olma,
e QGirigim.

Uygulama kapsaminda yol haritasini bilmek basar1 karnesi kapsaminda
kullanilacak 6gelerin farkinda olma anlamina gelmektedir. Basar1 karnesi ilk
basta insan, siire¢ ve teknolojiye odaklanmaktadir. Ayrica uygulama agisindan
bir lider ile bir takima ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlarin belirlenmesinin
ardindan hedeflerin belirlenmesi, planlarin yapilmasi, stratejilerin tespiti ve

diger 6geleri kapsayan yol haritalarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Basar1 karnesinin proje gibi kabul edilmesi gerekmektedir. Bu olgunun
proje olarak uygulanmasi basar1 karnesi uygulamasinin verimliliginin artmasini

saglayacaktir.
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Basar1 karnesi uygulamasinin teknoloji saglayici gibi yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Burada anlatilmak istenen olgu uygulamada modellemeler
yapilmasi, raporlamalarin gergeklestirilmesi, tahminlerin yapilmas1 gibi

olgularda son teknolojiden yararlanilmasi basarili olma sansin1 artiracaktir.

Basar1 karnesi uygulamalarinin basamaklandirilmas: hedeflerin ve
stratejilerin uygulamaya konulmasimi kolaylastiracaktir. Ayrica siirecin

kontrollii siirdiiriilebilmesi agisindan da basamaklandirma 6nem arz etmektedir.
2.6. Literatiirde Toplam Basar1 Gostergesi Yaklasimlar:

Bir yonetim sistemi olarak 1992 ‘de Kaplan ve Norton 'm Balanced
Scorecard’1 (BSC) gelistirmesinden bu yana akademisyenler ve uygulayicilar
arasinda c¢ok popiiler hale gelmistir. Pek ¢ok kamu sektorii ve 6zel sektor bu

kavrami1 benimsemis ve performansinit artirmak amaciyla bu uygulamayi

kullanmistir (Chen - Ho, 2000:315)

Ancak, ayn1 donemlerde Balanced Scorecard’in farkli yorumlara tabi
oldugu goriilmektedir. Ornegin, CMA Kanada, tarafindan aym dénemde
yayinlanan makalede "Balanced Scorecard"in insanlar ve orgiitler tarafindan
degisik sekillerde algilanip yorumlandigi belirtilmistir . Bir ¢ok kurumda
finansal ve finansal olmayan Ol¢iimler performans yiikseltme amaciyla
toplanmistir. Bu dl¢limlerin toplanmasinin gercek amaci stratejik hedeflere ne
kadar yakin veya uzak oldugunun gozlemlenmesidir. Akademik c¢aligmalarin
da acikca gosterdigi gibi Balanced Scorecard’in farkli yorumlandigina

inanilmaktadir. (CMA Canada. 1999:25)

Hoque ve James yirmi maddelik olgeklerini Toplam Basari
Gostergesinde kullandiginda kendilerine ait bu dlgeklerin stratejik hedefleri
karsilamadigint tespit etmistir. Bunun sonucunda, yaptiklar1 ¢alismada
sitketlerin ozellikle TBG  kullanimin1 kendi regresyon modelinde bagimli
degisken oldugu gercegini gbéz Onilinde bulundurarak, kendi sonuclarin
uygulamasinin farkli seviyelerde etkilemis olabilecegi gozlemlenmistir.(
Zahirul Hoque and Wendy James 2000:1)7 Linking Balanced Scorecard
Measures to Size and Market Factors: Impact on Organizational Performance.
Journal of Management Accounting Research: December 2000, Vol. 12, No. 1,
pp. 1-17
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2.7. Ornek Olay incelemesi

Bu béliimde Amanco sirketi Toplam Basar1 Gostergesini uygulayan bir

isletme Ornegi olarak incelenmistir.

Amanco, sivit nakliyati i¢in plastik borular ve techizat iireten ve
pazarlayan, insaat altyapi, sulama ve c¢evresel miihendislik konularinda ¢6ziim

tireten lider bir Latin Amerika sirketidir.

Amanco’nun misyonu sivi nakliyati ve kontrolii i¢in karli bir sekilde

tiretim yapmak ve tam, yenilik¢i ve diinya standartlarinda ¢oziimler satmaktir.

Kurum vizyonu “ekonomik deger {lireten ve komsularimizin ve
bolgemizin yasam kalitesini gelistiren, ahlaki degerler, eko-verimlilik ve sosyal
sorumluluk ¢ercevesinde islem yapan, Latin Amerika’nin 6nde gelen sektor

grubu olarak taninmaktir.”

Amanco, bircok isletmeden olusan ve bir yonetim kurulu tarafindan
idare edilen 6zel sektore ait bir grup olan Grupa Nueva’nin bir pargasidir.
Amanco Latin Amerika’nin tiim biiyiik iilkelerinde, Meksika’da, Orta
Amerika’da, Panama’da ve Andean ve Mercosur bolgelerinde bulunmaktadir.
Sirket 2000 yilinda biitiinlesik yonetim sistemi olarak ve kiiresel raporlama
proje ve programlar temel alan faaliyetlerini raporlamak i¢in bir
stirdiiriilebilirlik karnesi olusturdu. Grupa Nuevo CEO’su ve bagkan Julio
Moura’ya gore “miisteriler kendi toplumlarii gelistiren, ¢evreyi koruyan ve
insanlarla bir ekip olusturan firlinler istemektedir.” 2002 yilinda Amanco
stirdiiriilebilirlik karnesini Kurumsal Karne’yle (Balanced Scorecard) yeniledi.
Bu yenileme siireci, 2002 yilinin Aralik aymin basinda sona erdi. O tarihten
beri, diizenli olarak Karne verimliligini ve sonuglarin1 yonetme amach stratejik
toplantilar yapilmaktadir. Sirket, yerel isletme birimlerinin siirdiiriilebilirlik

6l¢iim kartlarin1 da gozden gegirmektedir (Kaplan ve Norton, 2010: 192).
Amanco Strateji Haritas1

Amanco’nun strateji haritas1 “kar hanesini ii¢ katina c¢ikarma”

sonuclarint ve bu sonuclar1 elde etmek icin uyguladigi stratejiyi gosterir.
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Stratejinin en iistlinde Amanco’nun ii¢ katina ¢ikmig kar hanesi performansina

verdigi onem sergilenir (Kaplan ve Norton, 2010: 193):

1. Uzun vadede ekonomik deger siirdiiriilebilirligi yarat.
2. Kurumsal sosyal sorumluluk sistemiyle deger iiret.

3. Cevresel yonetim ve deger liret.

Finansal boyutta, yillik satiglarda %10’luk artis ve net aktiflerde
%24’lik hasilat hedefleri olan siirdiiriilebilir karli  biiyiime amaci
bulunmaktadir. Amanco, bundan baska “verimli bir sekilde islem yapmak™ da

ister ve ¢caligma sermayesini azaltmaya yonelik bir amag ekler.

Miisteri boyutunda {i¢ adet ama¢ bulunmaktadir. Marka yoOnetimi
amaci, Amanco’yu Latin Amerika’nin bir numarali boru sistemleri tedarikgisi
yapacak olan dort marka ozelligini agiklar: diirstliik, yenilik¢ilik, ¢éziim ve
giivenilirlik. Yenilik ve yiiksek markajli iirinler Amanco’nun miisterilerine
farklilagtirilmis ¢6ziimler sunmasini saglar. Miisteri memnuniyeti Olgtleri,
amaninda teslimat, birinci simif mallarin 35.000°den fazla sirket miisterisine
tam ve kusursuz teslimati, siparis teslimat siiresi ve genel miisteri

memnuniyetiyle iliskilidir.

Siire¢ ve teknoloji boyutu giivenilir ve uzun siire dayanan ¢evre dostu
yenilikgi iiriinler i{iretmede, etkili {iretme siireclerinin énemini vurgular. Uriin
gelistirme siireci, tiim yeni iirlinlerin sagliga ve ¢evreye potansiyel etkilerinin
degerlendirildigi bir takip asamasi igerir. Bu siirecte, hammaddeleri, iiriin
stireglerini ve ekipmanini, mamiil mallarin kullanimini, ambalajlama ve son
elden ¢ikarmay:1 igeren besikten mezara yaklasimi hakimdir. Bu boyutta,
miisterilerin ihtiyaglar1 ve beklentileri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmaya
yonelik miisteri iligkileri yonetimi ve e-business proje ve programlari da
bulunmaktadir. Meksika’da yiiriitiilen bir CRM (Miisteri Iliskileri Y&netimi)
pilot projesinde, daha eksiksiz siparisler zamaninda ve Kaliteli teslimat
taahhiitlerine riayet ve nakliye maliyetinde azalma gibi sonuglar getirmesi

beklenen lojistik siireglere odaklanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2010: 194).

Amanco’nun sosyal sorumlulugu ve eko-verimliligi 6zellikle
vurgulamasi, besinci bir boyutun olusmasina yol agmustir: ¢evresel ve sosyal

boyut. Amanco, saglik ve gilivenlik performansini is kazasina baglh is giicii
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kaybmin sikligiyla dl¢timler. Eko-verimlilik kavramlarini temel alan g¢evresel
performans amaci {irlin ve siireclerde birim bagina girdigi ve atig1 azaltmaya
yoneliktir. Birim basina diisen enerjiyi, su tliketimini, hammadde atik ve
hurdalarini 6lgiimler. Amanco, eko-verimliligin maliyette azalma saglamaktan
baska, iirlinlerine deger katti§ina da inanir; sirket marka ve logosuna gomiilii
cevresel ve sosyal sorumluluk temasiyla daha fazla miisteri ¢ekmeyi planlar.
Sirketin sosyal etki amaglar1 tiim Latin Amerika’da topluluk kalkindirma
projeleri yiiriitmeye yoneliktir. Her isletme sirketinin, yerel bir sivil orgiitle
(MGO) isbirligi icinde en az bir tane proje uyguluyor olmasi gerekmektedir.
Amanco, bagkalarmin harekete gegcmedigi, oOzellikle barindirma su ve

hifzissihha gibi, sirketin esas isiyle ilgili alanlarda deger katmak amacindadir

(Kaplan ve Norton, 2010: 194).

