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Yiiksek Lisans Tez Ozii

HAVAYOLU ISLETMELERINDE PERFORMANS YONETIMIi VE DENGELI
SONUC KARTI: HAVAYOLU iSLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Dilek CELIK
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos 2012
Damisman: Yard. Do¢. Dr. Ergiin KAYA

Giliniimiizde sadece finansal oOlgiitlere dayali performans Ol¢iimleri isletmelerin
performansin1 degerlendirmede yeterli olmamaktadir. Finansal olgiitlere dayali olan
performans Ol¢iim sistemleri, isletmeler i¢in Onemli olan faktorlerin OSlgiilmesinde
yetersiz kalmaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Dengeli Sonug¢ Karti
(DSK) yontemi, isletme performansini sadece finansal boyutta degil tiim boyutlariyla
birlikte degerlendirdigi i¢in isletmeler tarafindan tercih edilen bir performans yonetim
araci olmustur. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren havayolu isletmeleri de performans
yonetiminde finansal gdstergelerin yani sira finansal olmayan performans gostergelerini
bir arada kullanmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu nedenle bazi sektdrlerde kullanimi
oldukca yaygin olan dengeli sonug kart1 havayolu igletmeleri tarafindan da kullanilmaya
baslanmistir.

Bu c¢alismanin amaci isletme hedeflerinin finansal ve finansal olmayan
performans gostergelerine doniistiirerek 6l¢iilmesini ve yonetilmesini saglayan dengeli
sonu¢ kartt yonteminin, Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinde
uygulanabilirligini arastirmaktir. Bu kapsamda calisma ii¢ boliimden olugmaktadir.
Birinci boliimde stratejik performans yonetimi, dengeli sonug kart1 yontemi ve bunlarla
iliskili kavramlar agiklanmistir. ikinci boliimde havayolu isletmelerinde performans
yonetimi ve dengeli sonug¢ kart1 yonteminin nasil kullanildigi aciklanmistir. Ugiincii
boliimde de Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde performans yonetimi ve dengeli

sonug kart1 kullanimina yonelik yapilan arastirmanin sonuglarina yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dengeli Sonu¢ Karti, Performans Yonetimi, Havayolu

Isletmeleri.
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Abstract

PERFORMANCE MANAGEMENT AND BALANCED SCORECARDS IN
AIRLINES: ASTUDY IN AIRLINE COMPANIES

Dilek CELIK
Anadolu University Graduate School of Social Sciences, August 2012
Advisor: Asst. Prof. Dr. Ergiin KAYA

Today, performance measurements based only on financial criteria are not
sufficient for evaluating the performances of the companies. Performance measurement
systems based on financial criteria are inadequate to measure the factors important to
the companies. Balanced scorecard method which is developed by Kaplan and Norton
has become a preferred performance management tool since it does not involve only the
financial dimension but all dimensions of the company performance. Airline companies
which are operating in the service industry are also in need of using the non-financial
performance indicators besides of financial indicators in performance management.
Thus, the balanced scorecards widely used in other sectors have begun to be used in
airline companies.

The objective of this study is to make a research on the applicability of the
balanced scorecards which transforms the targets of the company to financial and non-
financial performance indicators for measuring and managing purposes in airline
companies. This study consists of three chapters. First, Strategic performance
management, balanced scorecard method and the related concepts are explained. In the
second chapter, the performance management in airline companies and the usage of the
Balanced Scorecard method in the airline companies are explained. Finally the third
chapter includes the results of the study about the performance management and

balanced scorecard usage in airline companies.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Management, Airline Company.
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ETiK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tez calismasinin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik,
veri toplama, analiz ve bilgilerinin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu calisma kapsaminda elde edilmeyen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu calismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan bilimsel intihal tespit programiyla tarandigmi ve
hicbir sekilde intihal igermedigini beyan ederim.

Her hangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun
saptanmast durumunda, ortaya c¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu

bildiririm.

Dilek GELIK
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Giris

Artan rekabet kosullarinda isletmelerin siirdiiriilebilirliklerini saglayabilmeleri
icin rakip igletmelere gore daha yiiksek kaliteli {iriinleri daha diisiik maliyetlerle pazara
sunmalar1 gerekmektedir. Maliyetlere ilave olarak, kalite, hiz ve esneklik de rekabet
avantaji kazanilmasinda 6nemli unsurlardir. Isletmelerin artan rekabet kosullarma ve
cevreye uyum saglayabilmek igin performans yoOnetimini basariyla yapmalari
gerekmektedir. Gliniimiizde sadece finansal dl¢ciitlere dayali olan performans dl¢timleri,
isletmelerin performansini degerlendirmede yeterli olmamakta ve isletme igin onemli
faktorlerin Olgiilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle isletmeler performans
yOnetimini basariyla uygulamak i¢in finansal gostergeler yani sira finansal olmayan
performans gostergelerinin bir arada kullanildigi ¢ok boyutlu performans yonetim
sistemlerine ihtiyag duymaktadirlar.

Dengeli sonug kart1 isletmenin stratejisini ve vizyonunu dengelenmis bir Olciitler
grubuna doniistiiren bir performans yonetim sistemidir. Dengeli sonug kartinda finansal
ve finansal olmayan performans gostergeleri ile isletme hedefleri biitiinlestirilmektedir.
Dengeli sonug¢ karti isletmelerin vizyonunu, misyonunu ve stratejisini performans
Olgiileri ile iligkilendirmeyi, isletme performansinin degerlendirilmesinde finansal
Olgiitlerin yan1 sira finansal olmayan Olgiitleri de birlikte kullanmay1 saglayan bir
performans yonetim sistemidir. Dengeli sonug¢ karti kullanan isletmeler stratejik
hedeflerin ne 6l¢iide basarildigini gézlemleyebilmektedirler.

Havayolu isletmeleri ekonomik ve politik gelismelerden ¢ok hizli etkilenebilen
dinamik bir pazar ¢evresinde faaliyet gostermektedir. 11 Eyliil terorist saldirisi, SARS
krizi, yakit fiyatlarindaki ani ytikselisler, 2000’li yillarda yasanan ekonomik kriz gibi
olumsuz olaylar havayolu sektoriinde trafigin Onemli oranda azalmasina neden
olmustur. Havayolu sektoriindeki yogun rekabet, serbestlesen pazarin yarattig
zorluklar, yolcu basma diisen gelir miktarmin azalmasi, diigiik maliyet stratejisini
secmis havayolu isletmelerinin pazara girmesi gibi nedenlerden dolay1r havayolu
isletmeleri performans yonetimine daha cok onem vermeye ve ozellikle ekonomik
performansi gelistirmenin yollarint aramaya baslamislardir. Bu nedenle havayolu
isletmeleri performans yOnetimini basartyla uygulayabilmek i¢in ¢ok boyutlu
performans gostergelerini bir arada kullanan “Dengeli Sonu¢ Kart1” gibi performans

yonetim araclarini kullanmaya baglamislardir.
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Bu calismanin birinci bdliimiinde performans yonetimiyle ilgili kavramlar ve
bunlarin stratejik yonetim ile iligkisi ve stratejik performans yonetim aract olarak
dengeli sonug kart1 yontemi kavramsal bir ¢ergevede aciklanmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ilk olarak havayolu tagimaciligi kavrami agiklanip
havayolu isletmelerinin  smniflandirilmast  yapilmistir.  Daha sonra  havayolu
isletmelerinde performans yoOnetiminin Onemi, havayolu sektdriinde serbestlesmenin
sektor performansina etkisi, havayolu sahiplik yapisinin havayolu performansina etkisi
anlatilmistir. Son olarak havayolu isletmelerinde dengeli sonu¢ kartinin kullanimi
aciklanmis ve havayolu isletmelerinden 6rnekler verilmistir.

Calismanin iiglincli boliimiinde Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde performans
yonetimi ve dengeli sonu¢ kart1 kullanimina ydnelik yapilan arastirmanin sonuglarina

yer verilmistir.
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Birinci Boliim
Stratejik Performans Yonetimi ve Dengeli Sonu¢ Karti

Calismamizin asil konusu olan, havayolu isletmelerinin stratejik performans
yonetiminde dengeli sonug¢ karti yonteminin daha iyi anlasilabilmesi ic¢in Oncelikle
stratejik performans yonetimi ve dengeli sonu¢ karti yontemiyle ilgili kavramlarin
anlasilmasmin faydali olacag1 disiiniilmektedir. Bu amacla bu bdliimde genel olarak
performans yonetimiyle ilgili kavramlar ve bunlarin stratejik yonetim ile iligkisi ve
stratejik performans yonetim araci olarak dengeli sonu¢ karti yontemi kavramsal bir

cercevede agiklanmustir.

1. Performans Yénetimiyle Tlgili Kavramlar ve iliskili Konular

1.1. Performans Ol¢iimiinde Yararlanilan Kavramlar

Performans 6l¢iimiinde en ¢ok kullanilan kavramlarin basinda verimlilik, etkililik
ve etkenlik gelmektedir.

Verimlilik en az kaynak ile en ¢ok ¢iktiy1 elde etme bi¢imi olarak tanimlanabilir.
Daha genel olarak kullanilan bir diger tanimi ise ¢iktilarin girdilere orani veya elde
edilen sonuglarin bu sonuclar1 elde etmek i¢in katlanilan girdilere oranlanmasidir
(Basat, 2010: 29). Verimlilik girdi ve ¢ikt1 arasindaki oran1 gosteren bir performans
olgiim gostergesidir. Ozellikle iiretim isletmeleri tarafindan ¢ok kullamlan bir
gostergedir.  Uriin veya hizmetlerin iiretim asamasinda birden fazla ve ¢ok gesitli
kaynaklar kullanildig1 i¢in verimlilik Ol¢iimii yapmak zor olmakla birlikte bu olgiit
isletmenin biitiin performansin1 yansitmada yetersiz kalmaktadir (Mudie ve Cottam,
1993: 217).

Performans Ol¢limiinde en ¢ok kullanilan bir diger kavram “etkililik”
(effectiveness), isletmenin amaglarindan ne kadarini basariyla tamamladigini gosteren
bir performans gostergesi olup yonetime “Dogru isler yapiyor muyuz?” sorusunun
cevabim verir (Marr, 2006: 100). Etkililik tiretimin ne kadar etkili yapildigindan daha
cok dogru iirlin veya hizmetler lretilip iiretilmedigine odaklanir. Etkililik ol¢timleri
isletmenin pazar payi, karlilik, biiyiime, {riin kalitesi, marka imaj1 gibi performans

gostergelerini yansitmaktadir (Brown vd., 2001: 310).



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Etkenlik (efficiency) kavrami ise, isletmenin hedeflenen amaglarindan ne
kadarinin ne kadar kaynak tiiketilerek basarildigini gosteren bir performans gostergesi
olup ydnetimin “Isleri dogru sekilde yapiyor muyuz? sorusuna cevap verir (Marr, 2006:
100). Etkenlik isletmenin {iretim asamasinda kullanilan girdileri ¢iktilara doniistiiriirken
operasyonlarinda ne kadar basarili oldugunu 6lgen bir kavramdir. Etkenlik Ol¢timii
genel olarak her is¢i veya birim zaman basina iiretilen birim {irlin veya hizmeti dlger

(Brown vd., 2001: 310).

1.2. Performans ve Iliskili Kavramlar

Literatiirde performans, performans 6l¢iimii, performans yonetimi ve performans
Ol¢lim sistemi lizerine bir¢ok tanim bulunmaktadir. Performans amagh ve planlanmis bir
etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Akal,
1992: 1). Performansin belirlenmesi igin, gergeklestirilen etkinligin sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Deger ise bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun
anlagilabilir, anlatilabilir, 6znelligi  azaltilmis, nesnelligi  artirilmig  olarak
aciklanmasinda kullanilan bir dlgiidiir. Degerler, 6l¢iim islevi sonucunda saptanir ve bu
degerlerin her biri bir gostergedir. Iyi, kotii, basarili, basarisiz, birinci, ikinci, 100 ton,
%60 gibi degerlerler bu o6lgiim gostergelerine 6rnek olarak gosterilebilir. Yonetim
biliminde ise performans kavrami bir igi yapan bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin
o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, bagka bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel ve nitel anlatimi olarak tanimlanmaktadir (Bas ve Artar, 1991:
21): Stratejik yonetim agisindan bakildiginda ise performans, orgiitlerin belirlemis
olduklar1 stratejik boyuttaki amaclarin1 gergeklestirme derecesi olarak ifade edilir ve
orgiitlin basarisini 6lgmede kullanilir (Basat, 2010: 20).

Performans Olclimii ise faaliyetlerin etkinliginin ve etkililiginin 6l¢iim siireci
olarak tanimlanmaktadir (Neely vd., 2005: 1228). Diger bir ifadeyle performans 6l¢iimii
isletmenin amaglanan hedeflerinin ne kadarina ulastigini gostermek igin yapilan bir
sistematik bilgi toplama isidir (Marr, 2006: 97). Teknik bir anlatimla performans
Olclimii, bir isletmenin yararlandig1 kaynaklar, tirettigi iiriin ve hizmetler ile elde ettigi
sonuglari takip etmesi igin diizenli olarak veri toplamasi, verilerin analizi ve raporlama

stirecidir. Stratejik yonetim agisindan bakildiginda ise performans oSl¢iimii, Orgiitsel
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performansi gelistirmek amaciyla, Orgiitiin 6nceden belirlenen hedeflerine dogru ne
derece yaklastigin1 degerlendirmek igin kullanilan organizasyonun temelini olugturan
etkili bir yonetim i¢in bir aragtir (Basat, 2010: 32-35). Performans 6l¢iim sisteminin
kurulmasi ve basariyla siirdiiriilmesi zor bir siiregtir. Performans 6l¢iim sisteminden
performans yoOnetim sistemine dogru bir gecis varsa performans 6l¢iim sistemi daha
karmasik bir islemler biitlinii olacaktir (Packova ve Karacsony, 2010: 241).

Amaratunga ve Baldry (2002: 217)’e gore performans yonetimi, isletmeyi ileriye
gotiirecek amaglarin olusturulmasimi ve isletme kaynaklarinin oncelikli alanlara
dagilimimi dogru bir sekilde saglayarak, uygulanan politikalarin belirlenen amaglara
ulagsmay1 saglayip saglamayacagini kontrol eden bir yonetim sistemidir. Barutcugil
(2002: 7)’e gore performans yoOnetimi isletmeleri istenen amaglara yoneltmek igin,
isletmelerin mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar
karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri
baslatma ve siirdiirme gorevlerini listlenen bir yonetim siireci olarak tanimlar. Elitas ve
Agca (2006: 347) ise performans yonetimini isletmenin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaclarinin performansiyla uyum halinde yonetildigi bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Bu siirecin hedefi, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak isletmedeki
organizasyonel ve fonksiyonel stratejilerin isletmedeki tiim siireclere, faaliyetlere, islere
ve calisanlara yayilmasini saglamak ve daha sonra da geribildirim elde etmektir.

Performans oOlgiim sistemi ise faaliyetlerin etkinlik ve etkililigini gdsteren
olgtimler setidir (Neely vd., 2005: 1229). Performans yonetim sistemin performans
Olglim sisteminin {izerinde bir kavram olarak diisliniilmesi gerekmektedir. Performans
Olclim sistemi bir operasyonun ne kadar 1yi veya kotii gergeklestigini belirlemek icin
kullanilan girdi (input) ve iiretilen ¢ikt1 (output) miktarini Olger. Organizasyonun
stratejik basarisini gostermekte yetersiz kalir ve sadece liretim veya hizmet siirecinin

etkenligini 6lgmekle siirl kalir (Brown vd., 2001: 308).
1.3. Performans Ol¢iimiine Gereksinim Duyulmasinin Nedenleri
Ister milkkemmel ve sistematik bir sekilde olsun, isterse de gecici bir siire veya

belirli bir amag icin olsun, her kurumsal isletme performans Ol¢iimii yapmaktadir.

Performans 6l¢iimii sadece yoneticileri ilgilendiren bir konu veya igletmenin bir i¢ isi
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degildir. Isletme sahipleri, muhtemel yatirimcilar, kredi verenler, saticilar ve miisteriler

gibi bircok grup, isletme hakkinda verecekleri farkli kararlarla ilgili olarak isletmenin

performans: ile ilgilenmektedir. Isletmelerin performans o&l¢iimii yapmak igin

kendilerine 6zgii bircok nedeni olmakla birlikte performans Ol¢iimiine gereksinim

duyulmasinin ana nedenleri asagidaki gibi siralanabilir (Coskun, 2006: 2);

Isletmenin genel olarak basaril1 olup olmadigini belirlemek,

Isletmenin miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadigini belirlemek,
Isletmenin yaptig1 faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasina yardimei olmak,
Israf yapilan veya sorunlu alanlari ortaya koymak ve gelisme olabilecek
alanlar1 belirlemek,

Kararlarin duygusal, sezgisel, inaniglara veya varsayimlara dayali olarak degil
de gergek verilere dayanarak alindigindan emin olmak,

Isletmenin islem ve siireclerinde bir gelisme planlanmissa, bunun gerceklesip

gerceklesmedigini anlamak.

Amerikan Yetkili Muhasebeciler Birligi’nin (American Institute of Certified

Public Accountants - AICPA) yapmis oldugu bir arastirmanin sonucuna gore ise

isletmelerin performans ol¢limii yapmalarinin nedenleri sdyle belirtilmektedir (CIMA,

2002: 1);

Karhilhigi artirmak,

Stratejiyi uygulamaya doniistiirmek ve stratejik degisikliklere uyum saglamak,
Is siireclerini yeniden tasarlamak,

Yeni teknolojiye uyum saglamak,

Calisanlar yonlendirmek.

Bunlarin  disinda isletmelerin performans o6l¢iimii  yapmak i¢in ge¢misi

degerlendirme, gelecege bakma, gelisimi devam ettirme, hatalar1 diizeltme, ¢alisanlari

motive etme, kiyaslama gibi bir¢ok nedeni vardir.

Performans 6l¢iimii yapilmasinin ii¢ ana nedeni asagida verilmistir (Marr, 2006:

99).

a) Raporlama: Isletmeler paydaslarma cesitli bilgiler saglamak zorundadir ve

bunu da performans ol¢iimii yaparak ve bu sonuglart raporlayarak

saglayabilirler.
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b) Cahsanlarin davramslarinin kontrolii: Yapilan performans 0&lglimleri
calisanlarin ~ davraniglarimi  organizasyonun  hedefleri  dogrultusunda
yonlendirir. Ol¢iimler ayn1 zamanda hedeflere ulasmak igin ¢alisanlarin nasil
davranmalar1  gerektigi  konusunda standartlar koyma  zorunlulugu
getirmektedir.

c) Stratejik karar alma ve orgiitsel 6grenme: Yapilan olgliimlerin sonuglar
yonetimin karar alma asamasinda yonetime yardimci olur ve stratejik amaclara
ne Olgiide ulasilip ulasilmadigl hakkinda veri saglamakla birlikte orgiit icinde

stirekli 6grenme ve gelisimin gerceklesmesini saglamaktadir.

Cuganesan ve Donavan (2011: 178)’e goére performans yonetim sisteminin
amaglart 17 ana grupta siniflandirilmistir: Stratejinin uygulanabilirligini saglamak,
kaynaklarin dogru bir sekilde tahsisini saglamak, i¢ iletisimin giiclendirilmesi (isletme
amaglarmin  herkes tarafindan bilinmesi), performansin Ol¢iilmesi, siireglerin
gbzlenmesi, planlama, dis c¢evreyle iletisim, odiillendirme sisteminin kurulmasi,
performansin gelistirilmesi, iletisim organize edilmesi, geri bildirim saglanmasi, cift
etapli 0grenmenin saglanmasi, stratejinin olusturulmasi, kiyaslama yapilmasi, yasal
diizenlemelere uyum saglanmasi, c¢alisan davramiglarmin  stratejik  amaclar
dogrultusunda yonlendirilmesi ve kontrol edilmesi.

Performans yoOnetim sisteminin uygulanmasinin ana amaglarindan birisi de
boliimsel ve kisisel hedefler ile organizasyonun stratejik hedefleri arasinda baglanti
kurmaktir. Performans hedeflerinin ve gostergelerinin  uygun kullanimiyla
organizasyonun slirdiiriilebilir bir sekilde biiyiimesi ve is ¢evresine uyumlu bir sekilde

faaliyetlerini siirdiirebilmesi miimkiin olacaktir (Micheli vd., 2011: 1117).

1.4. Stratejik Yonetim ve Performans Olciimii Tliskisi

Stratejik yOnetim siireci, stratejik planlama faaliyetleri ile baslayan, stratejilerin
uygulanmasi ile devam eden bir siirectir. Stratejik yonetim siireci organizasyonlarin
amagc ve hedeflerine ulagma basarisinin 6l¢iilmesini ve elde edilen performans bilgisinin
stratejik planlama faaliyetlerinde kullanilmasini igeren dongiisel bir yapiya sahiptir.

Stratejik  yonetimde hedeflenen amaglara ne derecede ulasildigina iliskin
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degerlendirmelerin yapilmasi ise performans Olglimii ile ilgili siireglerin varligini
gerektirmektedir. Stratejik yonetim siirecinde basariya ulagmak, stratejik planlarin
olusturulmasinda ve kaynak tahsisi kararlarinin alinmasinda kurumun misyonunun ve
vizyonunun temel alinmasi kadar, uygulama asamasinda performansin odlgiilerek elde
edilen bilginin sisteme dahil edilmesi, bir diger ifade ile kurumun stratejilerinin
yonlendirilmesi yoluyla miimkiin olmaktadir. Bu nedenlerden dolayr performans
Olclimii stratejik yOnetim siirecinin 6nemli bir bilesenidir. Performans 06l¢iim
sonuglarmin gerek isletme icinde gerekse isletme disinda paylasilmasi karar alicilarin
dikkatlerini sonuglara yoneltmekte ve alinan kararlarin kalitesini arttirmaktadir. Sekil 1°
de stratejik yonetim igerisinde performans dlglimiiniin 6nemi goriilmektedir. Performans
planlama, biit¢celeme, performans yoOnetimi, siire¢ iyilestirme ve karsilastirma gibi
stratejik yOnetim siire¢lerinde ihtiya¢g duyulan bilgileri saglamakta ve kurumsal
amagclara ulagilmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Oyman, 2009: 24-25).

Etkili bir performans yOnetimi organizasyonun stratejisinin basar1 ile
uygulanmasinin saglanmasinda ¢ok biiylik bir 6neme sahiptir. Performans yonetim
sistemiyle paydaslarin ihtiyaglarinin karsilanip karsilanmadigi ve onceden belirlenen
amaclara ulasilip ulagilmadigr gozlenmektedir. Gliniimiiziin isletmeleri basarili olmak
icin sadece maliyet iizerinde daha iyi bir performans gdstermekle kalmayip kalite,
esneklik, deger, miisteri memnuniyeti gibi diger boyutlarda da iyi bir performans
gdstermelidirler. Isletmenin bu taleplerini basartyla karsilayan bir performans yonetim
sistemiyle isletmeler stratejik ve operasyonel seviyede karar alma siirecinde daha etkili
olmaktadirlar. Hedeflenen amaclar karsisinda ulasilan ¢iktilarin 6l¢iilmesi problemlerin
ortaya ¢ikarilmasini ve zamaninda 6nlem alinmasini saglamaktadir (CIMA, 2002: 5-7).

Isletmelerin  olusturacaklar1 performans yOnetim sistemleri, isletmenin
stratejilerini destekleyici olmalidir. Performans yonetim sistemi, isletme stratejisi ile
iliskili olarak, isletmenin i¢ siireglerini, miisterilerle ilgili siiregleri ve gelisme
faaliyetlerini finansal boyut ile birlestirecek sekilde yapilandirilmig stratejik bir

performans sistemi olmalidir (Kaygusuz, 2005: 87).



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Stratejik
planlama ve
planlar1
giincelleme

Cikt1 odakli Vizyon Performans
biitceleme Misyon olgiimii
Degerler

Performans
yonetimi

Sekil 1. Stratejik Yonetim Siireci
Kaynak: Oyman, 2009: 25.