Insan kaynaklar1 boyutu ¢alisma ortaminda memnuniyet, is giicii devri
ve calisanlarin beceri ve yetkinliklerine dair Olgiiler yer alir. Bu boyutta,
saglikli bir gen¢ ve yash calisan dagilimi ve geng¢ calisanlar icin iyi is

firsatlarinin bulunmasi Slgiileri de yer almaktadir.
Bu ¢aligmalar sonucunda;

Sirket, stratejiyi daha nesnel ve net bir sekilde ileterek, yoneticilerin ve
calisanlarin stratejik hedefleri ve proje ve programlari anlamasini saglamistir.
Uc kat1 kar hanesi sonuglar olan siirdiiriilebilirlik etkisi daha iyi anlagilmis ve

yOnetilmistir.

Amanco, mevcut strateji yonetmek ve ders ¢ikarmak icin her ii¢ ayda
bir toplantilar diizenlemistir. Bu etkinlikler i¢in, bir strateji yonetimi komitesi
olusturulmus, yillik bir strateji planlama siirecinin de gerekli yenilemeleri
yapmast saglanmistir. Amanco ceo’su Robert Salas’a gore “Kurumsal Basari
Karnesi (balanced scorecard), bu yeni versiyonuyla, insanlarimizi stratejiyle
uyumlandirmaya ve stratejik hedef yolundaki ilerlemeyi takip etmeye yarayan

cok giiglii bir aragtir (Kaplan ve Norton, 2010: 195).

Amanco’nun kar hanesinin ii¢ katina ¢ikarma strateji haritas1 Sekil

2.6’da yer almaktadir.
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Sekil 6-9 Amanco’nun Kar Hanesini Ug Katina Gikarma Stratejesi Haritasi

Ug Katina Gikmig

Kar Hanesi:

Uzun Vadede Ekonomik Deger
Siirdirilebilirligi Yaratmak

Kurumsal Sosyal Sorumluluk
i iyle Deger

Cevresel Yonetimle
Deger Uretmek

Finansal Kérl|°Biiy me Islevsel Verimliligi
Boyut (Yillik %10 Satig) Artirma
ool
“Miisteriler igin En lyi Satin Alma Opsiyonu Olmak”
Mu5ter| Marka imajini Yenilik ve Yiiksek Mer\‘:\i':ir;eti
Boyutu Giiglendirmek Marjli Oriinler (%95)
f il
Yeni Uriinler icin g Tedarik Zinciri
i Segili Hedeflerle Elil Aragtirma; ) (oo e bislicas Siireglerini
ureg ve Etkili iletigim Ve Sintim gins Gelistirme
Teknoloji i Optimal
Boyutu T Déniigiim
Il Siiregleri

Cevresel ve
Sosyal
Boyut

Eko Verimlilik
Kavramlanyla
Gevre Uzerinde
Asgari Etki

En Yiiksek Kalite, Saghk
ve Giivenlik Standartlarina
Riayet Etmek

Sosyal Etki
Yonetimi Sistemleri

insan
Kaynaklari
Boyutu

i, 00

Karneyi
Uygulamak

Caliganlan Stratejik
Yetkinlikler Temelinde
Gelistirmek

Sirket Degerlerini
Temel Alan Bir i¢
Kiiltiirii Pekigtirmek

Haritasi

Sekil 2.6.

Amanco’nun Kar Hanesinin U¢ Katina Cikarma Strateji
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3. BOLUM
UYGULAMA

Ucgiincii bolimde Toplam Basar1 Gostergesi yonetimini benimsemis bir

isletme 6rnek olarak incelenecektir.

3.1. X Isletmesi Hakkinda

X Isletmesi tekstil sektdrii icinde maliyet liderli olarak, perakende
magazacilik faaliyeti gosteren bir isletme olup, magazalarda satisa sunacagi
tiriinleri yurt i¢i ve yurt dis1 tedarik¢i kaynaklarindan saglamaktadir. Sirket igi
bilisim teknolojileri ag1 yaygin olarak kullanilmakta, satis magazalarindaki tiim
satiglar gercek zamanl olarak stok takip programlari kullanilarak izlenmekte
ve lrlin sevkiyatlar1 ihtiyaglara gbére her magazaya ayr1 ayri
planlanabilmektedir. Firma hazir giyim satisi perakende sektoriinde ,mali
biiylikliik olarak birinci sirada yer almaktadir. Tiim bu faaliyetleri yonetirken
kullanilan teknolojik alt yap1 ve sistemler faaliyetlerin kontroliinde firmaya gii¢
katmaktadir. Sirket icerisindeki Finansal raporlar ve analizler, siirdiirtilebilirlik
ve mali agidan gergek durumunu gosteren yeterli sonuglar gibi goériinmesine
ragmen , rekabet avantajini siirekli kilmak tizere farkli yonetim sistemlerini
uygulamaya almak icin siirekli bir arayis icerisinde olan firma, gelecegi ile
ilgili net c¢ikarimlar yapmak giicliigii nedeniyle finansal veriler ile birlikte,
miisteri iligkileri, is siireclerinin akisi, yenilenme kabiliyeti, kalite, ¢calisanlarin
performansi, bilgi-iletisim teknolojilerinin yeterliligi gibi kurumun rakamlarla
belirlenemeyen, tablolarla gosterilmeyen siirecleri de 6lgiime dahil edebilecek
yonetsel yaklagimlar incelenmeye baslanmis ve Toplam Basar1 Gostergesi

yontemi uygulanmasina karar verilmistir.

Toplam Basar1 Gostergesi uygulamasi, kurumu bir biitiin olarak ele
alip, firma vizyonunu stratejilere ve is hedeflerine doniistiirmek amaciyla
kullanilan bir yonetim yaklasimi olarak kabul edildikten sonra x sirketi
tarafindan sirketin uzun vadeli hedeflerine ulasmasina katkida bulunacagi
varsayilarak sirket i¢erisinde uygulanmasina karar verilir. X isletmesinde TBG

uygulanmasi, Vizyon ve misyona uygun olarak, Finansal, Miisteri, I¢ Siiregler,
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Ogrenme ve Gelisim Perspektiflerinde uygun stratejileri olusturma adimi ile

baslar.

Yontemi uygulamaya almadan 6nce bazi kurallar biitiiniine dikkat

edilmesi ve ¢ergevenin belirlenmesi saglanmistir. Bu kurallar agsagidaki gibidir:

e Sirketin vizyon, misyon Ve stratejilerin belirlenmesi ile bunlara
bagli olarak kritik basar1 etkenlerinin belirlenmesi,

e Kurumsal karne uygulamasi ile strateji ve hedeflerin yeniden ve
bastan  belirlenip, basar1  etkenlerinin  organizasyona
yerlestirilmesi,

e Departman bazli metrik hedeflerin, bir O6nceki dénem
hedeflerinin altinda kalmayacak sekilde, gergek¢i olmasi ve bu
hedeflerin  kontrolii i¢in Strateji direktorliigii tarafindan
kontroliiniin  saglanmasindan sonra Genel Koordinatore

sunulmasi ve onay alinmasi.

Bunun disinda sistem beklentilerinin de asagidaki gibi siralanmasi

mimkiindiir;

e Firma calisanlarina kurum vizyon ve  stratejilerinin
Ogretilmesini ve yayginlastirilmasin1 kolaylastirilarak kurum
icinde etkin bir geri bildirim saglamasi,

e Tim kademelerde, strateji ile uyumlastirma ve tiim
departmanlarin esgiidiim halinde ylirlimesinin saglanmasi,

e Firma yonetimine, kurumun ne durumda oldugu ve gelecege
yonelik hareket dogrultusunun ne olacagi konularinda
bilgilendirmesi,

e Bilisim teknolojileri ile verilerin daha 1y1 islenmesi ve

degerlendirilmesini amacglamasidir.

Yukarida anlatilan amaclar dogrultusunda, firma vizyon ve misyona
ulagilabilmesi, tiim c¢alisanlarin bu amaglar dogrultusunda hareket
edebilmelerinin  saglanabilmesi igin firma Kurumsal Strateji Haritasi
yapilmistir. Asagida Sekil 3.1.°de X isletmesine ait Kurumsal Stratejik Plan

gosterilmektedir.
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Koerenns FIRMASI 2015-2016-2017 STRATE] HARITASI

[ F1 Kar Artnsi Elde Etmek

e

N

Finansal
Agidan FZ Toplam ::hsl - F3 l:l:uyetv:“ -
Arttirm: rcamalan Erkil T
Bicimde Yonetmelk |
C1 Tarzima, CZ Biitpeme 3 bi €5 Her zaman €6 ilham ve €7 Benim igin
Miisteri ihtiyacima ve wve piyasa Beklentilerimi C4 Her zaman bir hizly, samimi | enerji veren bir giivenilir ve bana C8 Markaya her
Dagnri bedenime konjonktiiriin karsilayan venilik ve uygun bir aligveris hitap eden kanaldan
Y e uygun Mealite e Gt E | Kilde deneyimi | Kilresel bir glysl ulasabiliyorum
Agisindan saglayin fiyatlar sunun sunun | h“lah']iy“mm . steri sthaml l L parqlnfmfeﬂ ] | i
4 - H A + d - + _,
YENILIK BOYOME REGULATORY AND SOCIAL PROCESSES
PLUCLCECHCE) Magaza P5 (F2,F3)Ma; pPlo(c2
prr— gaza : ;
v‘:lw.l:ﬂ;l:maumm Portfoyiini Miisteriler { ghk ve G |..’1.'[|.lll(
Range'ler Geligtirmelc wverimH bir turmak ve gelistirmelk;
(pentlik, fiyat, At ve bigimde stirmeleri takip etmek
rangeler danisy Pa(CE, €7) Range 3
Olugturmadan vinetmek - -

- glay rlik politikalar:
ic Siregler Magaza PG (FZ,C7, C8) olusturmak ve mevcut durumu degerlendir
Agisindan :J!-EPIB "b':i"“:;:l""_‘ Haae— me( m.:; ol haritasin uygulamaya baslamale

uster bas GErsel piyasa
ibitiymgarin nr;;s;ﬂgm,q ||lokasyonlarda P14{C7) Mevzuata uygunluu ve toplumsal
yisnetmek Berpeklestirebil ||genisletmek siirecleri eklemek igin topluluklaria
;Ekkl;::;n P9(C6,CT) ortakhklar ge irmel
e T .
Kullanmak PT(FZ, IR P15 (C7)
P&,CT,CH)Her plan nn : e _ L
P3 Dijital ve plyasadsa potansiyel cktisin sev Tim iriinlerde ekolojik standartlan uygulama
tEkIlO]IJII x&wn; dﬁr replenishment agsmdan simfimn en fyisi olmak
fin her
plyasaya girls stireci giirseli izerinde P16 (C7) Faaliyet g, gimiz tim pazarlarda
_ gelistirmek ve =) Kk mevzuata uygunluk (tim organizasyon
Ogrenme & yinetmek St enelinde)
Geligim =
Agisindan
L1 Stratejik I L6 Yenilikci
ik 15 Assessment ve
Gruplarim tammla L2 IT Sistemlerinin L5 De@isim L7 Dogru insan igin
ve eksilsiz ve yeterli | | Dlgeklenebilirligi L3 Durumsal L4 Kiiltiir et E T st dogru is/Dogru is igin 18 Takimn galigmaas
olduklarindan emin ve Yetenelleri Liderlik ‘onetimi A el dogru insan
olmak | |
| € ) " ! € gelistirmek y @ / .

Sekil 3.1. X Islefrnesine Ait Stratejik Plan
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Sekil 3.1.’de goriildiigii gibi X isletmesi Stratejik Planin1 dort asamada
ele almistir. Bu dort asama kapsaminda da siirecler ayr1 ayr1 kisimlar halinde
almmustir. X isletmesi finansal asamayi; F1- kar artis1 saglamak, F2-toplam
satig1 artirmak, F3-maliyet ve harcamalari etkin bigimde y6netmek bi¢iminde
ele almistir. Bu boliim zaten neredeyse her isletmenin onemsedigi temel

unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Strateji Haritasinin ikinci kismin1 miisteri degeri agisindan ylriitiilecek
stratejiler olusturmaktadir. Bu boliimde yapilmasi planlanan stratejiler C1’den
C8’e kadar planlanmistir. S6z konusu stratejilere dikkat edildiginde miisteri
gereksinimlerinin tespiti, misteriye uygun fiyatlarin belirlenmesi, kalite,
siirekli yenilik, siirekli sicakkanli ve samimi hizmet, ilham verici aligveris
deneyimi, miisteriye ve diinyaya hitap eden {iriinler ve kolay ulasim olgularina

odaklanilmistir.

X isletmesine ait Strateji Haritasinin bir diger kismi i¢ siireclerin
yiirlitiilmesiyle alakali olan kisimdir. Burada X isletmesi stratejilerini P1°den
P16’ya kadar belirlemis ve stratejilerini belli sekilde boliimlendirmistir. P1°den
P4’¢ kadar olan kisimda “Yenilik” kavrami ilizerinde durulmustur. Yani bu
kisimda i¢ siireclerin yonetilmesinde yapilacak yenilikler dort kisimda ele
almmistir. P5’den P7’ye kadar olan kisimda ise biliylime siiregleri
degerlendirilmistir. P8’den P11’e kadar olan alanda operasyonel yenilik ele
almmustir. P12°den P16’ya olan kisim ise “Diizenleyici Sosyal Siirecler”

kismudir.

X Isletmesine ait Strateji Haritasinin son béliimiinii 6grenme ve gelisim
asamasi olusturmaktadir. Bu kisim I1’den I8’e kadar alinmistir. Bu boliimler
igerisinde stratejik gruplarin tanimlanmasi, IT sistemlerinin yetenekleri,
durumsal liderlik, kiiltiir, degisim yonetimi, yenilikgi Assessment ve
Performans Degerlendirme yontemleri, dogru insan-dogru is ve takim

caligmasi ele alinmaistir.
Yukaridaki siire¢ hazirlanirken su unsurlara dikkat edilmistir:

e Sirketin misyonuna vizyonuna, iirlin, karlilik, biiylime, satis,
kalite, risk yonetimi hedeflerine ve miisteri, ¢alisan, tedarikei

memnuniyet hedeflerine uygun olarak belirlenmis ve her bir
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stirecin bu hedeflere, bagka bir deyisle iirlin ve miisteri
degerlerine nasil katki yapabilecegi sorgulanarak, siireg
amaglar1 belirlenmistir.

e Perspektiflerin yani siireglerin amaglart belirlendikten sonra her
bir siire¢ amaci ig¢in Olgiilebilir TBG performans hedefleri
belirlenmesine gegilmistir.

e Siire¢ bazinda TBG hedefleri belirlenirken, silirecin saglayacagi
faydalar ile ilgili performans hedefleri yaninda, zaman ile ilgili
hedefleri de konulmustur. TBG yontemine gore hazirlanan ve
sonraki asamada kurumun strateji haritasindan yola ¢ikilarak bir
yillik basar1 karnesi hazirlanmistir.

e Kurum Stratejik Hedeflerinden hareketle, departman ana
hedeflerle baglantili olarak kendi performans hedefleri de goz
ontine alarak departman hedefleri i¢in karne hazirlama
stirecine gecilmistir. Ardindan tiim departmanlarin hedefleri,
uygulanabilirligi tizerinde anlagilmis ve zaman odakli ve

Olciimlenebilir sekilde yazilmistir.

Yukarida anlatilan amaglar dogrultusunda firma, Kurumsal Strateji
Haritasini hazirladiktan sonra, kurum strateji haritasinda belirlenen stratejilerle
uyumlu olan ve kurumsal vizyona ulasilabilmesi a¢isindan departman bazl
strateji haritas1 c¢ikarilmistir. Asagida Sekil 3.2 de Finans  Departmani

Strateji Haritas1 gosterilmektedir.
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X ... FIRMASI FINANS DEPARTMANI STRATE" HARITASI 2015-2016-2017
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Sekil 3.2. X Isletmesinin Finans Departmani Strateji
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Sekil 3.2.°de X isletmesinin finans departmani strateji haritas1 ele
alinmistir. Finans departmanina ait strateji haritas1 da dort bolim igerisinde ele
almmis ve bu béliimler kendi igerisinde bir takim stratejilere ayrilmustir. ilk
boliimii finansal stratejiler olusturmaktadir. Finansal stratejiler kendi igerisinde
i kisimdan ele alinmigtir. Bunlar; F1-biitge uyumunun saglanmasi, F2- mali
isler gider hedefi gerceklestirme, F3- sirket giderlerini azaltic1 tesvikler

uygulamalardan yararlanilmasidir.

X Isletmesinin finans departmanin miisterileriyle alakali stratejileri
Cl’den baslayip C7 kadar ayrilmistir. Bu stratejiler sirasiyla; C1-faaliyetler
kapsaminda yasalara uyulmasi ve bu sorumluluklarin denetiminde miisterilere
yardimct olunmasi, C2-finansal risklerin yonetilmesi, C3- miisterilerin dogru
firmanin dogru finansal bilgiye hizli ve kolay bicimde erisebilmesinin
saglanmasi, C4-maliyet ve gider biitcesi hazirlama ve yonetme konusuyla
alakali biitce alt yapisinin olusturulmasi ve gerekli egitimlerin verilmesi, C5-
karar alma siireclerinde danismanlik yapilmasi,C6- ¢alisanlarin islerine deger
verilerek yeniliklere acik olmalarinin saglanmasi ve son olarak C7- mali isler

kapsaminda kolaylik ve pratikligin saglanmasidir.

X Isletmesinin finans departmaninin i¢ siireglerle alakali siiregleri
P1’den baslayip P11’e kadar boliimlendirilmistir. P1’den P4’e kadar olan kisim
“Is stratejisi Desteklemek™ ile alakali stratejileri kapsamaktadir. Ayrica bu
kisimdaki diizenlemeler miisteri stratejileriyle birlikte harmanlanmistir. P5’den
P10’a kadar olan kisim ise “Operasyonel Miikkemmellik” stratejilerini
diizenlemektedir. Bu boliim hem miisteri stratejilerini hem de finansal
stratejileri degerlendirme igerisine katmaktadir. Igsel siireglerle alakali son
strateji “Iligkileri Gelistirmek” olgusuna odaklanmaktadir. Bu bakimdan bu
strateji miisteri stratejileriyle yakindan iligkili olmaktadir. Yani ¢alisanlarin
birbirleriyle olan iliskileri ile miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi igsel

stireglerin bir parcasi olarak ¢ikmaktadir.

X Isletmesinin finans departmanmin &grenme ve gelisimle alakali
siiregleri {i¢ kisim altinda ele alinmistir. Bu kisimlar; “Insan Kaynaginin Hazir
Olmas1”, “Organizasyonel Hazir Olma” ve “Bilgi Sistemlerinin Hazir Olmas1”
dir. Insan Kaynaginin Hazir Olmasi; ¢alisanlarin stratejik pozisyonlarmin

belirlenmesi ve c¢alisanlarin vasiflarinin artirilmasinin saglanmasi, dogru is-
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dogru insan olgusunun saglanmasi, yoneticilerin firmayr global rekabetle basa
cikacak liderlere donistiiriilmesi ve c¢alisan bagliliginin  artirilmasidir.
Organizasyonel Hazir Olma; operasyonel miikemmellik yetkinliklerinin
gelistirilmesi, takim c¢alismasinin gelistirilmesi, alman kararlarin kurum
degerlerine uygun bi¢gimde uygulamaya konulmasimnin saglanmasidir. Bilgi
Sistemlerin Hazir Olmasi: mali siireclerle alakali risk 6nleme ve dogruluk
calismalarinin hizli yapilabilmesi igin bilgi sistemleriyle desteklenmesinin

saglanmasidir.