Stratejik performans yonetimi ve kullanilan 6l¢iitler isletmenin kullandig: stratejik
odaklanma alanlarma gore farklilik gosterecektir. Stratejik odaklanmalar igletmeleri
birbirinden farklilastiran ve isletmenin stratejisine yon veren ana ilkeleri icerir. ilk
olarak Michael Porter, 80’li yillarin baslarinda bu stratejileri maliyet, farklilasma ve
odaklanma stratejisi adi1 altinda “generic strategies” olarak siniflandirmis ve stratejik
odaklanmanin 6nemi iizerinde durmustur. Michael Treacy ve Fred Wiersama ise
stratejileri maliyet odakli, {irtin odakli ve miisteri odakli olmak iizere ii¢ sekilde
smiflandirmigtir.  Stratejik  performans yonetimi uygulanirken farkli  stratejik
odaklanmalar1 olan isletmeler, isletmenin stratejik basarisin1 6lgmek i¢in farkl
performans dlciimlerine dnem vermektedirler. Ornegin maliyet odakli strateji uygulayan
isletmeler i¢in maliyet, standartlara uyum, kalite, iiretim miktar1 gibi performans
gostergeleri onemliyken, tirlin odakli strateji uygulayan isletmeler i¢in iiretime sokulan
yeni {irlin sayisi, teknoloji, {irtinii pazara ilk sunan isletme olma, ¢alisan memnuniyeti
gibi gostergeler onemli olmaktadir. Miisteri odakli strateji uygulayan isletmeler i¢in ise
irliniin  goriinlimii, miisteri sikayetleri, miisteri ihtiyaclarma cevap verme gibi

gostergeler daha 6nemli olmaktadir (Wade ve Recardo, 2001: 17 - 27).
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1.5. Stratejik Performans Yonetim Sistemi

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmeleri
icin stratejilerini gergeklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu doniisiimleri
Olemeleri gerekmektedir. Stratejik performansin sistematik olarak dl¢iilmesi giinlimiiz is
diinyasinda 6nemli bir rekabet olgiitii haline gelmistir. Isletmelerin strateji odakli
yonetim sistemlerinde hedeflerin anlasilabilir olmasi i¢in Olgme yapilarak somut
verilerin ortaya konulmasi, kullanilan degerleme ydntemlerinin gergek verilere
dayandirilmasi gerekmektedir. Bu veriler isletme performansinin sistemli bir sekilde
Ol¢iilmesiyle saglanabilmektedir (Basat, 2010: 32—35).

Organizasyonlar stratejik yondeki degisimlere organizasyonun biitiiniiniin uyum
saglayabilmesi icin stratejik performans yonetim sistemi kullanmaktadirlar. Stratejik
performans yonetim sisteminin bir¢ok farkli sekli ve 6zelligi vardir. Fakat performans
yonetim sisteminin en belirgin ortak 6zelligi isletmenin birden fazla boyutunu kapsayan
finansal ve finansal olmayan performans gostergeleri kullanarak isletme stratejisini
Olciilebilir performans gostergelerine doniistiirmek i¢in yoneticiler i¢in tasarlanmis bir
sistem olmasidir. Yaygin olarak kullanilan stratejik performans yonetimi sistemlerine
ornek olarak performans piramidi, hizmet- kar zinciri, faaliyet-kar iligskisi modeli ve en
yaygin olarak kullanilan dengeli sonug kart1 yontemi verilebilir (Bento ve White, 2010:
4-6).

Stratejik performans yonetim sistemi Ol¢iimii kolay seylerin 6l¢iilmesinden ¢ok
calisanlarin performansini igletme stratejileri dogrultusunda yonlendirecek ve stratejiyi
destekleyecek seylerin 6l¢lilmesine odaklanir. Performans yonetim sisteminde 6l¢timler
dinamik, zaman odakli, degisime ayak uyduracak ve strateji odakli sekilde
yapilmaktadir (Brown ve White, 2001: 308).

Literatiirde stratejik performans yonetim sistemi ile yapilan akademik ¢alismalara
bakildiginda bu c¢alismalar 3 evreden olusmaktadir. Bu evreler sirasiyla “how-to”,
“what-else” ve “so what” olarak adlandirilmistir (Bento vd., 2010: 4-6).

Kaplan ve Norton’ un 1992°de dengeli sonu¢ karti yontemi ile ilgili yazmis
olduklar taslak makaleden sonra, birkag yazar stratejik performans yonetiminin teknik
olarak nasil tasarlanacagi konusunda c¢alismalar yapmis ve bdylece “how-to” evresi

baslamistir. Literatlirdeki performans yonetim sistemiyle ilgili yapilan ¢alismalarin bu

10



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

evredeki ana digiincesi organizasyonun stratejisini uygulayabilmek i¢in uygun
performans gostergeleri segme yoOntemleri iizerine odaklanmistir. Bu asamada
arastirmacilar tarafindan, stratejik performans yOnetiminin stratejinin uygulanmasi
bakimindan gerekli olup olmadig1 sorusu tizerinde durulmamastir.

1990’larin sonlarina dogru arastirmacilar stratejik performans yonetim sisteminin
uygulanma siireci ve uygulamanin basartya ulagmasindaki engeller iizerine daha ¢ok
odaklanmiglardir. “What else” diye adlandirilan bu evrede arastirmacilar stratejik
performans yonetim sisteminin basariyla uygulanmasi i¢in kritik degiskenleri ve {ist
yonetimin sistemin uygulanmasindaki sorumlulugunu arastirmiglardir. Bu evrede
stratejik performans yonetiminin sonuglari izerine kanit gosteren ¢aligsmalar yapilmamig
ve stratejik performans yonetim sistemini etkileyen degiskenlerin dengeli sonug karti
yonteminin tasarimindaki etkisi 6l¢iilmemistir.

Son donemde yapilan c¢aligmalar ise stratejik performans yOnetiminin
uygulanmasindaki belirsizlikler ve stratejik performans yoOnetiminin kurumsal
performans iizerindeki etkisini arastirma tiizerine yogunlasmistir. “So-what” evresi
olarak adlandirilan bu evre performans 6l¢limiiniin finansal performans tizerindeki etkisi
lizerine yapilan bir caligmayla baslamistir. Bu asamada daha ¢ok performans yonetim
sisteminin belirgin o6zelliklerinin ortaya cikarilmasi ve performans yonetim sistemi
kullanmanin performans lizerindeki etkileri aragtirilmistir.

Geleneksel performans yOnetim sistemlerinin isletmenin stratejisini dlgmede
yetersiz kalmasindan dolayr isletmeler asagidaki nedenlerden dolayr stratejik
performans 6lgiimii sistemlerini kullanmaya yonelmislerdir (Neely, 1999: 210);

e s giiciine olan ihtiyacin azalmasi ve daha kalifiye personel calistirma

zorunlulugu,

e Artan rekabet ortamai,

e Isletmelerin 6zel hedefleri,

e Ulusal ve uluslararasi odiiller,

e Organizasyonlarin degisen rolleri,

e Bilgi teknolojisinin 6neminin artmasi.

Yukarida sayilan nedenlerden dolayi isletmeler stratejik performans sistemlerini
yogun olarak kullanmaktadirlar. Isletmelerin kullandiklar: stratejik performans yonetim

sistemleri uygulamada farkli bigimlerde olsa da hepsinin; finansal ve finansal olmayan

11



gostergeler ile performans gostergelerinin se¢imi olmak {izere ortak {i¢ Ozelligi
bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagida agiklanmaktadir (Bento ve White, 2010: 4 - 6).

a) Finansal gostergeler: Finansal gostergeler yoneticilere gegmis faaliyetler
iizerinden kisa donemli geribildirim saglar. Finansal gostergelere drnek olarak
sermaye doniisiim orani, karlilik, net gelir, nakit akisi, hisse senedi degeri,

faaliyet geliri 6rnek olarak verilebilir.

b) Finansal olmayan gostergeler: Finansal gostergeler isletmeyle ilgili kisith ve
geemise yonelik bilgi sagladigt i¢in, organizasyonun performansini
yansitmada tek basma kullanildiginda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle
performans oOl¢iimiinde finansal gostergelerin yami sira finansal olmayan
performans gostergeleri de kullanilmaktadir. Finansal olmayan performans
gostergelerine miigteri memnuniyeti, miisteri sikayetleri, teknoloji diizeyi, yeni
iriin gelistirme orani, c¢alisanlarin memnuniyeti, ¢alisanlarin egitim orani,

kalite gibi 6rnekler verilebilir.

c) Performans gostergelerinin secimi: Stratejik performans yonetim sisteminin
en belirgin 6zelligi isletme stratejisini Olgiilebilir performans gostergelerine
doniistiirmesidir. Bu performans gostergelerinin takibi, stratejik amaglarin
takibinin saglanmasinda, organizasyonun Ogrenme ve stratejik karar alma

stirecinde ve yeni stratejilerin olusturulmasinda yoneticilere yardimer olur.

Performans sistemlerinin ¢ogu bu ortak 6zellikleri tasisa da basarili bir performans

yonetim sisteminde bulunmasi gereken 6zellikler sunlardir (CIMA, 2002: 3-5);

e Performans yoOnetim sistemi isletmenin stratejisini yansitmali ve stratejik

IVERSITESI

amaclarla uyum igerisinde olmalidir.

e Yapilan performans 6l¢iimleri kapsamli olmali ve isletmenin basarisinda etkili
olan tiim faktorleri 6lgmelidir.

e Sistem geribildirim saglamalidir.

e Sistem organizasyonun tamamu tarafindan sahiplenilmeli ve desteklenmelidir.

e Konulan performans hedefleri ulasilabilir olmalidir.
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e Yapilan olgtimler adil olmalidir.

e Sistem genel olarak basit, agik ve anlagilir olmalidir.

1.6. Geleneksel Performans Ol¢iim Yéntemlerinin Eksiklikleri

Geleneksel performans 6l¢iim yontemleri sanayi ¢agindaki iiretim isletmelerine
olumlu katkilarda bulunmustur. Bu isletmelerin biiylimesinde finansal olgiitlerin ve
bunlardaki yeniliklerin ¢ok Onemli oldugu goriilmiistiir. Giiniimiizde ise o6zellikle
hizmet endistrisinde yasanan onemli biiyiime ve artan kiiresel rekabet, isletmelerin
alternatif performans Ol¢lim yoOntemleri arayisina girmelerine neden olmustur. 1980’li
yillarin basindan itibaren akademisyenler tarafindan geleneksel performans ol¢iim
yontemlerinin yetersiz kaldigi vurgulanmaya baglanmis ve geleneksel performans
Olclim sistemleri lizerine elestiriler getirilmistir (Tanis ve Giiner, 2008: 24). Finansal
Olclimlere dayanan geleneksel performans Olglim sistemleri tizerine getirilen 6nemli
elestiriler sunlardir (Neely, 1999: 206):

e Sermaye yatirmrminin karlilig1 gibi kisa vadeli sonuglara 6nem vermektedir.

Stratejik odaklanma eksiktir ve kalite, miisteri memnuniyeti, esneklik, hizl
cevap verebilme gibi 6nemli performans gostergeleri hakkinda veri saglamada

yetersiz kalmaktadir.

Makine verimliligi, isglicli verimliligi gibi daha ¢ok, {retim agirlikl

performans gostergelerine agirlik vermektedir.

Yoneticileri siirekli gelisim i¢in yonlendirmekten ¢ok standartlardan sapmama

konusunda yonlendirmektedir.

Miisterilerin isletmeden ne bekledikleri hakkinda ve rakip isletmelerin
performans1 hakkindaki verileri saglamada yetersiz kalmaktadir.

Geleneksel performans sistemlerinin eksiklikleri incelendiginde ortaya su
sonuglar ¢ikmaktadir (Kaygusuz, 2005: 84):

e Isletme stratejisi ve performans dl¢iim sistemi arasinda uyum yoktur.

e Geleneksel performans yoOnetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap

verememektedir.
e Yapilan islerin eksik, yanlis ve gercege uygun olmayan bir sekilde

degerlendirilmesi hatali kararlar verilmesine neden olabilmektedir.
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e Isletmenin rekabet¢i ortamda varligim siirdiirme verilen bu hatali kararlar
nedeniyle isletmeler i¢in olumsuz bir son hazirlayacaktir. Clinkii bir isletmenin
kisa ve uzun vadeli performans 6Slgiileri yonetimin temel amaglart ile uyumlu
degilse, isletmenin bagarili olma olasilig1 diisiiktiir.

Performans olgiitleri genel olarak finansal olan ve finansal olmayan seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Yoneticiler tarafindan bazen degerlendirme yapilirken ve karar verme
asamasinda dl¢iilmesi kolay olan performans gostergeleri kullanilmaktadir. Isletmenin
performansini etkileyen, ancak olgiilmesi kolay olmayan bazi 6nemli boyutlar ihmal
edilmektedir. Bunun sonucu olarak ge¢mis doénem verilerini veren finansal sonuglara
fazla 6nem verilmekte ve gelecekteki performansin nasil olacagina yonelik olgiitlere
onem verilmemektedir. Geleneksel performans o6l¢iim sistemleri de kar ve verimlilik
performanst Ol¢iimii ilizerine odaklanarak, sadece finansal performans Olgiitlerini
kullanmaktadirlar. Gilinlimiizde ise, firsatlar1 gorme giicii, 6grenme hizi, yeniliklere
uyum saglama, kalite, esneklik, giivenirlik ve sorumluluk gibi unsurlar da isletmelerin
basarisinda ¢ok 6nem kazanmigtir (Coskun, 2006: 4-5).