3.2. X Isletmesinin Finans Departmammm Yilhk Performans

Karnesi

Bu boliimde X isletmesine ait Yillik Performans Karnesi ele alinacaktir
Finans Departmani Strateji Haritasi ortaya konduktan sonra, kurum strateji
haritasinda belirlenen stratejilerle uyumlu olan ve kurumsal vizyona
ulagilabilmesi ac¢isindan Performans Gostergelerinin  belirlenmesi ile tiim
calisanlarin bu amaclar dogrultusunda hareket edebilmelerinin saglanabilmesi
acisindan departman bazli Basar1 Karnesi uygulama siirecine gegilmistir.
Yontemi incelemek i¢in Basar1 Karnesini uygulamada en iyi uygulayan
departman olan Finans Departmani incelenmistir, Finans Departmani Yillik

Performans Karnesi incelenmesi asagidaki gibidir.

Yillik performans karneleri daha onceki boliimlerde de ele alindigi
sekilde dort boliimden olusacaktir. Bu dort boliim finansal stratejiler,
miisteriler acisindan stratejiler, ic siireclerle alakali stratejiler ve 6grenme ile

gelisme olgulariyla alakali stratejilerdir.

Asagidaki grafikte ise s6z konusu bu siireclerin stratejik harita
kapsamindaki metrik agirliklar1 ele alinmistir. Metrik agirliklar belirlenirken
Kurum Strateji Haritasinda belirtilen Stratejik Hedeflere hizmet edecek ,
Strateji Direktorliigli ve Genel Koordinatoriin onayindan gegmis ve iizerinde

anlasilmis olan odlgiitlere yer verilmistir.

63



Metrik Agirliklar

® Finans = Miisteri = i¢ Siiregler Ogrenme ve Gelisme

Sekil 3.3. Stratejik Siireglerin Metrik Agirliklar

X Isletmesi bagar1 karnesi kapsaminda stratejilerini yukarida goriildiigii
gibi miisteri stratejilerine ve i¢ siireclere daha fazla agirlik vermistir. Bu agidan
bu isletmenin miisterilere ve igsel slireclere daha fazla O6nem verdigini

sOylememiz miimkiin olmaktadir.

Ilerleyen boliim igerisinde yukaridaki pasta grafiginde yer alan ana
stratejiler alt kriterleriyle birlikte alinacak ve hedefler ve sonuclar agisindan

basar1 skalalariyla degerlendirilecektir.
3.2.1. Finansal Stratejilerin Degerlendirilmesi

Finansal stratejiler degerlendirilmesi yapilirken Sekil 3.3.’de goriildiigii
gibi finans stratejilerinin metrik agirligi %16 olarak ele alinmistir. Finans
stratejilerin alt boliimlerinin de metrik agirliklar1 asagidaki pasta grafigi

kapsaminda gosterilmistir.
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Metrik Agirhiklar (Finansal Stratejiler)

2%
'..5 = Top. Pers. Gider. /Firma Top.

2% 4% Satigl
‘ = Top. Gid./ Firma Top. Satis

= Pers. Ucret Disi Gid. Hedefi

Faydalanan Vergi istisnalari
= Belge isleme birim maliyeti

84% = Diger Toplam

Sekil 3.4. Finansal Stratejilerin Metrik Agirliklar

Yukaridaki sekilde goriildiigii gibi finansal stratejiler agisindan X
Isletmesinin finans departmani en ¢ok belge isleme birim maliyetlerine agirlik
vermis olup bu maliyet %6’dir. Bu agirliklandirmay1 %4 ile faydalanan vergi
istisnalar1 izlemektedir. Diger stratejilerin agirliklar: ise ayni olup, %2 olarak

belirlenmistir.

Asagidaki tabloda ise finans stratejilerine gore yillik performans

karnesi degerlendirmeleri yer almaktadir.
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Tablo 3.1. Yillik Basar1 Karnesinin Finansal Strateji Sonuglari

SMART HEDEF
Amag

Kodu Amag Metrik

o Metrik .. Saglanmasi Gereken
Ag(l;ol 12l Kodu L Ag(l);ol 121 Sartlar (Metrikler)
Top. Personel
Giderlerinin firma
1.1. F 2% Satisina Oraninin
0,0380% Oraninda
Gergeklestirilmesi

Ol¢iim
Birimi

Yiizde

Hedef

Gergceklesen

0,0380%

0,0337%

0,0241%

0,02575%

0,0277%

0,0298%

0,03183%

Toplam Giderlerinin
firma Satsina

1.2, F 2% Oraninin 0,0529%
Oraninda
Gergeklegtirilmesi

Departman
Giderlerini ve

Yiizde

0,0529%

0,0456%

0,0347%

0,03710%

0,0399%

0,0439%

0,04985%

Sirket Giderlerini
1 16% | Azaltict Mali

Uygulamalary Etkin | 1.3. F 2%
Bir Sekilde

Personel Ucret Dist
Gider Hedefini
1.001.970 TL Olarak
Gergeklesmesi

TL

1.001.970
TL

876.719 TL

1.008.274
TL

1.078.619
TL

1.159.515
TL

1.246.479
TL

1.333.443
TL

Yonetmek. P
1igili Dénemde

Faydalanilmayan

14. F 4% Vergisel Istisna Tutar
22.500 TL'Ye Esit veya
Alanda Gergeklesmesi,

TL

22.500
TL

0TL

-100.000
TL

0TL

22.500
TL

30.000
TL

40.000
TL

Belge isleme birim
1.5. F 6% maliyetinin belirlenen
tutarin altinda kalmasu

TL

0,02763

0,02712

0,02302

0,02511

0,02763

0,03039

0,03315
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Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi finansal stratejiler bes kriter altinda
degerlendirilmeye alimmistir. Bilindigi tizere bu kriterlerin metrik agirliklar
Sekil 3.4’de de ifade edilmistir. Firmanin finansal ilk stratejisi toplam personel
giderlerinin firma satisina oranin1 %0,0380 olarak gergeklesmesidir. Bahsi
gecen deger aynt zamanda hedefi temsil etmektedir. Bu hedef dogrultusunda
gerceklesen sonug ise %0,0337 olmustur. Hedefin altinda kalinmistir. Yani
satislar igerisinde personel giderlerinin pay1 daha diisiiktiir. Bu firmanin daha
iyi performans sergiledigini ortaya koymaktadir. Ancak skala agisindan
degerlendirildiginde ise bu deger zayif skalaya girmektedir. Dikkat edilirse
hedefin kendisi de zayif (1) kategorisinin igerisinde yer almaktadir. Bu
bakimdan sirket skala olarak zayif olacagin1 6ngérerek bu skala icerisinde daha

iyl performans sergilemistir. Firma bu kriterde kendini gelistirmelidir.

Ikinci kriter toplam giderlerin firma satisina oranmin %0,0529 olarak
gerceklesmesidir. Gergeklesen deger ise % 0,0456’dir. Sirket bu alanda
hedefinden daha iyi performans sergilemistir. Toplam giderlerin satiglar
igerisindeki degeri daha az olmustur. Bu deger ise “Zayif (1)” ile “Gelisime
Agik (2)” skalast igerisinde yer almaktadir. Dikkat edilirse gergeklesen deger
gelisme acgik kategorisine daha yakindir. Firma bu alanda kendini
gelistirebilecektir. Belirtmemiz gerekmektedir ki bu kriter acisindan firma
skala olarak “Beklenen (3)”in altindadir. Bu agidan firma bu kriterde gelisim

gostermelidir.

Ugiincii kriter personel iicret dis1 gider hedefinin 1.001.970 TL olarak
gerceklesmesidir. Gergeklesen 876.719 TL olmustur. Bu rakam beklentinin ¢ok
altinda bir rakamdir. Bu agidan firma iyi performans gerceklestirmistir.
Performans skalasinda “Olaganiistii (5)” kriteri 1.008.274 TL olarak ele
alinmaktadir. Gergeklesen rakam bu rakamin ¢ok altinda olmasi sebebiyle
firmanin hem beklentilerin hem de performans puan skalasina gore ¢ok iyi

performans sergiledigini sdylememiz miimkiindiir.

Dordiincii kriter ilgili donemde faydalanilmayan vergisel istisna tutari
22.500 TL’ye esit veya altinda gerceklesmesidir. Gergeklesen deger ise 0
TL’dir. Yani sirket bu alanda hedefinden i1yi performans sergilemistir. Ayrica

durum performans puan skalas1 acisindan ele alindiginda ise “Beklenen Ustii

67



(2)” diir. Bu agidan sirket bu kritere gore hem ortaya koydugu performans hem

de performans skalasi agisindan iyi sonuglar elde etmistir.

Besinci kriter belge isleme birim maliyetinin belirlenen tutarin altinda
kalmasidir. Burada hedef 0,02763 TL’dir. Gergeklesen deger ise 0,02712
TL’dir. Bu agidan hedefe gore iyi performans sergilenmistir. Performans puan
skalas1 agisindan ele alindiginda ise Beklenen (3) ile Beklenen Ustii (4)
skalalar1 arasinda sonucla karsilasilmis deger olarak ise Beklenen skalasina
yakin sonu¢ alimmistir. Hedef agisindan daha iyi performans puan skalasi
acisindan da Beklenen sonuca erisilmistir. Bu agidan bu kriterde skala
acisindan durum olmasi gereken diizeydedir. Fakat sirketin bu alanda gelisim

gostermesi de miimkiindiir.
3.2.2. Miisterisel Stratejilerin Degerlendirilmesi

Finansal stratejilerin degerlendirilmesi yapilirken Sekil 3.3.’de
gorildiigli gibi miisterisel stratejilerinin  metrik agirligi %34 olarak ele
alimmistir. Musterisel stratejilerin  alt boliimlerinin de metrik agirliklar

asagidaki pasta grafigi kapsaminda gosterilmistir.

Metrik Agirliklar (MUsterisel Stratejiler)

(ort.) Yayinlanmasi

= Yasak Yukum. Yapilmamasi

C/H Odemelerinin 5000 TL'nin
altinda olmasi

Hesaplardaki 3 Aydan uzun siire
Alacak Tutarinin 50.000 TL'nin
altinda kalmasi

m Eksik Sig. Tut. 500.000 TL'nin
altinda olmasi
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= Mali rap. Her Ayin 14,5 giiniinde

Sonucu Cezalar/ Vergi Sonrasi Kar



Sekil 3.5. Miisterisel Stratejilerin Metrik Agirliklar

Miisterisel kriterlerin toplam degeri %34’tliir. Bu agirligin miisterisel
stratejilere gore dagilimlart ise Sekil 3.5.°de goriilmektedir. Bu agirliklar
kapsaminda en fazla iizerinde durulan kriter, mali raporlarin ortalama olarak
her aymn 14,5 giinlinde yayinlanmis olmas1 olup agirligi %8’dir. Diger agirligi
fazla kriter ise, eksik sigorta tutarlarin 500.000 TL’nin altinda olmasidir.

Degeri ise %6’ dir.
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Tablo 3.2. Yillik Basar1 Karnesi Miisterisel Strateji Sonuglari

Performans Puan Skalasi

SMART HEDEF isi
Olaganiistii Be(l;lsetri\jen Beklenen el e
Amag Olgum Hedef | Gerceklesen [ [ |
Kodu Amag i« Metrik Birimi
Agirhg Metri Grup Agirhg Saglanmasi Gereken Sartlar (Metrikler)
Kodu
% %
Mali
Tim Yasal raporlarin
um rasa Mali raporlarin Her Ayin 14.50 (ortalama) Giiniine 14,5 ortalama 14,50 14,75 15,25
o 0 . b . . , , ,
2 8% nyan!ar/ ve 2.5 M1 8% Kadar Yayinlanmasi Gun gln yayinlanma 12 gn 13,5 gtin glin gin gin
Yénetimsel zamani 15,50
Zapo;larln giin
Yg;gt:gzasml Yasal Yiikiimliiliikleri Yerine Getirmemekten
3 5% ’ 3.1. M2 5% Kaynaklanan Mali Cezanin Sirket Vergi Sonrasi Yiizde | 0,15% 0,15% 0,10% 0,13% 0,15% 0,18% 0,22%
Karina Oraninin 0,15% 'in Altinda Kalmasi
C/H Gdemelerindeki Hata Tutarinin 5.000 TL'in 5.000 7.500
. 0,
Gdeme ve 4.1. M3 | 5% | sltinda Gerceklesmesi L T oTL oTL 4.000TL | 5.0007L | 6.000TL | "
4 10% | Tahsilat Siirecini " ” p—
Yénetmek o Hesaplarda 3 Aydan Uzun Siire Bekleyen Alaca 50.000 50.000 | 60.000 | 75.000
4.2 M3 5% Tutarinin 50.000 TL'nin Altinda Gergeklesmesi T TL o ot 40.000TL TL TL TL
Sigarta Siirecinin v e ..
5 6% | Etkin Yonetimini | 5.1. M4 6% Eksik Sigorta Yapilan I.(lymet Tutari 500.000 TL'nin T 500.000 0TL 0TL 250.000 | 500.000 | 600.000 | 700.000
. Altinda Gergeklesmesi TL TL TL TL TL
Saglamak
Mali isler'in Diger Departmanlarin Siireglerine iliskin
Miisteri YaptigiUygulamalar,Yénlenendirmeler,Talep  Edilen
6 5% Memnuniyetini 6.1. M5 5% Raporlarin  Etkinligi  Konusundaki i¢  Miisteri | Yiizde 75% 70% 85% 80% 75% 72% 70%
Saglamak. Memnuniyet Anketinden 75% Oraninda Bagsari
Saglanmasi
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Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi mali raporlarin yayinlanmasi
acisindan hedef ortalama olarak 14,5 giin belirlenmistir. Ancak gerceklesen
ortalama olarak 15,5 giin neticesinde mali raporlar yayinlanabilmistir. Bu
durum bize hedefin altinda kalindigini géstermektedir. Performans puan skalasi
acisindan degerlendirildiginde ise 15,5 giin zayif (1) kategorisi kapsaminda
degerlendirilecektir. Bu acidan firma hem kendi hedefi agisindan hem de

performans puan skalasi agisindan zayif performans ortaya koymustur.

Miisterisel o6geler acisindan bir diger kriter yasal yiikiimliiliikleri
getirmemekten kaynaklanan mali cezalarin sirketin vergi sonrasi karma
oraninin %0,15’in altinda olmasidir. Firma 0,15 % ile hedefle ayni sonuca
ulasmisgtir. Bu durum performans puan skalasi ile degerlendirildiginde ise
Beklenen (3) kategorisi altinda puanlanmaktadir. Bu acidan firma hem kendi
hedefi agisindan hem de performans puan skalasi agisindan beklenen

performans ortaya koymustur.

Firmanin takip ettigi bir diger kriter C/H 6demelerindeki hata tutarinin
5000 TL’nin altinda olmasidir. Bu tutar ise 0 TL gerceklesmistir. Yani
hedeften daha iyi sonug elde edilmis durumdadir. Bu durum performans puan
skalas1 acisindan degerlendirildiginde ise kriter olarak Olaganiistii (5) sonucuna
denk gelmektedir. Bu agidan firma hem hedefini basarmis hem de performans

puani agisindan giizel bir sonug elde etmis bulunmaktadir.

Diger kriter hesaplarda 3 aydan uzun siire bekleyen alacak tutarinin
50.000 TL’nin altinda olmasidir. Bu tutar 0 TL gerceklesmistir. Yani firma
hedefini gercgeklestirmistir. Bu durum performans puan skalasi agisindan
degerlendirildiginde 1ise kriter olarak Olaganiisti (5) sonucuna denk
gelmektedir. Bu agidan firma hem hedefini basarmis hem de performans puani

acisindan giizel bir sonug elde etmis bulunmaktadir.

Miisterisel unsurlar agisindan diger bir kriter eksik sigorta tutarinin
50.000 TL’nin altinda gerceklesmesidir. Bu durum performans puan skalasi
acisindan degerlendirildiginde ise kriter olarak Olaganiistii (5) sonucuna denk
gelmektedir. Bu acidan firma hem hedefini basarmis hem de performans puani

acisindan giizel bir sonug elde etmis bulunmaktadir.
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Miisterisel Ogelerle alakali son kriter ise firma igerisinde yapilan
uygulamalar ve yonlendirmeler neticesinde alinan raporlar kapsaminda yapilan
i¢ miisteri memnuniyet anketinden %75 oram1 kapsaminda Dbasari
saglanabilmesidir. Firma ise yil sonunda %70 basar1 saglamis durumdadir. Bu
sonu¢ performans puan skalast agisindan degerlendirildiginde ise Zayif (1)
sonucuna denk gelmektedir. Yani firma hem hedef hem de performans puan

skalas1 acisindan koétii sonuglar sergilemis durumdadir.
3.2.3. i¢ Siirecsel Stratejilerin Degerlendirilmesi

I¢ siirecsel stratejilerin  degerlendirilmesi yapilirken Sekil 3.3.°de
goriildiigli gibi miisterisel stratejilerinin metrik agirligi %35 olarak ele
alimmistir. Misterisel stratejilerin  alt boliimlerinin de metrik agirliklar

asagidaki pasta grafigi kapsaminda gosterilmistir.
Metrik Agirhklar (ic Stirecsel Stratejiler)

= Banka Hes. 7 glin icinde mutabakatinin

5% sag.
A3% = Ayin 19'undan sonra Mali kayitlara alinan
4% onceki doneme mas. Ve tutarinin en fazla
%2 olmasi

Masraf merk. Veya gider tiirli hatali
girilen ve Bpk ve Bolim Yoneticileri
tarafindan tespit edilen hatanin en gok

40 adet olmasi
Kredi Kartlari ileri vadeli alacak

raporunun 4 defa yayinlanmasi

= i¢ ve Dis denetimlerden 400 puan
alinmasi

65%

=2
.y
&

= Denetim Aksiyon Planina uyum perf. 90
puan alinmasi

m Magazalar yazar kasa mutabakatinin
yilda 1 defa yapilmasi

Sekil 3.6. I¢ Siirecsel Stratejilerin Metrik Agirliklar:
Asagidaki tabloda ise i¢ siiregsel stratejilerle alakali yillik performans

karnesi sonuglar1 gosterilmektedir.