Gliniimiizde de bir¢ok isletme, performansini sadece finansal boyutu ile
degerlendirmektedir. Oysa finansal Olgiimler temelde gecmisi Olgmeye yonelik
oldugundan bir isletmenin kritik performans faktorleri arsindaki baglantiyr agiklayamaz.
Bu nedenle finansal amaglh geleneksel performans 6lgme yontemlerinin eksik yonleri
fark edilmis ve iyi tasarlanmis bir performans Olglim sisteminin stratejik amaglara
ulasiimasinda temel teskil ettigi anlasilmistir. Bu gelisme Orgiitsel performans
raporlarinin hazirlanmasinda “dengeli sonug kart1” yonteminin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 3).

Isletmelerin uzun yillardir kullandiklar1 geleneksel muhasebe sistemine dayanan
performans Olgiitleri tarihi ve geriye doniik, onceden tahmin edilemeyen, standart,
degisiklikleri ¢ok cabuk algilayamayan, toplu ve 6zet olarak sunulan ve maddi olmayan
varliklarin degerini tam olarak yansitmayan Olciitler oldugu i¢in isletme ydnetiminde
sorun yaratmaktadir. Giinlimiiz isletmeleri artik salt finansal Olgiitleri kullanmanin
eksikliklerini gidermek tizere, gelecege doniik finansal olmayan olgiitler iizerinde de
durmaktadirlar. Bu 6dlgiitlere 6rnek olarak miisteri ve ¢alisanlarin memnuniyeti ile {iriin

ve siire¢ gelistirmedeki yenilikleri gostermek miimkiindiir (Akgiil, 2004: 74).
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Glinlimiiziin agir rekabet kosullarinda finansal olmayan veya direkt olarak
Olciilemeyen degerlerin onemi artmistir. Rekabet ortaminda finansal verileri dolayl
olarak etkileyen ve isletmelerin basarisinda 6nemli bir paya sahip olan gayri maddi
unsurlarin da dikkate alinmasi ve bu unsurlarin analiz edilmesi gerekir. Bu unsurlarin
etkisinin dogru olarak 6l¢iilmesi sayesinde performans degerlendirmesinde kullanilan
yontemler daha dogru sonuglar verecektir (Saban ve Vargiin, 2011: 40). Bu gayri maddi
unsurlarin birgogunun ol¢timii ancak nitel yollarla yapilabilmektedir. Nicel olarak
Olclilen degerler karsilastirma yapmaya uygun oldugu i¢in bazi yoneticiler tarafindan
daha yararl gibi goriilmektedir. Fakat isletmenin performansinda kilit etkisi olan bazi
faktorler ancak nitel olarak Olciilebilmektedir. Entelektiiel sermaye olarak adlandirilan
calisanlarin yaraticiligi, bilgisi, yetenekleri gibi bazi varliklarin 6l¢limii isletmelerin
basarisinda onemli hale gelmistir ve bunlar gelecekteki basari icin Kilit noktalar olarak
goriilmektedir. Bunlarin geleneksel performans gostergeleriyle oOlgiilmesi miimkiin

degildir (CIMA, 2002: 5).

2. Stratejik Performans Yonetim Araci Olarak Dengeli Sonu¢ Karti

2.1. Dengeli Sonu¢ Kartimin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Geleneksel finansal dlgiileri aynen koruyan, finansal ve finansal olmayan 6l¢ii ve
hedeflere ayni anda ve esit sekilde agirlik verilerek yonetim sistemi i¢inde yer almasin
saglayan bir 6l¢lim ve yonetim sistemine duyulan ihtiya¢ nedeniyle dengeli sonug¢ karti
yontemi gelistirilmistir. Kaplan ve Norton 1990 yilinda “Gelecegin Organizasyonunda
Performans Ol¢iimii” adl1 arastirmalariyla performans 6l¢iim ydntemlerinin gegerliligini
kaybettigini diisinerek yeni bir performans olgiim sistemi gelistirmek istemisler ve
bunun sonucunda DSK yontemi ortaya ¢ikmustir (Bertan, 2009: 2526). Bu arastirmada
Nolan Norton’un baskani David Norton arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik
danigsman olarak gorev yapmistir. Yazarlar iiretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji
gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren isletmelerin yoneticileriyle ayda bir kez toplanarak
bu yontemi gelistirmek igin ¢alismiglardir. Calismanin 6l¢timleri1992 yilinda Harvard
Business Review dergisinde, “The balanced scorecard measures that drive

performance” isimli makalede yaymlanmistir. 1993 yilinda da DSK’nin farkh
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ozellikteki isletmelerde nasil basariyla uygulandigini anlatan, “putting the balanced
scorecard” isimli makaleleri ayni dergide yaymlanmistir (Giiner, 2008: 249-250). 1996
yilinda “Balanced scorecard as a management system” adli makaleyi ve ayni yil bu
zamana kadar yaptiklar1 ¢caligmalarini kapsayan bir de kitap yayimlamislardir (Agca ve
Tunger, 2006: 180).

Kaplan ve Norton, DSK’y1 baslangicta bir performans 6lgme ve degerlendirme
yontemi olarak degerlendirmisler, fakat daha sonra stratejik yonetim modeli odakli bir
cerceveye dontstiirmiislerdir. 2001 yilindaki yayinlar1 ile DSK’nin aslinda stratejik
yonetim modeli olarak tanimlanmasi gerektigini ifade etmeye baglamislardir. Bu
baglamda isletmelerin nasil strateji odakli olabileceklerini bes temel ilke ile
aciklamislardir:

e Stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek,

e Stratejiyi tim ¢alisanlara yaymak,

e Stratejiyi herkesin giinliik is1 haline getirmek,

e Stratejiyi siirekli bir siirece ¢gevirmek ve degisimi yonetmek.

Bu calismalariyla Kaplan ve Norton baslangigcta performans yontemi olarak
tanimlamis olduklar1 dengeli sonug¢ Kartini, stratejik bir yonetim modeli olarak

tanimlamiglardir (Giiner, 2008: 249-250).
2.2. Dengeli Sonu¢ Karti Kavram

Tiirkiye’de is diinyas: tarafindan DSK yonteminin uygulanmasi giin gectikce
artmakta ve akademisyenler de konuya yogun bir ilgi gostermektedirler. Dengeli sonug
karti yonteminin yayginlasmasina ragmen “balanced scorecard”’in Tiirkce’ye
cevrilmesinde gerek uygulayicilar gerek akademisyenler tarafindan fikir birligi
bulunmamakta ve farkli terimler kullanilmaktadir. Tiirkiye’de yapilan akademik
calismalarda “balanced scorecard” kavramina karsilik sunlar kullanilmaktadir (Coskun,
2006: 135-136).

1. “Basar1 Karnesi” (CRM Institute, 2005)

2. “Denge Kontrol Paneli” (Ornek, 2000)

3. “Dengeli Cetele” (MCV, 2005)

4. “Dengeli Degerleme Kart1” (Erden, 2003; Erden, 2004)
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“Dengeli Not Defteri” (TESEV, 2005)

“Dengeli Performans Degerleme Tablosu” (Ozbirecikli ve Olger, 2002)
“Dengeli Performans Olgiim Cetveli” (Granit, 2005)

“Dengeli Puan Cetveli” (Tarim, 2004)

“Dengeli Puan Kart1” (Ertugrul, 2004)

10. “Dengeli Skor Kart1” (Bogazi¢i, 2005; Y oriiker vd., 2003)

11. “Dengeli Sonug Kart1” (Kasnakli, 2002; RCBA&DOOR, 2005; LYRA, 2005)
12. “Isletme Karnesi” (Elsys, 2005)

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

15. “Kurumsal Karne” (Ozer, 2004; Siemens, 2005; Meteksan, 2005)

16. “Kurumsal Performans Karnesi” (Toker, 2005)

17. “Kurumsal Performans Yonetimi” (Ererdi, 2004)

18. “Ol¢iim Kart1 Teknigi” (Kaygusuz, 2005)

19. “Performans Karnelemesi” (KeySoft, 2005)

20. “Performans Kontratlar1” (Otokog, 2005)

21. “Puankart1” (Bayraktar, 2002)

22. “Strateji Karnesi” (Yavuz, 2000)

23. “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi” (Giirol, 2004)

© © N o O

24. “Verimlilik ve Basar1 Karnesi” (Cukurgayir ve Eroglu, 2004)

Bu ¢alismada “balanced scorecard” yerine “dengeli sonug¢ karti”nin kullanilmasi
tercih edilmistir.

DSK’nin yapilan bir¢ok farkli tanimi olmasina ragmen, bunlarin ¢cogu kaynakta
DSK stratejiyi siirecin merkezine yerlestiren “performans yonetim programi” olarak
tanimlanmaktadir. DSK’nin gelismis bir performans ydnetim sistemi olarak
tanimlanmasinin ana nedeni ise isletmenin misyon ve stratejisini fiziksel ol¢iitler haline
dontistiirerek ifade etmeye calismasindan kaynaklanmaktadir. Dengeli sonug¢ karti
ifadesinde yer alan “dengeli” kelimesi uzun ve kisa donemli amagclarm, finansal ve
finansal olmayan Olgiitlerle, i¢ ve dis Olglimlerin dengelenmesi gerektigini ifade
etmektedir (Olger, 2005: 91). Kaplan ve Norton (1999:3) DSK’yi1, bir isletmenin
misyon ve stratejisini anlasilabilir performans olciimleri sekline doniistiirerek

ifade eden ve boylece stratejik olciim ve yonetim icin gereken cercevenin
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olusturulmasim saglayan bir stratejik performans olgiim sistemi olarak
tammlamaktadir. Kaygusuz (2005: 87)’ye gore ise DSK, stratejinin isler hale
getirilmesi  ve isletmede, belirlenen strateji dogrultusunda hareket tarzlarinin
belirlenmesidir. Kogel (2003: 454)’¢c gore de DSK isletme stratejilerini uygulamaya
doniik hedeflerle iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri izleyerek
stratejilerin beklenen sonuglara ulagip ulagsmadigini kontrol etmek ana fikrine dayanan
bir yonetim sistemidir.

DSK stratejik performans Olglim sisteminin temel amaci, bir organizasyonun
belirlemis oldugu stratejileri yerine getirmek ve organizasyonu olusturan bolim ve
calisanlar arasinda etkin bir iletisim saglamaktir. Bu baglamda DSK, bir isletmenin
stratejik vizyonu olarak tanimlanan kritik basar1 faktorlerini saptamada yol gdsteren,
finansal ve finansal olmayan o6lg¢iitleri i¢inde bulunduran bir yapidir. DSK geleneksel
performans olgiim sistemlerinin eksik yonlerini tamamlayici bir sistemdir (Saban ve
Vargiin, 2011: 46).

DSK’y1 bir ugakta bulunan pilot kabinindeki gosterge paneline benzetmek
miimkiindiir. Pilotlar ucus gibi karmasik bir eylemi gerceklestirmek i¢in yakit durumu,
yiikseklik, seyir rotast gibi su anki durumu ve gelecekteki durumu belirten bilgi setine
ihtiyag duyarlar. Pilotun tek gostergeye bakarak hareket etmesinin miimkiin olmadigi
bir organizasyon ig¢inde, performans yoOnetimi tek gostergeye bagli olarak
gerceklestirilemez (Kaplan ve Norton, 1992: 72). DSK yoéneticilere, isletmenin vizyon
ve stratejisinin, bir dizi tutarli performans gostergeleri haline doniistiiriildiigii genis
kapsamli bir g¢erceve sunmaktadir. DSK’da 6nemli olan g¢esitli 6l¢tim sekilleriyle
isletmenin temel amaclar1 arasinda baglanti kurmak, 6l¢iimler yoluyla isletmedeki tiim
calisanlara bugiin ve gelecekte basar1 elde etmeyi saglayacak faktorler hakkinda bilgi
vermektir (Agca ve Tunger, 2006: 181).