Tablo 3.3. Yillik Basar1 Karnesi I¢ Siiregsel Sonuglart

SMART HEDEF Daklene
Amag

Kodu Hedef | Gergeklesen

Amag Metrik Saglanmasi

Metrik

ol Grup Agirhgr  Gereken Sartlar 4

Agirhgy Amac¢
%

Banka
hesaplarinin 7 giin
5% |icinde Giin | 7 giin 7 giin 5 giin 6 giin 7 giin 8 giin | 9 giin
mutabakatinin
saglanmasi

SUREC

7.1. M1

Ayin 19" undan
Sonra Mali
Kayitlara Alinan
79 SUREC 4% 0_nceki Déneme
Mutabakat ve M1 Ait Masraf ve
Magaza Fatura Tutarinin
Operasyon En Fazla % 2

Siirecini En Olmasi

Yiizde | 2% 2% 0% 1.5% 2% 2,50% |3,00%

7 17%

Etkin Sekilde Masraf Merkezi
Yonetmek Veya Gider Tiirii
Hatal Girilen Ve 10 ayhk
- Bpk Ve Béliim girilmemeyen
SUREC\ 30 | Yoneticileri adet | %0 |7 masraf | 20Adet | 30 Adet | 40adet | 46 Adet | 20
M1 , adet . Adet
Tarafindan Tespit merkezi sayisi
Edilen Hatanin 12 adet
Maksimum 40 Adet

7.3. Olmasi

SUREC 506 Kredi Kartlart Ileri Adet 4 4 kez

24 | ML Vadeli Alacaklar defa | yaymlanan | OJUefa | 6defa | ddefa | 3defa |2defa
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Raporunun 4 Defa

Yayinlanmas:
] I¢ ve Dis
g1, [STNC| sy | Denetmlerden 400 | pyan | 400 50 200 300 400 500 | 600
Alinmasi
) Denetim Aksiyon
g2 |SUNC] gy | Plamma Uyum Puan | 90 01 100 90 80 | 70
Tiim Belge ve Performansindan
Dénemsel 90 Puan Alinmast
Tahakkuklar Magazalar Yazar
.. |Yasalara SUREC Kasa 1
18% Uygun ve M2 3% | Mutabakatinin Adet defa 1 defa 2 defa 1 defa
Minimum Yilda 1 Defa
Hata lle 8.3. Yapimas
Kaydetmek . 1 Senede 4 Defa
g4, |SUREC 3o | Uriin Imha Adet | * 4 defa 6defa | Sdefa | 4defa | 2defa |1defa
M2 Isleminin defa
Yapilmas
Sigorta Mutabakat
SUREC 0 Raporun 100 Giin .. 100 .. .. .. .. .. 150
M4 3% icerisinde Giin . 100 giin 75 glin 90 giin | 100 giin | 120 giin iin
8.5. Hazirlanmast
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Tablo 3.3.’de i¢ siiregsel kriterler degerlendirilmektedir. Buna gore ilk
kriter banka hesaplarin 7 gilin iginde mutabakatinin saglanmasidir. Bu hedef
dogrultusunda elde edilen sonuglar 7 giin olarak gerceklesmistir. Bu deger
performans puan skalasi icerisinde de Beklenen (3) kategorisine girmektedir.

Yani bir hedef ve skala acgisindan beklenen neticeleri elde etmistir.

Bir diger kriter ayin 19’undan sonra Onceki doneme ait masraf ve
giderlerin fatura tutarmin en fazla %2 olmasidir. Gergeklesen durum %2
olmustur. Firma hedefe gore beklenti dahilinde sonug elde etmistir. Bu deger
performans puan skalasi agisindan ele alindiginda ise Beklenen (3) kategorisine

girmektedir. Yani bir hedef ve skala agisindan beklenen neticeleri elde etmistir.

Bir bagka kriter ise yoneticiler tarafindan tespiti yapilan hatali girig
adedinin en fazla 40 olmasidir. Hedefler dahilinde 10 aylik olarak 12 adet
hatali giris belirlenmistir. Firma hedefinin ¢ok {lizerinde bir performans
sergilemistir. Performans puan skalas1 agisindan ele alindiginda ise Olaganiistii
(5) skalasinin bile iistiinde performans s6z konusudur. Bu agidan firma hedef

ve skala agisindan bu kriter kapsaminda olaganiistii sonug elde etmistir.

I¢ siirecsel bir diger degerlendirme kriteri kredi kartlari ileri vadeli
alacaklar raporunun 4 defa yaymlanmasidir. Bu hedef dogrultusunda firma 4
defa yaymlama yapmistir. Hedef dogrultusunda beklenen sonug elde edilmistir.

Performans puan skalas1 agisindan da beklenen neticeye erisilmis durumdadir.

Bir sonraki kriter i¢ ve dis denetimlerden 400 puan alinmasidir. Sirket
50 puan alabilmistir. Bu hedefe gore gore oldukga istenilenin ¢ok iistiinde bir
sonugtur. Performans puan skalasi agisindan ele alindiginda ise Olaganiistii (5)

skalasinin bile ¢ok iistiinde bir sonug elde edilmistir.

Firma denetim aksiyon planina uyum performansindan 90 puan almay1
hedeflemis ve 91 puan elde etmistir. Bu sonu¢ hedefin ¢ok az iizerinde bir
sonuctur. Performans puan skalasi agisindan da Beklenen (3) ile Bekleniistii (4)
skalas1 arasinda yer almakta ama beklenen skalasina yakin bir sonugtur. Bu

acidan firmanin beklenen dahilinde sonug sagladigini sdylememiz miimkiindiir.
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Bir diger kriter magazalar yazar kasa mutabakatinin 1 defa
yapilmasidir. Bu hedef dahilinde mutabakat 1 defa yapilmistir. Bu performans

puan skalasi agisindan da beklenen sonuca denk gelmektedir.

Yilda 4 defa iirlin imha isleminin yapilmasi hedeflemistir. Bu hedef
kapsaminda firma 4 defa bunu gergeklestirmistir. Hedefe gore beklenen sonug
elde edilmistir. Bu durum performans puan skalasi acisindan da beklenen

sonuca denk gelmektedir.

I¢ siireclerle alakali son kriter sigorta mutabakat raporunun 100 giinde
hazirlanmasidir. Bu hedef dahilinde rapor 100 giinde hazirlanmistir. Bu sonug

performans puan skalasi agisindan da beklenen sonuca denk gelmektedir.
3.2.4. Ogrenme ve Gelisme Stratejilerin Degerlendirilmesi

Ogrenme ve gelisme stratejilerin degerlendirilmesi yapilirken Sekil
3.3.’de gorildiigii gibi 6grenme ve gelisme kriterlerinin metrik agirligt %15
olarak ele almmustir. Ogrenme ve gelisme stratejilerin alt boliimlerinin de

metrik agirliklar agsagidaki pasta grafigi kapsaminda gosterilmistir.

Metrik Agirliklar (Ogrenme ve Gelisim)

0,

e

4%

4%

85%

Sekil 3.7. Ogrenme ve  Gelisim
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= Personelin mevzuat egitiminden
80 puan almasi

= Kurumsal Akademi ile Paylasilan
ve Mutabik Kalinan Egitimlerden
80 puan alinmasi

DL Ceklist Anketinden 75 puan
alinmasi

Gergeklesen projelerden
performans puaninin %90 olmasi

= Diger Toplam

Metrik  Agirliklar



Tablo 3.4. Yillik Basar1 Karnesi Ogrenme ve Gelisme Sonuglari

SMART HEDEF
Amag A
Kodu Amag . Metrik Saglanmasi Hedef | Gergeklesen
o iy Metrik . .
Agirhgi Amag Kodu Grup Agirhg Gereken Sartlar /
% % (Metrikler)
Personelin
.y Mevzuat
10.1. \?EGg E Il.\: IS\T '5' 4% Egitiminden 80 Puan | 80% 82% 95% 87% 80% 75% 70%
Basari Puaninin
Alinmasi
Personelin Kurumsal Akademi
Teknik ve ile Paylagsilan ve
. y
10 ) 11% e:tm'l’l’;fn‘jl 10.2. \?EGgEESgﬂ\EA 3% E’"g,‘;;‘::’,’:fg:g’;‘;" Puan | 80% 83% 95% 85% 80% 75% | 70%
Gelistirmek Basari Puaninin
Alinmasi
Durumsal Liderlik
10.4. \?EGEIES;\?BEI 4% g;’:’:; ;:";zzzﬁ: Yizde | 75% 77% 85% 80% 75% 72% | 70%
Alinmasi
BT Altyapisini Gergeklesen
ihtiyaca Cevap SERENME projelerden
11 4% Verecek Bir 11.1. VE GELISIM 4% Performans Yiizde | 90% 92% 100% 95% 90% 78% 75%
Sekilde Hazir Puaninin %90
Tutmak Olmasi
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Personellerin mevzuat egitimlerinden 80 puan almasi hedeflenmistir.
Hedef kapsaminda ise 82 puan elde edilmistir. Bu hedefin iizerinde bir
performanstir. Bu durum performans puan skalasi igerisinde ele alindiginda ise
beklenen ve beklenen iistii skalasi arasinda bir sonugtur. Fakat skalaya goére
beklenen kategorisine daha yakindir. Bu agidan beklenen sonucun alindigi

sOylenebilir.

Kurumsal akademi ile paylasilan ve mutabik kalinan egitimlerden 80
alinmas1 hedeflenmistir. Bu hedef neticesinde 83 puan elde edilmistir. Hedefe
gore daha iyi sonu¢ elde edilmistir. Bu durum performans puan skalasi
icerisinde ele alindiginda ise beklenen ve beklenen {istli skalasi arasinda bir
sonuctur. Fakat skalaya gore beklenen kategorisine daha yakindir. Bu acidan

beklenen sonucun alindig1 sdylenebilir.

Bir diger kriter Durumsal Liderlik ¢eklist anketinden 75 puan
alimmasidir. S6z konusu kriterden 77 puan alimmistir. Bu sonug¢ hedefin
tizerindedir. Hedefe gore daha iyi sonug elde edilmistir. Bu durum performans
puan skalasi icerisinde ele alindiginda ise beklenen ve beklenen {istii skalasi
arasinda bir sonugtur. Fakat skalaya gore beklenen iistii kategorisine daha

yakindir. Bu agidan beklenen iistii sonucun alindig1 sdylenebilir.