Sekil 2’de DSK’nin dort boyutta isletme stratejisini nasil operasyonel terimler

haline ¢evirdigi anlatilmaktadir.
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Finansal olarak Finansal Boyut
bagarili olabilmek =
igin pay sahiplerine Amag Olgiler
nasil gorinmeliyiz? 1
Miigteri Boyut Pay sahipleri ve igsel Sireg Boyut
Misterilere Nasil — i musterilerin tatmini —
Goranmeliyiz? Amag | Olcller Vizyon ve igin siregte etkinlik Amag | Olcdler
Sﬂ'atEJl nasi| saplanmalidir?
Vizyonurquza grenme ve geligme
Ulagmak Igin Boyutu
degjisim ve gelisme Amag Olgiler
kapasitemizi nasil
sirdarebilinz?

Sekil 2. Stratejinin Operasyonel Terimler Haline Doniistiiriilmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 10.

1992 yilindan bu yana DSK iiretim, hizmet, kamu isletmeleri ve kar amaci
glitmeyen organizasyonlar tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. DSK’ nin bu
kadar yaygin kullaniminin ii¢ ana nedeni bulunmaktadir. Birinci neden geleneksel
performans Ol¢lim sistemlerinin isletmenin stratejisini 6lgmede yetersiz kalmasi ve
performans Olgiitleri arasinda stratejiye bagli olan bir neden sonug¢ iliskisi
saglayamamasidir. ikinci nedeni DSK’nin artan rekabet ortamma ve teknolojik
degisimlere hizla cevap verebilen bir performans yonetim sistemi olmasidir. Son neden
ise endiistri caginda faaliyet gosteren isletmelerin maddi varliklara yaptiklart yatirimlar
ve bu varliklarin performansini dlgcerek onemli rekabet avantaji elde edebilmeleridir.
Gilinlimiiz bilgi ¢aginda ise igletmelere rekabet avantaji saglayacak en dnemli kaynaklari
gayri maddi varliklar1 olmustur. Yapilan bir aragtirmada 1982 yilinda igletmelerin pazar

degerinin %62’sini maddi varliklar1 olustururken on yil sonra bu oran %38’e diistiigii
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goriilmistiir. Yirminci yiizyilin sonuna gelindiginde ise bu oran %Z20’nin altina
diismiistiir. Gilinlimiiz organizasyonlarinda belirlenen stratejiler de maddi varliklarin
lizerine yogunlagsmaktan, organizasyonun gayri maddi varliklar1 {izerinde deger
yaratacak bilgi temelli stratejilere doniismiistiir. Bu gayri maddi varliklara 6rnek olarak
miisteri iligkileri, yenilikei iirlin ve hizmetler, yiiksek kalite, calisanlarin yetenekleri,
bilgi teknolojisinin kullanim1 6rnek verilebilir. DSK da maddi olmayan varliklarin
performansini 6lgen ve bu performans gostergelerinin isletme stratejisi ile baglantisini

kuran bir sistemdir (Kaplan ve Norton, 2001: 87).

2.3. Dengeli Sonu¢ Kartinin isletmeye Sagladigi Faydalar

DSK’nin gercek giicli sadece bir degerleme modeli olarak degil, bir yonetim
sistemi olarak uygulandiginda anlasilmaktadir. DSK modelini uygulayan isletmelerin
sagladigi faydalar genel olarak sunlardir (Kaplan ve Norton, 1999: 24):

e Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile baglantisinin

saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu hale getirilmesi,

o Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik bir sekilde gergeklestirilmesi,

e Stratejiyl degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin

saglanmasi,

e Diger yonetim sistemlerinde eksik olan stratejiyi uygulama ve geribildirim

icin gerekli olan sistematik yontemin olmasidir.

Yukarida sayilanlarin yaninda DSK, isletme i¢indeki bir gelisme ve ilerlemenin
finansal sonuglara doniistimiinii 6l¢meyi saglamakla birlikte stratejilerin de etkin olarak
kontroliinii saglamaktadir. Bu nedenle DSK, organizasyonun her asamasinda yiiriitiilen
faaliyetlerin isletme stratejisi ile uyumlu olup olmadigimin belirlenmesi hususunda

yonetime yardimci olmaktadir ( Kaygusuz, 2005: 98).

20



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

2.4. Strateji Haritasinin Olusturulmasi

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalarin1 ve gelistirmelerini saglayan strateji

haritalari, bir isletmenin stratejisi i¢in yasamsal Onem tasiyan unsurlari igerir. Bu

unsurlar sunlardir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5):

Isletme ortaklarinin hisse senedinin degerlerinin arttirilmasina yonelik biiyiime
ve verimlilikle ilgili amaglar,

Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin arttirilmasi ve
hedef kitleden kazanilan miisteriler,

Miisterilere isletmeyle daha yiiksek kar pay1 ile is yapmalar1 konusunda yol
gosteren miisteri degerleme kriterleri,

Uriin, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme &lgiitii
sayilan, faaliyetlere yoOnelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal
beklentilerle yasal zorunluluklar: karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,
Biiytimeyi saglamak ve silirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sistemlerine

yapilmasi gereken yatirimlardir.

Strateji haritalar1 isletme stratejisinin hangi aksiyonlardan olustugunu gdsterir.

Strateji haritalar1 DSK’nin dort boyutu iizerinden son noktaya nasil ulasilacagini

gostermektedir. Strateji haritalarinin en genel 6zellikleri sunlardir (Kaplan ve Norton,

2004: 10 -14):

Strateji haritalar1 birbirine zit olan giigleri dengeler.
Strateji farklilagtirilmis miisteri deger Onerisi lizerine kurulmustur.
Strateji haritalar1 diger isletme ici operasyonlar yoluyla tiretilir.

Strateji haritalar1 birbirini tamamlayan ve es zamanli olan konular1 igerir.

Isletmelerde DSK’nin dért boyutuna bagli olarak gelistirilen strateji haritasiyla

tim Orgiitsel birimler ve c¢alisanlar icin genel anlagilabilir bir bakis agis1

olusturulmaktadir. Sekil 3’de goriildiigii gibi isletmelerin strateji haritasinin, ulagilmak

istenen hedeflerden baslanarak yukaridan asagiya dogru cizilmesi gerekmektedir.

Strateji haritasi isletmeyi ulasmak istedigi hedefe gotiirecek yolu gosterir (Ozbirecikli

ve Olger, 2002: 6).
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Finansal
Boyut

Miisteri
Boyutu

Siire
Boyutu
Ogrenme
Gelisme
Boyutu

Sekil 3. Strateji Haritasi
Kaynak: Coskun, 2006: 61.

2.5. Dengeli Sonu¢ Kartinin Boyutlar:

DSK yontemi isletmelerin ge¢miste kaydettikleri performansa ait finansal
gostergelerin gelecekteki performanslarini etkileyecek finansal ve finansal olmayan
gostergelerle biitlinlestirilmesini saglar. DSK’nin her hedef ve 6l¢iisii, isletmenin vizyon
ve stratejisi géz Oniinde tutularak belirlenir. DSK’da yer alan hedef ve oOlciilerle,

isletmenin performansi dort farkli boyuttan degerlendirilir (Saban ve Vargiin, 2009: 48).
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Bu boyutlar finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ isleyis boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu olarak adlandirilmaktadir.

e DSK boyutlar1 belirlenirken yoneticilerin isletmeyi dort farkli agidan

degerlendirmesi saglanmakta ve asagidaki sorularin cevaplart aranmaktadir.
Finansal basar1 kazanmak igin ortaklarimiza nasil gériinmeliyiz?

e Hissedar ve miisterilerimizi memnun edebilmek icin iyilestirilmesi gereken i¢

stiregler nelerdir ve hangi islemlerde miikemmellige ulasmamiz gerekir?

e Isletme vizyonunu gerceklestirmek icin miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?

e Vizyonumuza ulasmak icin degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne sekilde

arttirabiliriz, deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligini nasil saglayabiliriz?

DSK’nin  dort boyutu yoneticilerin  orgiite farkli acgilardan bakmalarim
saglamaktadir. Boylece yoneticilerin yalnizca bir boyuta Onem vererek degil,
misterilerle, calisanlarla, siireglerle, finansla, Ogrenme ve gelismeyle birlikte
organizasyonu yonetmeleri miimkiin olacaktir.

DSK’nin finansal, miisteri, i¢ siire¢, 6grenme ve gelisme olmak tlizere dort temel
boyutu vardir. DSK’nin bu dort boyutunun birgok degisik sektoér ve isletmeler igin
yeterli oldugu saptanmistir. Fakat bu dort boyutun bir kalip veya sablon olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu dort boyut i¢inden sadece iki veya {li¢ tanesini
kullanacak isletmeler bulunabilecegi gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlari ve
isletmenin stratejisine gore bir veya daha fazla boyut ekleyecek isletmelerde

olabilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 44).

2.5.1. Finansal boyut

DSK’ nin finansal boyutu “isletmenin finansal olarak basarili olabilmesi i¢in
hissedarlarina ne sekilde goriinmesi gerektigi” sorusuna cevap aramaktadir (Coskun,
2006: 114).

Finansal performans Olgiitleri organizasyonun strateji olusturma ve uygulama
caligmalarinin temel amacina ulasip ulagsmadigini gosterir. Cogu zaman finansal
hedefler isletme gelirleri, satigtaki artig, nakit akis1 yaratma ve sermaye karlihig gibi
Olciitlerdir. DSK yontemi disinda da sik¢a kullanilan bu finansal olgiitler daha ¢ok

organizasyonun kisa vadedeki basarisinin gostergesidir. Bu olgiitleri kullanmada DSK
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yaklagiminin klasik kontrol sistemlerinden farki, finansal sonuclarin diger boyutlarla
belirlenen performans Slgiitleriyle iliskilendirilmesidir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 83).

Gegmis donemlerde isletme performansi genellikle yukarida da belirtilmis olan
satiglardaki artig, nakit akisi, gelir gibi finansal gostergelerle degerlendirilmistir. DSK,
geemis donemlerde isletmelerin ekonomik durumlarini degerlemek icin kullanilan
finansal performans Olciitlerini aynen korumaktadir. Ciinkii finansal performans
Olgiitleri, bir isletmenin stratejisinin ve buna yonelik uygulamalarin isletmenin
gelisimine katkida bulunup bulunmadigini gostermektedir (Kaplan ve Norton, 1999:
33).

Finansal olgiitler kisa donem odakli olmasi, ge¢mise yonelik olmasi, stratejik
uygulamalar1 desteklememesi, isletmenin bir¢ok boliimii ile ilgisi olmasi ve isletmeleri
boliimlesmeye siirliklemesi gibi nedenlerden &tiirii elestirilmektedir. Bu elestirilere
ragmen finansal dlgiitler olmadan bir 6l¢lim kart1 tasarlamak miimkiin degildir. Finansal
boyut DSK’da yer alan amag ve dlgiitler icin odak noktasi niteligi tagimaktadir (Giiner,
2008: 254).

DSK’nin uzun vadedeki amaci, organizasyonun yatirimcilara sagladigi kar
miktaridir. Organizasyonlarin yaptiklar1 ortak hatalardan biri, finansal hedeflerle,
organizasyonun finansal olmayan stratejisi arasindaki baglantiy1 kuramamaktir.
Finansal boyut, finansal olmayan hedeflerle finansal hedefler arasindaki neden-sonug
iligkisini kurar. Organizasyon, tlim zamanini ve enerjisini miisteri memnuniyeti, kalite
ya da zamaninda teslim gibi finansal olmayan hedeflere harcayabilir ancak bunlarin
organizasyona finansal katkisini belirleyecek gostergeler yoksa tiim bu gabalar bir
anlam ifade etmeyecektir (Niven, 2002: 25).

Finansal boyutun net bir sekilde ortaya konabilmesi i¢in, finansal amaglarin
isletme stratejisi ile baglantisinin kurulmasi gereklidir. Finansal amaglarla igletmenin
yasam egrisinde bulundugu nokta arasinda direkt bir iliski bulunmaktadir. Ornegin, yeni
kurulan higbir isletme, kuruldugu andan itibaren yiiksek karliligr hedeflememekte, hatta
icinde bulundugu sektorde yer edinebilmek ve pazar paymi gelistirebilmek i¢in belli bir
donem i¢in zarar1 goze alabilmektedir. Pazarda yer etmis olgunluk donemindeki bir
isletme ise karliligr arttirmak, markasindan ve biiyiikliigiinden miimkiin oldugunca

karlilik adina yararlanmak isteginde olacaktir.
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Bir isletmenin yasam egrisi ile ilgili farkli gorlisler olsa da genelde su
asamalardan olustur (Kaplan ve Norton, 1999: 62 — 70):

1. Biiylime

2. Siirdliirme

3. Hasat

Tablo 1. Yasam Dénemi ve Amaclar Iliskisi

Yogun yatirimlar
BUYUME Zararin goze alinmasi

Pazar payini gelistirme

Pazar payini daha kii¢iik oranlarda gelistirme

SURDURME Kapasitenin gelistirilmesi-darbogazin agilmasi
Maliyetleri diigiirme
Karlhihk

HASAT Geri doniis oranlari

Nakit akiglarinin iyilestirilmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 62.