Son kriterde gerceklesen projelerden performans puaninin %90 olmasi
hedeflenmis ve sonug olarak %92 alinmistir. Hedefe gére daha iyi sonug elde
saglanmistir. Bu durum performans puan skalasi igerisinde ele alindiginda ise
beklenen ve beklenen iistli skalasi arasinda bir sonuctur. Fakat skalaya gore
beklenen kategorisine daha yakindir. Bu agidan beklenen sonucun alindigi

sOylenebilir.
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SONUC

Performans degerleme, her acidan sonuca iliskin bir geribildirim
saglamasi acisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Performans degerleme eksik ya
da yanlis yapildiginda, 6grenme, gelisme siirecinin aksamasina dogrudan
hedeflerin, dolayli olarak ise stratejilerin gergeklestirilmesinde aksamalara
neden olabilir. Bu nedenle, Performans Degerlendirme Sistemleri siirekli
gbzden gecirilmeli ve degerlendirme sonucunda geri bildirimler ile sonuglarin

iyilestirilebilir olmasi hedeflenmelidir.

Standart performans degerlemelerinde birey ve bireyin performansini
etkileyen unsurlar iizerinde durulmasina ragmen bu yontem departman,
kurum performansini ele almamasi nedeniyle isletme ile personelin ortak hedef
cergevesinde hedef gozetmedikleri gézlemlenmektedir. Bu da sadece giinliik
islerin yapildigi, bireylerin basarisina odaklandigi i¢in kurum hedeflerinin uzun

vadede tam anlamiyla yakalanamayacagini bize gostermektedir.

Gliniimiizde bilgi toplumuna gecis ile birlikte, toplumsal degerlerin
degismesi, miisterilerini elde tutmak ve biiylimelerini slrdiirmek isteyen
isletmelerin  yonetim dinamiklerini de degistirmeye zorlamaktadir. Bu
gelismelerin  bir sonucu olarak; sadece finansal degerlendirme yapmak,
gegmise dayali verileri gostermesi nedeniyle yetersiz kalmis, isletmelerin
performans degerlemede finansal Olgiitleri kullanmada 1srarci olmalari
sonucunda, miisteri kazanma, i¢ siireclerin bu amaca hizmet etmesi ve kurum
calisanlarinin bilgi ve yenilik liretme yetenegi ikinci plana atilmistir. Bu
eksikliklerin fark edilmesi sonucunda rekabet sartlarinda ayakta kalmak isteyen
isletme yoOnetimleri, yeni yonetim tekniklerini benimseme ve Ogrenme

asamasina ge¢mislerdir.

Ancak bu sekilde isletmeler varligimi siirdiirebilecek ve rekabet
ortaminda uzun yillar ayakta kalacaktir. Firmalarin ana hedefi miisteriye deger
katmaktir, miisteriye deger katmak ise; hedef pazarin isteklerine cevap
verebilmek, rakiplerden daha ucuz, daha hizli ve daha kaliteli {iriinii miisteriye

sunmak ve bunun sonucunda miisteriye katki ve kar saglamaktir.
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Toplam Basar1 Gostergesi; isletmelerin tiim faaliyet ve islemlere ¢ok
boyutlu bakmalarini saglayan maddi degerlerin yaninda maddi olmayan
degerlere de 6nem verilmesi gerektigi tizerinde duran etkili bir yonetim araci
olarak, rekabet kosullarinda faaliyet gosteren ve isletmenin basarisini gok
boyutlu olarak degerlendirmesine biiyiik katki saglayan bir yonetim sistemidir.
TBG , misteri merkezli yaklasim izleyerek, finansal hedefleri yakalamak ve
hissedarlar ile miisterilerin beklentileri dogrultusunda isletme igi siiregleri
miikemmellestiren, 6grenme ve gelisme boyutlarinda siirekli kurumun stratejik
hedeflerine uygun hareket eden ve hedeflerle yonetilen bir sistemdir ve dort
boyutu vardir. Bu dért boyut , Finansal Boyut, Miisteri Boyutu, I¢sel Isletme
Siiregleri Boyutu, Ogrenme ve Gelisim Boyut’ laridir

Ticari igletmelerin ana amacinin hissedarlarina kar saglamak oldugu
varsayimiyla, isletme stratejilerinin bu hedefin yakalanmasina yonelik
caligmalar1 icermesi gayet dogal bir siirectir. Bu nedenle Finansal Hedefler
TBG’ nde yer alan diger boyutlarin hedef ve olgiitleri i¢in odak noktasi
niteligindedir.

Isletme igin diger ii¢ boyut hedef ve dlgiitler neden-sonug iliskisine
odaklanmis ve finansal performansta deger yaratacak alt hedefler seklinde

belirlenmektedir.

Miisteri boyutu, Miisteri tatmini, Pazar paymin yiikseltilmesi, Miisteri
sadakatinin yiikseltilmesi, Zamaninda ve siirekli teslim, Firma ile miisteriler
arasindaki misteri degerleri konusuna odaklanir. Miisteri tatmininin degisim
gosteren bir hedef oldugunu bu hedefleri siirekli kilmak igin igletmelerin,
mevcut liriin veya hizmetleri konusunda iiretim siireclerinde devamli gelisme

saglamali, 6grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli, stirdiirmelidirler.

Icsel isletme siiregleri boyutu, isletme igi islerin stratejik hedeflere
uygun, finansal basarimin  ve miisteri tatminin ne kadar basarildigina

odaklanmaktadir.
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I¢sel isletme ile miisteri boyutlari, kurumun faaliyet yiiriitmesi gereken
alanlarla ilgili veriler saglamaktadir. Miisteri isteklerinin karsilanabilmesi ve
miisteri tatmininin saglanabilmesi siirekli farklilik gosterdigi i¢in, firmalar bu
duruma adapte olabilmek igin tirerim siireglerini siirekli olarak gelistirmek ve

yeni bilgiler 6grenmek durumundadirlar.

Ogrenme ve Gelisim boyutu, Isletme vizyonunun gergeklestirilebilmesi
i¢in 6grenme-gelisme isletmenin ve ¢alisanlarin yetkinlikleri ile ilgili unsurlari

icermektedir.

TBG yonteminin ilk agsamasinda, isletme vizyonun, stratejik hedeflerin
ve bu hedefleri gergeklestirmeye yarayan performans olgiitlerinin belirlenmesi

gerektiginden iist yonetimden asagiya dogru bir basglangic gerekmektedir.

Isletme stratejik hedefleri belirlemekte, departman hedefleri isletme
hedefi etrafinda toplamakta ve isletmenin performansini artirmaktadir. Basari
karnesi sisteminde yararlanilacak performans 6l¢iitlerinin diizgiin se¢ilebilmesi
gereklidir. Hedeflerin stratejileri gerceklestirecek nitelikte olmasi ve bu
hedefleri dogru bi¢cimde degerlendirecek performans Olgiitlerinin segilmesi

daha sonrada bunlarin iist yonetimle kontrol ve onay alinmasi gereklidir.

Gergeklere dayanmayan Olgiitlerin basar1 karnesinde bulunmamasi
onemlidir. Basar1 karnesinin Uygulamanin gergeklesecegi pilot uygulamada,
departman i¢in belirli hedefler, oncelikler, hedeflenen sonuglar, degerlemede
kullanilacak birimler ve yil iginde hedeflerin kontrolleri yapilmalidir.
Hedeflerin degerlenmesinde kullanilacak performans o6lgiitlerinin sayisinin
minimum diizeyde belirlenmesi, dogru hedeflerlere odaklanmasini yani sira

degerlemenin siiresini azaltacak ve sonuglar1 daha hizli gérmeyi saglayacaktir.

Bagar1 karnesinin iyi sonug¢ verebilmesi icin devamli hale getirilmesi
gerekmektedir. Isletmelerin siirec icerisinde belli sikliklarla degerlendirme
yapmasi ve sonuclara gore siirekli iyilestirmeyi ve gelistirmeyi hedef

almalidirlar.
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Sonug olarak, Toplam Basar1 Gostergesi yaklasimi, isletmelerde kurum
kiltliriiniin gliclenmesine, yonetime katilim oraninin artmasina, stratejilerin,
hedeflerin dogru olarak belirlenip, departmanlara gore ayrilarak diizenle
denetim altinda gerceklestirilmesine, iist yonetimin denetim ve kontrol
faaliyetlerine daha az zaman ayirmasina, birimler arasi iletisimin artmasina ve
kurumsal performansin daha hizli, daha az zaman diliminde
degerlendirilmesine olanak sagladigin1  sdylemekle beraber, departman
yoneticilerince hazirlanan, Departman Basar1 Karnesinin hedeflerini
belirlerken kullanilan metrik Slgiitlerin bir 6nceki donem gergeklesen istatistiki
sonuclart da icermesi ve basar1 karnesinin lizerinde kurumun belirledigi

kontrol ve onay mekanizmalarinin dogru ¢alismasi etkililigini artiracaktir.

Bu siireglerde kullanilan hedeflerin iist yonetim onayr alinmadan
belirlenen hedefler olmasi durumunda ise departman hedefleri istedigi gibi
diizenleyebilir ve basarili olarak kendilerini gdsterebilirler fakat bu durum
kurum hedeflerine uymadiklari i¢in genel olarak basarili sayilamayacaktir. Bu
nedenle etkin bir Toplam Basar1 Karnesi Uygulamasinda hedef 6lgiitlerinin

dogrudan st  yoOnetimden  gelmesi daha  makul olacaktir.

82



KAYNAKCA

Akgiil, B. A. (2004). “Isletmelerde Yeni Performans Olg¢iimleme

Sistemleri”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, ss.73-82.

Akin, O. (2006). “Kamu Sermayeli Sirketlerde Performans Ol¢iimii ve
Tiirkiye Uygulamas1 Uzerine Bir Inceleme”, Uzmanhk Tezi, KiT Genel

Midiirligii, Hazine Miistesarligi, Mayis, Ankara.

Atkinson, H. (2006). “School of Service Management”, University of
Brighton, Eastbourne, UK Management Decision, C. 4, No. 10, ss. 1441-1460.

Baltaci, A. (2009). Belirli Derecelere Yonelme Hatasinin Sosyo-
Kiiltiirel Faktorler Cercevesinde Coziimlenmesi ve Bir Omek Olay,

Yaymlanmamis Doktora Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii.

Barutgugil, 1. (2004). Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, Kariyer
Yaymcilik iletisim Egitim Hizmetleri Ltd. Sti, Istanbul.