Tablo 1’de isletmelerin i¢inde bulunduklar1 farkli yasam donemlerine gore

belirlemis olduklar1 amagclar goriilmektedir.
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Tablo 2. Finansal Boyutta Amag ve Olciiler

FINANSAL BOYUT

AMACLAR OLCULER
Satiglar Satis ve karlarindaki yillik artig
Yeni mamullerin sayisindaki artig Yeni mamullerin satis yiizdesi
Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi Mamul ve miisteri karlilig:
Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliyeti
Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi Miisterilerin birim maliyeti
Satiglarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya azalma
Varlik kullaniminin gelistirilmesi Varlik sermayesi devir hizt

Ekonomik katma deger

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 91.

Tablo 2’de finansal boyutta belirlenen amaglar ve bu amaglart 6lgmek igin

kullanilan performans 6l¢iitleri gosterilmektedir.

2.5.2 Miisteri boyutu

DSK’ nin miisteri boyutu, “isletmenin vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilere nasil
goriinmesi gerektigi” sorusuna cevap aramaktadir. Miisteri boyutunda hedeflenen
pazarlar tanimlanmakta ve isletmenin bu pazar boliimlerindeki basarisi 6l¢iilmektedir
(Coskun, 2006: 114).

DSK’nin miisteri boyutunda, isletmeler ilk olarak rekabet etmeyi segtikleri
misteri ve pazar kesimini tanimlarlar. Tanimlanan misteri ve pazar kesimleri,
isletmenin finansal hedeflerinin gelir bilesenini olusturacak kaynaklar1 temsil eder.
Miisteri boyutu, miisteri ile ilgili ulagilan sonuclarin temel 6l¢iilerini hedef miisteri ve
pazar kesimleri ile uyumlu hale getirilmesini saglar. Gegmiste isletmeler iriinlerin
performansi ve teknolojik yeniliklere agirlik vererek kendi i¢ yeterlilikleri iizerinde
yogunlagmaktaydilar. Fakat miisterilerin isteklerini iyi anlamayan isletmeler, daha sonra

rakiplerinin miisteri tercihlerine daha uygun iiriin ve hizmetler sunarak rekabet¢i avantaj
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elde ettiklerini fark etmislerdir. Bunun sonucu olarak da giiniimiizde isletmeler artik

dikkatlerini disa, yani miisteriye yoneltmektedirler (Kaplan ve Norton, 1999: 81).

A 4

Uzun Donemli Paydas Degeri

*
Satig Gelir Miisteri
Uretkenligini Firsatlarimi Degerini
Arttirmak Biiyiitmek Gelistirmek

T A A

Miisteri Deger Onerisi

Elde
Fiyat Kalite Edilebilirlik Segim Fonksiyonellik Hizmet Partnerlik | Marka
IJ A A )
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
Secimi Kazanma Baglilig Gelistirme

Sekil 4. Miisteri Yonetim Stireci

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 38.

Miisteri boyutunda ama¢ ve bu amaclara ulasilip ulagilmadigini  Olgecek
performans oOlgiitlerini belirlemek i¢in Oncelikle hedef miisteri kesimi belirlenir. Daha
sonra isletmeyi finansal amaglarina ulastiracagi diisliniilen pazar kesimine sunulmasi
planlanan deger Onerisi tanimlanir. Miisteri deger Onerisi tiretici isletmelerin mal veya
hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak icin
sunduklart nitelikleri temsil eder. Miisteri deger Onerisi genel olarak iiriin veya hizmet
nitelikleri, miisteri 1iliskisi, imaj ve iin bilesenlerinden olusur. Miisteri boyutu
isletmelerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine gotiirecekleri deger dnerilerini de kesin
olarak tanimaya ve 6lgmeye imkan verir (Kaplan ve Norton, 1999: 93).

Miisteri boyutunda ayrica igletmenin hedefledigi pazar kesimlerindeki miisterilere
sunacagl katma degerlerle ilgili 6zel Olgiilerinde bulunmasi gerekmektedir. Katma
degerler, miisterilerin aligveris yaptiklar isletmeyi degistirmelerinde veya aksine ona

bagl kalmalarinda onemli rol oynamaktadir. Ornegin miisterilerin &nem verdigi
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konularin basinda, iiriiniin kisa siirede teslim edilmesi, teslimatin zamaninda yapilmasi,
stirekli olarak sunulan yeni {iriin ve hizmetler gelmektedir. Ayrica baz1 miisteriler de
ihtiyaclarina uygun yeni iiriin ve yaklagimlar Onermeyi basaran isletmeleri tercih
etmektedirler (Agca ve Tunger, 2005: 155).

Miisteri boyutunda finansal boyuttaki hedeflerin gergeklestirilebilmesi igin gerekli
amaglar ve bunlarin degerlendirilmesinde kullanilacak performans dlgiitlerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Miisteri boyutunun temel sonug¢ Olgiitleri; miisteri elde
tutma, yeni miisteri kazanma, miisteri tatmini, miisteri karliligi, hedeflenen

boliimlerdeki pazar payr ve marka degeridir (Yildiz vd., 2010: 7).

Tablo 3. Miisteri Boyutunda Amag ve Olciiler

MUSTERI BOYUTU
AMACLAR OLCULER

Pazar payinin artmast Pazar payi ylizdesi

Miisteri sadakatinin arttirilmasi Gelisme yiizdesi, yeni miisteri/ toplam miisteri
ylizdesindeki artis.

Devamli, zamanli teslim Siparislerin karsilanmasi.

Karsilikli iliskilerin gelistirilmesi Iliski kurulan miisteri say1s1.

Miisteri tatmini Sifir hata, zamaninda teslim, yiliksek kalite, diisiik
fiyat.

Mamul kalitesinin artirilmast Iade yiizdesi

Pazara girislerde artig Miisteri sayisi, satis hacmi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 96.

Tablo 3’de miisteri boyutunda belirlenen amacglar ve bu amaglar1 6lgmek i¢in

kullanilan performans ol¢iileri gosterilmektedir.
2.5.3. I¢ siirec boyutu
DSK’nin ig¢ siire¢ boyutu, isletmenin i¢ yapist ile ilgilenmekte, miisteri boyutuna

ortak olarak miisteriler i¢in deger olusturmakta ve finansal boyutla birlikte hisse

degerini arttirmaktadir. i¢ siire¢ boyutunda “isletmenin hissedarlarni ve miisterilerini

28




IVERSITESI

@) ANADOLU UN

memnun etmek i¢in, hangi is siire¢lerinde mitkemmellesmesi gerektigi”’ sorusuna cevap
verilmektedir (Coskun, 2006: 116).

I¢ siire¢ boyutu icin ydneticilerin, isletmenin miisteriler ve hissedarlarla ilgili
amaglarina ulasmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirlemeleri gerekmektedir.
Isletmeler genellikle finansal ve miisteri boyutlar1 ile ilgili amac¢ ve o&lgiileri
belirledikten sonra i¢ siire¢ ile ilgili ama¢ ve Olgiileri gelistirirler. Bu siralama ile
isletmenin i¢ isleyis boyutunda kullanacagi Slgiilerin miisteri ve hissedarlar ile ilgili

amagclara uygun olarak belirlenmesi saglanir (Kaplan ve Norton, 1999: 115).

Yenilenme Operasyonlar Satis Sonrast
Siireci Siireci Hizmet Siireci
=
?ﬁ:.wmn azarin Hizmet Uriin/ Uriin/ iisteriye ?ﬁ:}Sterl
K ly?cmm Klifinin izmet izmet hizmet ’ lyallcmm
arstianmasl imlanmasi  yAratilmasi etimi numu erilmesi aryrianmast
I

Sekil 5. I¢ Isleyis Boyutu Genel Deger Zinciri

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999: 24,

Isletme i¢i operasyonlarin incelenmesi i¢in tanimlanmis en ¢ok kullanilan model
isletme i¢i iglemler deger zinciri modelidir. Sekil 5’te gosterilen isletme i¢i isleyis
boyutu genel deger zinciri modelinde 3 temel siire¢ vardir: yenileme, operasyonlar ve
satig sonrast hizmetler. Yenileme siireci miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve
ihtiyaclara gore, isletme strateji ve amacglarini en etkin sekilde gerceklestirebilecek
niteliklere sahip deger Onerilerinin olusturulmasidir. Operasyonlar siireci, tasarimi
gerceklestirilmis mamul veya hizmetin iiretiminden son kullaniciya kadar gecen tiim
faaliyetlerdir. Satis sonrasit hizmetler asamasinda ise miisterinin iiriinden en yiiksek
fayday1 elde edebilmesi ve miisteri memnuniyetinin devamliligr i¢in ihtiya¢ duyulan
caligmalarin gergeklestirilmesi amaglanir (Kaplan ve Norton, 1999: 130).

Yukarida siralanan temel siireglerin yaninda i¢ siire¢ boyutunda isletmeler i¢in
kritik 6nemi olan dort {ist diizey siire¢ agiklanmaktadir (Y1ildiz vd., 2010: 8).

a) Ayricalik olusturma: Yeni {iriin/hizmet gelistirilmeli ve yeni pazarlara ve

miisteri kitlelerine ulagsmak i¢in yenilikler tesvik edilmelidir.
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b) Isletmenin miisteri goziindeki degerini arttirma: Mevcut miisterilerle

iligkiler gelistirilmelidir.

c) Faaliyet miikemmelligi gerceklestirme: Tedarik zinciri yonetimi, i¢ isletme
stirecleri, varliklardan yararlanma diizeyi, kaynak-kapasite yonetimi ve diger siirecler
gelistirilmelidir.

d) Iyi bir organizasyon iiyesi olusturma: Dissal ¢ikar gruplari ile etkin iliskiler

olusturulmali, is glivenligi ve ¢evre ile ilgili yasalara uyulmalidir.

Tablo 4. I¢ Siire¢c Boyutunda Amac ve Olgiiler

iC SUREC BOYUTU

AMACLAR OLCULER
Yeni mamul sayisindaki artig Yeni mamul sayisi/ Planlanan yeni mamul
Siireg kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi
Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi
Siireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni mamule baglama Yeni mamul satislari, yeni mamule talep sayist
Is goren tatmini Is géren anketleri

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 96.

Tablo 4’de i¢ siirec boyutunda belirlenen amacglar ve bunlart 6lgmek icin

kullanilan performans ol¢iileri gosterilmektedir.

2.5.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda “isletmenin vizyonuna ulasmak igin, gelisim ve
degisim yeteneklerini nasil siirdiirebilecegi” sorusuna cevap aranir (Coskun, 2006: 117).
Ogrenme ve gelisme boyutu isletmenin uzun dénemli basar1 ve gelisim elde edebilmesi
icin gerekli alt yapiyr tanimlar. Bu boyutun asil amaci, diger boyutlarin amacglarini
gerceklestirmeye yoneliktir. Diger boyutlar neyin yapilmasi gerektigini ve nasil

yapilmas1 gerektigini tanimlarken, 6grenme ve gelisme boyutu, bu operasyonlarin
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gerceklesmesi ic¢in ihtiya¢ duyulacak insan giicii ve niteliklerini, arag-gerecleri,
teknolojiyi tanimlar ve tanimlanan alt yapi gereklerinin elde edilme siirecini agiklar
(Akgiil, 2004: 78).

Isletmelerde kurumsal egitim ve gelisim; insanlar, sistemler ve isletme ici
yontemler olmak iizere li¢ ana kaynaktan elde edilmektedir. Finansal boyut, miisteri
boyutu ve i¢ siirecler boyutu, insanlarin, sistemlerin ve ydntemlerin mevcut
performanslari ile isletmenin ileriye dogru bir atilim yapmasini saglayacak performans
gereksinimleri arasinda biiyiik bir fark oldugunu gosterecektir. Isletmelerin bu farki
kapatmak icin ¢alisanlarina yeni yetenekler kazandirmalari, bilgi teknolojisi ve bilgi
sistemlerini zenginlestirmeleri, isletme i¢i yontem ve programlari uyumlu ve c¢alisir hale
getirmeleri gerekmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmenin bu amaglarina
ulasma ve gelecek i¢in hazirlikli olma konusunda isletmeye yardimci olmaktadir

(Kaplan ve Norton, 1999: 37).

Tablo 5. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Amaclar ve Olgiiler

OGRENME VE GELiSME BOYUTU
AMACLAR OLCULER

Yeni mamul liderligi Yeni iriinlerden elde edilen satiglar, Ar&Ge
harcamalari, tasarim maliyetlerinin toplam maliyet
icindeki pay1

Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi Calisan memnuniyeti,
Calisan devir hiz1

Caliganlarim motivasyonu Calisanlarin donemlik incelenmesi

Beklenti istii gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar

Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 97

Tablo 5’de 6grenme ve gelisme boyutunda belirlenen amaglar ve bu amaglari

0lecmek i¢in kullanilan performans dl¢tileri gosterilmektedir.

2.6. Dengeli Sonu¢ Karti Boyutlarinin Stratejiye Baglanmasi

Herhangi bir O6l¢lim sisteminin amaci, tim yonetici ve calisanlari isletme

stratejisinin basar1 ile uygulanmas1 i¢in motive etmek olmalidir. Isletme stratejisini,
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Olciim sistemleri sekline doniistiirebilen isletmeler, amag¢ ve hedeflerin anlagilmasini
saglayacaklart igin stratejilerini ¢ok daha iyi uygulayabileceklerdir. Bu iletisim,
yoneticiler ve calisanlarin 6nemli etkenler iizerinde yogunlasmalarini, yatirim, girisim
ve hareketlerini isletmenin stratejik hedefleri ile uyumlu bir sekilde siirdiirmelerini
saglayacaktir. Boylece basarili bir DSK, bir dizi entegre finansal ve finansal olmayan
dlciiler vasitasi ile isletme stratejisini agiklamalidir. Isletme stratejisini agiklayan DSK
yonteminin kullanilmasinin nedenleri sunlardir (Kaplan ve Norton, 1999: 180):

e DSK, bir isletmenin gelecekle ilgili vizyonunu tiim isletmeye anlatir,
isletmede ortak bir anlayis yaratir.

e DSK, isletme stratejisini tiim calisanlarin igletmenin basarisina ne sekilde
katkida bulunduklarin1 gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade
edilmesini saglar.

e DSK, degisim cabalarina 6nem verir. Amag¢ ve Olgiiler dogru belirlenirse
uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirnm ve girisimler bosa
harcanacaktir.

Stratejinin, uygulamaya doniistiiriilmesindeki islevi ile DSK, isletmede 6nemli bir
sorumluluk istlenmistir. Bu baglamda DSK, sadece stratejinin ydnetilmesi degil,
stratejinin  giiclendirilmesinde de yardimci olur. DSK ile strateji, isletmelerde her
diizeyde c¢alisanin isi olarak tanimlanmistir. Strateji ve uygulama arasindaki agik, DSK
ile kapatilmaktadir. DSK igletmenin stratejisini dlgiilebilir performans dlgiitleri haline
dontistiirlir ve stratejiye bagli olarak belirlenmis olan kritik bagar1 faktorlerinin
degerlendirilip karsilagtirilmasini saglar (Pienaar ve Penzhorn, 2000: 203).

DSK yo6nteminin isletmenin stratejisine baglanmasini saglayacak lic dnemli unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlar neden-sonug iliskileri, performans gostergeleri ve finansal

amagclarla finansal olmayan gostergelerin baglantisidir.

2.6.1. Dengeli sonug karti boyutlar1 arasindaki neden-sonug iligkisi

DSK’da tiim yap1 birbirine neden sonug iliskisi ile baglidir. Isletmelerin tiim
faaliyetlerinde bir neden sonug iliskisi bulunmaktadir. Bir iiretim sisteminde siparis
bilgisi ve hammadde zamaninda gelirse iiriin zamaninda {iretilebilecektir. Ayni diisiince

ile isletmenin geneli disiiniiliirse, ¢alisanlar yeterli niteliklere sahip olurlarsa {iriinler
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zamaninda ve istenen Ozelliklerde ve kalitede iretilecektir. Zamaninda iretim
yapilabilirse zamaninda miisteriye ulasilabilir, miisteri memnuniyeti artar, miisteri
sadakati olusturulur, yeni miisteriler i¢in referanslar elde edilir. Bu sayede satiglar
arttirilip maliyetler diisiiriilerek satis geliri ve karlilik arttirilabilir.

Goriildiigii gibi bir isletmede faaliyetler zincirleme bir iliskiye sahiptir. Bu iliski
DSK’nin yapisinda, DSK’daki tiim boyutlar ve boyutlarin igerisindeki dlgiitler arasinda
mevcuttur. Ogrenme ve gelisme boyutunda basarili olunursa, isletme faaliyetlerinin
basarisi da artacaktir. Faaliyetlerin basarisi arttik¢a miisteri memnuniyeti artacak bu da
satiglarin artmasina neden olacak ve finansal boyutta basariya ulasilabilecektir (Niven,
2002: 21). Baska bir 6rnek vermek gerekirse, personelin yeteneklerini arttiracak egitim
verilmesi, 6grenme ve gelisme boyutunda personel tatmini amacina ulasilmasini saglar.
Tatmin olmus personel, kaliteli {irlin iireterek ve hizli teslim saglayarak i¢ siirecler
boyutunun amacina ulagmasmi saglar. Hizli teslim ve kaliteli lirlin iiretimi, miisteri
memnuniyetini  saglayarak miisteri boyutunu amacma ulastiracaktir. Miisteri
memnuniyeti de satislar1 dolayisiyla karliligr arttirarak finansal boyutta belirlenen
amaca ulasmay1 saglayacaktir (Yildiz vd., 2010: 5).

DSK boyutlar1 arasinda saglanan neden-sonug iliskisi DSK’y1 diger yontemlerden
ayiran en belirgin 6zellik olarak kabul edilmektedir. DSK’nin olusturulmasindaki temel
diisiince farkli performans Olciitleri arasinda isletme stratejisini yansitan dengeli bir
iliskinin kurulmus olmasidir. Boyle bir dengeli iliskinin kurulabilmesi i¢in DSK’da yer
alan tiim boyutlar neden-sonug iliskisi icerisinde belirlenmeli ve birbirine bagh
olmalidir. Isletme stratejisini yansitan finansal ve finansal olmayan performans
Olctitlerinin neden sonug zinciri igerisinde se¢ilmesi, isletme yoneticilerine nasil bagarili
olacaklar1 hakkinda fikir vermektedir. Ciinkii isletme stratejisi, nedenler ve sonuglar
hakkinda hipotezler dizisinden olusmaktadir (Giiner, 2008: 257).

DSK yaklasgiminin basarili olabilmesi i¢in boyutlarin “dengelenmesi” ve
aralarindaki baglantinin dogru olarak kurulmus olmasi gereklidir. Bu baglantiyr
saglamanin yolu da DSK boyutlar1 arasinda bir neden-sonug iliskisi kurmaktir. DSK
boyutlar1 arasindaki neden-sonug iliskileri organizasyonun stratejisini anlatan bir hikaye
gibidir. Organizasyonun hedefledigi finansal sonuglar1 elde etmek ic¢in miisteri

boyutunda neleri hedeflemesi gerektigini ya da isleyisi gelistirmek i¢in uzun vadede
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nelerin 6grenilmesi gerektigini, DSK yonteminde neden-sonug iliskileri yansitir (Kilig
ve Erkan, 2006: 86).

DSK yonteminde neden sonug iliskisi iki sekilde kullanilmaktadir. Bunlar
planlama yapilirken yukaridan asagiya yaklasimi, degerlendirme yapilirken asagidan
yukartya yaklagimidir. Planlama agamasinda ulasilmak istenen son nokta belirlenir ve
belirtilen neden sonug iliskisi ile her boyut i¢in hedefler olusturulur. Degerlendirme
asamasinda ise bir alt basamakta elde edilen sonuclar bir iist basamaga eklenerek
ilerlenir ve en list boyutta istenen noktaya ulasilip ulagilmadigi belirlenir (Kaplan ve

Norton, 2000: 168).

2.6.2. Performans gostergeleri

DSK bir isletmenin gilinlik o6l¢iim sistemlerinin yerine kullanilabilecek bir
performans Ol¢iim sistemi degildir. DSK’da kullanilacak performans ol¢iitleri yonetici
ve personelin dikkatini isletmenin Onemli rekabet avantaji elde edecegi atilimlar
yapmasini saglayacak faktorler lizerinde yogunlastirmalidir (Kaplan ve Norton, 1999:
199). DSK performans Ol¢iim sisteminde kullanilan performans o6lciitlerinin temel
amac1 gelisme ve yenilik siiregleri hakkinda bilgi saglamaktir (Saban ve Vargiin, 2011:
46).

DSK’nin dort boyutunda yer alabilecek performans Olgiitleri odaklanma
diizeyleriyle iligkilendirilerek kontrol amach ve stratejik amach Olgiitler olmak {izere
ikiye ayrilmaktadir. Kontrol amagh olgiitler, giinliik operasyonlar1 kontrol etmek igin
kullanilan Olgttlerdir. Stratejik Olciitler ise stratejik amaglar ve kaydedilen stratejik
ilerlemeler konusunda isletmenin hissedarlarina bilgi vermek i¢in secilen Olgiitlerdir.
Stratejik Olciitler rekabet¢i miikemmellik elde etmek igin gelistirilmis bir stratejiyi
tanimlayan dlgiitlerdir (Olger, 2005: 96).

DSK’da stratejik olgiitler ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar ardil ve onciil 6lgiitler,

finansal ve finansal olmayan 6lgiitler, i¢ ve digsal olgiitlerdir.
a) Ardil ve onciil dlgiitler: Ardil Slgiitler sonug gostergeleri olup, isletmenin

faaliyet sonuclarimi yansitmaktadir. Ardil gostergeler stratejinin en son

hedeflerini isaret eder ve kisa donemde gerceklestirilmis olan ¢alismalarin
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b)

uygun sonuglara yol agip agmadigint 6lger. Finansal gostergeler ardil olgiit
olarak kabul edilmektedir. Onciil gostergeler ise performans gostergeleri olup,
isletmenin faaliyetleri hakkinda bilgi vermektedir. DSK ydntemi Onciil
gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil gostergelerde basarinin
elde edilecegini 6ne siirmektedir. Onciil gdstergeler olan miisteri boyutu, i¢
siregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutunda elde edilen bir basari, ardil
boyutta yani finansal boyuttaki basariyr da beraberinde getirecektir (Giiner,
2008: 255; Olger, 2005: 97).

Finansal ve finansal olmayan gostergeler: Geleneksel performans
olgtimlerinde g¢ogunlukla sermaye karliligi, kar payr gibi finansal Olgiitler
kullanilmaktadir. Baz1 akademisyenler tarafindan stratejik performansin
Ol¢iimiinde de sadece finansal dlgiitlerin kullanilmasinin daha etkili bir yontem
olacag: tizerine goriisler bulunmaktadir. Ciinkii operasyonel gelir, yatirimin
karliligt gibi finansal Olgiitlerin Ol¢limiinlin ve karsilastirilmasinin  kolay
oldugu ve net sonuclar verdigi diisiiniilmektedir. Bu akademisyenler hem
finansal hem de finansal olmayan performans Ol¢iitlerinin birlikte kullanildig:
cok boyutlu performans Ol¢iitlerinin karisikliga ve belirsizlige yol agtigin1 6ne
stirmislerdir. Baz1 akademisyenler de bunun tam tersine performans
Olgiilirken  finansal  Olcililerden  tamamen  uzaklagmak  gerektigini
savunmaktadirlar. Fakat DSK finansal oOlgiitlere Oncelik tanimakla birlikte
finansal hedeflerin performansa bagli hedeflerini de goz Oniinde tutmakta ve
finansal ve finansal olmayan performans gostergelerini birlikte kullanmaktadir
(Kaplan ve Norton, 1996: 53-56). Sadece finansal 6l¢iimler tizerine odaklanan
ve isletme i¢in kritik Oneme sahip olan finansal olmayan performans
gostergelerini goz ardi eden isletmeler basarisizli§a mahkim olmaktadirlar.
Ornegin 1970’li yillarda kendi sektorlerinde pazar lideri konumunda olan
PanAm, IBM ve Xerox, finansal performans 6l¢iimleri dikkate alindiginda
olduk¢a basariliydilar. Bununla birlikte, pazardaki rakip isletmeler kalite,
miisteri tatmini ve yenilik gibi onemi artan finansal olmayan konular {izerine

yogunlasirken, bu isletmeler s6z konusu gelismelerin  arkasinda
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kaldiklarindan, 1980’lerin ortalarina gelindiginde {igli de pazar liderligini
kaybetmistir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 3 — 4).

c) Igsel ve dissal élgiitler: Isletmelerin, miisteri tatmini gibi dissal olgiitler ile
calisanlarin tatmini gibi i¢ Olgiitler arasinda denge kurmasi gerekmektedir.
Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki dl¢iitii de dikkate almalidirlar. Digsal
Olciitler isletmenin borsadaki hisse senedi fiyatindaki diisme gibi distk
performansini  gosterirken, i¢ Olgiitler isletmenin hata oranlarim1 igsel
stratejisine uygun olarak azaltip azaltmamasi gibi iyi performans gosterip

gostermedigini ortaya koyar (Olger, 2005: 97; Ozbirecikli ve Olger, 2002: 4).