Bayraktaroglu, S. (2003). Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Sakarya
Yaymcilik, 3. Basim, Sakarya.

Bilgin L. ve Dig. (2008). Insan Kaynaklar1 Y&netimi, 2.Baski, Anadolu

Universitesi Yaymi, Eskisehir.

Chen - Ho, (2000) Corparate Diversification,Ownership Structure and

Firm Value The Singapore Evidence 315

CMA Canada. (1999) Applying the Balanced Scorecard. Management
Accounting Guideline 25

Coskun, A. (2006). “Biiyiik Sanayi Isletmelerinde Kurumsal
Performans Olgiim ve Yonetim Uygulamalar”, Muhasebe ve Denetime Bakis
Dergisi, Y1l 5, Say1: 19, ss.119-136.

Cakmak, N. (2005). Bilgi Merkezlerinin Yonetiminde “Balanced
Scorecard (BSC) : Dengeli Kurumsal Karne” Yaklasimi, TMMOB Mimarlar
Odas: Kiitiiphanesi, Ankara- UNAK’05 “Bilgi Hizmetlerinin Organizasyonu ve
Pazarlamas1”, Kadir Has Universitesi, Istanbul, 22-24 Eyliil.

83



Cukurcayir, M. Akif, H. ve Eroglu T. (2004). “Yerel Yonetimlerde
Yeniden Yapilanmaya Farkli Bir Yaklasim: Verimlilik ve Basar1 Karnesi”,

Sayistay Dergisi- S.53.

Dolgun U. ve Dig. (2007). insan Kaynaklar1 Y&netimi, Ekin Kitabevi,
Ankara.

Findik¢i, I. (2000). Insan Kaynaklari Yonetimi, 2. Baski, Alfa

Yayinlar, Istanbul.

Greatbanks, R. ve Tapp D.(2007). “The Impact of Balanced Scorecards
in a Public Sector Environment, Empirical Evidence From Dunedin City
Council”, New Zealand Department of Management, School of Business,
University of Otago, Dunedin, International Journal of Operations &
Production Management, VVol. 27, No: 8, ss. 846-873.

Gumbus, A. ve Wissier Robert (2006). “Enterprenuers Use a Balanced
Scorecard to Translate Strategy Into Performance Measures”, Joyrnal of Small

Business Management, VVol:44, 3.

Giiner M. ve Illeez A. (2006). “Personel Performans1 Degerlendirme ve
360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi”, Tekstil ve Konfeksiyon

Dergisi, Say1 1, s.325.

Giiner, M. F. (2006). Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonug
Karti-Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama, Yayimlanmamis Doktora Tezi,

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana.

Giirol, Y. D. (2004). Toplam Basar1 Gostergesi Yonteminin Stratejik
Bilginin Saglanmas: Siirecindeki Yeri, 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim
Kongresi, 315-322, Kasim, Eskisehir.

Horngren C. T., Datar S. M. ve Foster G. (2003). Cost Accounting: A
Manegerial Emphasis, 11. edt., Prentice Hall International, New Jersey.

Ittner, C.D. ve Larcker D. F. (1998). “Innovations in Performance
Measurement: Trends and Research Implications”, Journal of Management

Accounting Research, Vol. 10.

Kaplan, R. S. (2005). “Add a Customer Profitability Metric to Your
Balanced Scorecard,” Balanced Scorecard Report, Vol. 7, No. 4, July-August.

84



Kaplan, R. ve Norton D. (1996). “Using the Balanced Scorecard as a

Strategic Management System”, Harvard Business Review, V.74, ss.74-85.

Kaplan, R. ve Norton D. (2000). “Having trouble with your stragety?
Then Map it”, Harvard Business Review, C:LXXVIII, No:5.

Kaplan, R. Ve Norton D. (2003), Balanced Scorecard-Sirket Stratejisini
Eyleme Déniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul.

Kaplan, R. Ve Norton D. (2004). “Plotting Succes With Strategy
Maps” Optimize, February, S.2.

Kaplan, R. ve Norton D. (2010), Strateji Haritalari, 3.Bask1, Alfa Basim
Yayim, Istanbul.

Kaya, Y. (2002). “Marka Degerleme Metotlar1 ve Bu metotlarin
Kullaniminda Sermaye Piyasas1 Mevzuati Acisindan Cikabilecek Sorunlar,

Yeterlilik Etiidii”, Sermaye Piyasas1 Kurulu Denetleme Dairesi, Istanbul.

Kaygusuz, S. Y. (2005). “Yonetim Muhasebesinin Performans
Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim
Karti Teknigi)”, “Is,Gili¢” Endiistri iliskileri Ve Insan Kaynaklari Dergisi,
Cilt:7 Sayi:1, Ocak.

Kestane, D. (2003). “Performansa Dayali Ucret Sistemi ve Kamu
Kesiminde Uygulanabilirligi”, Maliye Dergisi, Sayi:142, Ocak-Nisan 2003,
s.131.

Kloot, L. ve M. John (2000). “Strategic Performance Management: A
Balanced Approach to Performance Management Issues in Local

Government”, Management Accounting Research,11, 231-251.

Kocel, T. (2003). Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymcilik 9. Baski,

[stanbul.

Kotler, P. ve Amstrong, G. (1989). Principles of Marketing, Edition:4,
New York 1989.

Kuang Hua Hsu, (2005). “Using Balanced Scorecard and Fuzzy Data

Envelopment Analysis for Multinational R & D Project Performance

85



Assessment”, The Journal of American Academy of Business, Cambridge, Vol.
7, No.1.

Lawrie, G. (2001). “Combining EVA with Balanced Scorecard to
Improve Strategic Focus and Alignment”, 2GC Active Management, 2GC
Limited Albany House, Market Street Maidenhead, Berkshire SL6 8BE UK,

January.

Luecke R.(2008). Performans Yonetimi, Cev. Asli Ozer, 1. Baski,
Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlar1, Istanbul.

Malina, M. A. ve Selto, F. H. (2001). University of Colorado at
Boulder- University of Colorado at Boulder And University of Melbourne,
Communicating and Controlling Strategy: An Empirical Study Of The

Effectiveness Of The Balanced Scorecard, Nisan.

Mcwhorter, L. B. (2003). “Does the Balanced Scorecard Reduce
Information Overload?”, Management Accounting Quarterly, C:1V, No:4,
$s.23-217.

Moore, M. H. ve Kaplan, R. (2003). “The Public Value Scorecard:A
Rejoinder and an Alternative to "Strategic Performance Measurement and
Management in Non-Profit Organizations"”, The Hauser Center for Nonprofit
Organizations The Kennedy School of Government Harvard University,

Hauser Center for Nonprofit Organizations Working Paper, No. 18.

Nair, M. (2004). Essentials of Balance Scorecard, John & Wiley Sons.
Inc., New Jersey.

Niven, P. R. (2002), Balanced Scorecard, Step-By-Step, Maximizing

Performance and Maintaining Results, Jhon Wiley and Sons Inc., London.

Omek, A. S. (2000). “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye
Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag¢”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Sayi:3.

Ozbirecikli, M. ve Olger, F. (2002). “Strateji Odakl1 Performans Ol¢iim
Sistemi: Balanced Scorecard- BSC”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

Dergisi.

86



Palmer, M. (2003) Performans Degerlendirmesi, Istanbul, Rota

Yaynlart.

Ritter, M. (2003). “The Use of Balanced Scorecard in the Strategic
Management of Corporate Communication”, Corporate Communications: An

International Journal, VVol. 8, No 1.

Rohm, H. (2002). Improve Public Sector Results with a Balanced
Scorecard, Nine Steps to Success, U.S Foundation For Performance

Measurement.

Rousseau, Y. ve Rousseau, P. (1999). “Turning Strategy into Actionin
Financial Services”, CMA Management, C: LXXIII, No:X.

Sabuncuoglu Z. (2008). Insan Kaynaklari Yonetimi (Uygulamali),
3.Baski, Alfa Yaynlari, Bursa.

Tatikonda, L. U. Ve Tatikonda, R. J. (1998). “We Need Dynamic

Performance Measures”, Management Accounting, September.

Uniworld Conference (2000). For Professional and Managerial Staff,
Intellectual Capital: People First in the Information Age Economy, August 21—

23, Singapore.

Uyargil C. (2008). Isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, 2.Baski,
Arikan Yaymcilik, Istanbul.

Wilson J. L. (1997). 360 Appraisals, Training and Development

Wisniewski, M. ve Olafsson S. (2004). “Developing Balanced
Scorecards in Local Authorities: a Comparison of Experience”, International

Journal of Productivity and Performance Management, VVol.53, 7.

Yilmaz F. ve Unsar, S. (2007). “Performans Degerlendirme Sistemi ve
Kulanim Alanlari”, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 9, Sayi 1,
Edirne, 52-53.

Zahirul Hoque and Wendy James (2000) Linking Balanced Scorecard
Measures to Size and Market Factors: Impact on Organizational Performance
Journal of Management Accounting Research: December 2000, Vol. 12, No. 1-
17

87



OZGECMIS
KIiSISEL BILGILER
Adi1 ve Soyadi: Savas EROGLU
Dogum Tarihi ve Yeri: 09.05.1972 GAZIANTEP
Medeni Hali: Evli
E-Mail:eroglusavas@gmail.com
EGITIM DURUMU
Yiiksek Lisans: Istanbul Universitesi, Y&netici MBA 2013-2015)
Lisans: Anadolu Universitesi, Isletme Yonetimi 2009-2013
On Lisans: Arel Universitesi ; Lojistik 2009-2011
YABANCI DiL:
Ingilizce Advanced
IS TECRUBESI
Uretim Verimliligi-Y6netim Organizasyon Danismanhigi 2015 - Devam
Lewaikiki Magazacilik Sourcing Teknik Midiir 2007-2015

Taha Holding — Uretim Miidiirii 1990-2007

88