DSK’ da kag tane olgiitiin yer almasi gerektigi konusunda ise genel bir kural
yoktur. Fazla sayida performans Olgiitiiniin kullanilmasi yoneticilerin dikkatini
dagitirken az sayida performans Olgitiiniin  kullanilmasiysa yoneticilere yeterli
performans bilgisi saglamayacaktir. Basarili bir DSK i¢in kritik 6neme sahip yeterli
oranda Olgiitiin belirlenmesi gerekmektedir (Giiner, 2008: 7). Kaplan ve Norton
(1996:197)‘e gore DSK’nin dort boyutunun her biri i¢in dort ile yedi arasinda degisen
sayida Olclit olmasi gerektigi gbze alimirsa bir isletmenin 25 farkli alana
odaklanabilmesi miimkiindiir. DSK kullanan c¢ogu isletmede isleyisi saglamak ig¢in

kullanilan 6lgiit sayis1 16 - 25 arasinda degismektedir.

2.6.3. Finansal amaclarla baglanti kurulmasi

Bir¢ok yonetici; toplam kalite yonetimi, toplam operasyon siiresindeki azalma,
yeniden yapilanma ve calisanlara yetki verilmesi gibi gelisim programlarini kullanirken
caligmalarim1 miisterileri dogrudan etkileyecek ve gelecekte daha yiiksek performans
saglayacak sonuglara baglamakta basarisiz olmaktadirlar. Bu isletmelerde yapilan hata,
gelisim programlarinin nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Gelisim programlar ile
isletmenin miisteri ve finansal performansini artirmaya yonelik 6zel hedefleri arasinda
baglanti kurulmasi gerekmektedir. Bu baglantilar kurulamadiginda, isletmeler degisim
programlarindan bekledikleri somut getirilerin eksikligi nedeniyle hayal kirikligina

ugramaktadirlar. Bu nedenle, DSK’da basariya ulagmak i¢in tiim 6lgiitlerin neden sonug
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iliskisi icerisinde finansal amaglarla baglantisinin kurulmasi gerekmektedir (Kaplan ve

Norton, 1999: 181).

2.7. Kritik Basar1 Gostergelerinin Belirlenmesi

Stratejik performans yoOnetim sistemleri organizasyonun vizyon ve stratejisine
kiritik basar1 gostergeleri ile bagli olmalidir. Kritik bagar1 gdostergeleri organizasyonun
i¢c ve dis ¢evresindeki degisimlerden etkilenen ve organizasyonun stratejik hedefleriyle
uyumlu olan ve bu hedeflere ne oranda ulasilip ulasilmadigini yansitan gostergelerdir.
Stratejinin basarisini  etkileyen kritik basar1 gostergelerindeki tim degisimler
performans yonetim sistemiyle iliskili olmalidir (Packova ve Karacsony, 2010: 243).

Isletmenin hangi kritik performans gdstergelerini belirleyecegi, baglh bulundugu
sektore, kiiltiirline ve misyonuna gore degisiklik gostermektedir. Ancak, isletme
performans gostergelerini olustururken Oncelikle, vizyon, misyon ve stratejisini
belirlemeli ve daha sonra da performans amaglari, hedefleri ve 6lgiitlerini gelistirmelidir
(Akgiil, 2004: 74).

Bir igletmenin basarisi icin gerekli kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi,
stratejilerin formiilasyonu ve uygun performans Olgiitlerinin belirlenmesi ig¢in birincil
derecede onemlidir. Isletmelerde en ¢ok kullanilan kritik basari faktdrleri miisteri
tatmini, kalite, maliyet, karlilk ve esneklik olarak siralanmaktadir. Kritik basari
faktorlerinin se¢iminde asagida belirtilen esaslarin dikkate alinmasi gerekmektedir

(Kaygusuz, 2005: 85) :

Kritik bagar1 faktorleri, isletmenin stratejisine gore olusturulmalidir.

Kritik basar1 faktorleri, isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar arasinda bag

olusturmalidir.

e Kiritik basar1 faktorleri, isletmedeki tiim organizasyonel basamaklar i¢in ayni
anlami ifade etmelidir.

o Kiritik basar1 faktorleri, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri dikkate
almalidir.

o Kiritik basar1 faktorleri, verilecek kararlar i¢in yeterli olmali ve kullanicilar i¢in

bu bilgiler zamaninda hazir olmalidir.
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2.8. Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonteminin Isleyisi

DSK kullanan isletmelerde, kisa donemli finansal Olgiilere bakilarak finansal
performansin degerlendirilmesi hatali sonuglar verebilir. Bu nedenle DSK, yoneticileri
uzun donemli stratejik amaglari kisa donemli islemlerle iliskilendiren dort yeni yonetim
stirecine sokmaktadir (Kaygusuz, 2005: 98). Bu siire¢ler asagida agiklanmaktadir.

1) Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve Tamimlanmasi: Isletmenin vizyon
bildirimlerinin hayata gegirilebilmesi i¢in bunlarin stratejik amaglar haline
indirgenmesi ve yoOneticiler tarafindan vizyon ve stratejiler lizerinde fikir
birligine varilmasi gereklidir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 81; Olger, 2005: 111).

2) Stratejik Amac ve Olgiilerin iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmasi: ilgili
birimlerin organizasyon c¢apinda stratejilerini paylasmalar1 ve stratejileri ile
boliimsel ve kisisel amaclar arasinda baglanti kurmalar saglanmalidir (Olger,
2005: 111).

3) Plan ve Hedeflerin Belirlenmesi: Isletmenin finansal ve operasyonel
planlarmnin biitiinlestirilmesi saglanmalidir (Olger, 2005: 111).

4) Stratejik Geri Bildirim ve Ogrenmenin Arttirllmasi: Isletmenin son
performansi itibariyle stratejinin degerlendirilmesi saglanmalidir (Olger, 2005:
111).

Stratejik Ogrenme siireci Sekil 6°da goriildiigii {izere vizyon ve stratejinin
belirlenmesi siireci ile baslamaktadir. Yapilan performans o6l¢iimlerinin herkes
tarafindan anlasilan ortak bir dil haline getirilmesi, karmasik olan ve agik olmayan
kavramlarin iist diizey yoOneticiler arasinda fikir birligine varilmasini saglayacak daha
kesin bir sekilde ifade edilmesini saglamaktadir. iletisim ve baglant: kurma siireci ise
isletmenin hedeflerine ulagmasi icin yapilacak caligmalarda her bireyi harekete
gecirmek i¢in yonlendirmektedir. DSK’nin olusturulmasi sirasinda vurgulanan sebep-
sonug iliskisi, dinamik sistem diisiincesi olusturarak isletmenin farkli boliimlerinde
gorev yapmakta olan calisanlarin, pargalarin birbirine nasil bagdastigini ve kendi
hareketlerinin digerlerini ve sonugta tiim organizasyonu ne sekilde etkiledigini
anlamalarimi saglamaktadir. Ugiincii siireg, yani planlama ve hedef belirleme, isletmenin
0zel hedeflerinin bir dizi dengeli sonu¢ ve performans Olclitleri seklinde ifade

edilmesini saglamaktadir. ilk {i¢ yonetim siireci, stratejinin belirlenmesinde hayati
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Ooneme sahiptir. Bunlarin ancak tek baslarina yeterli olmadiklar1 ifade edilmektedir.
Vizyon ve stratejinin belirlenmesi, bu vizyon ve stratejinin kurumdaki tim birimlere
aktarilmasi, baglantilarin kurulmasi ve uzun donemli stratejik hedeflere ulasmak
amaciyla kurumsal davranmiglar arasinda uyum saglanmasi, tek dongiilii geribildirim
destegi saglamaktadir. Bu nedenle stratejik geribildirim ve 6grenme asamasi, Sekil

6’daki dongiiyli tamamlamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 18-23).

Vizyonun
Tammlanmasi
-Vizyonun agiklanmasi
-Fikir birliginin
saglanmasi

A

A

A 4

Geri Bildirim ve

Iletisim ve Baglanti Orenme
ileti Kurmaw. . . -Vizyonun agik bir
-lletisim ve egitim DENGELI Kild lasil
-Amaglar1 belirleme SONUC sexiide paylasiimasl
p O -Stratejik geri bildirimin
-Performans 6l¢iimii i¢in KARTI =
ddiillendirme sl i
-Stratejik bakis ve
O0grenmeyi kolaylagtirma
is Plam 4

-Hedeflerin belirlenmesi
-Stratejik oncelikleri
belirleme
—— » -Kaynaklan tahsis etme
-5 siireclerini belirleme

Y

Sekil 6. Dort Asamada Stratejik Yonetim Siireci
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2007: 4.

DSK stratejik performans yonetim sistemi kurulurken yukarida adi gegen dort
asamay1 gergeklestirmek icin yerine getirilmesi gereken faaliyetler, asagida on adimda

acgiklanmaktadir.

1) Vizyonun agiklanmasi: Oncelikli olarak stratejik yonetim icin isletme
yoneticileri tarafindan bir ekibin olusturulmas: gerekmektedir. Kurulan bu
ekip organizasyonun genel vizyonunu anlasilabilir bir strateji sekline

doniistirmelidir. DSK  sisteminin  uygulanmasi ile Kkisilerin stratejiyi
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2)

3)

4)

5)

6)

benimsemesi, fikir birligi saglanmasi ve isletmenin stratejisinin uygulanmasi
konusundaki ilerlemelerin ilgili birimler tarafindan takip edilmesi saglanir

(Kaplan ve Norton, 1999: 338; Kaplan ve Norton, 2007: 5; Olger, 2005: 112).

Orta kademe yoneticilere DSK’min anlatilmasi: Strateji agiklandiktan sonra
orta kademe yoneticilerin bir araya gelerek belirlenen strateji ve DSK’y1
tartismalar1 gerekmektedir. Daha sonra kurumsal DSK kullanilarak her birim

kendi DSK’sini1 olusturmalidir (Kaplan ve Norton, 2007: 5).

Stratejik onemi olmayan yatirnmlarin elenmesi ve kurumsal degisim
programinin baslatilmasi: Kurumsal DSK, stratejik oncelikleri belirleyerek
bu onceliklere katkis1 olmayan faaliyetleri de ortaya ¢ikarir. Isletmenin
misyonunun ger¢eklesmesine katki saglamayan mevcut programlar elenmeli
ve gerekiyorsa bu dogrultuda yeni programlar olusturulmalidir. Kurumsal
DSK, isletme birimleri arasinda ortak degisim programlarinin gerekliligini
ortaya koyar. Isletmenin alt birimleri kendi DSK’larmi hazirlarken bu

programlar devreye sokulmalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 338).

Isletme birimlerinin dengeli sonu¢ Kkartlarimin gozden gecirilmesi:
Isletmenin {ist ve orta diizey yoneticileri her bir isletme biriminin olusturmus
oldugu DSK’ y1 incelemesi ve bunlarin kurumsal DSK ile uyumlu olmasini

saglamasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2007: 5; Olger, 2005: 112).

Vizyonun netlestirilmesi: Isletme alt birimlerinin DSK’larinin incelenmesi
baslangicta DSK’ya dahil edilmeyen bazi konularin belirlenmesini saglar ve

kurumsal DSK giincellestirilir (Kaplan ve Norton, 1999: 338).

DSK’nin organizasyonun biitiiniine duyurulmasi ve Kisisel performans
hedeflerinin belirlenmesi: Bir yilin sonunda, yoneticiler uygulanan stratejik
yaklagimdan memnun olduklar takdirde, DSK’y1 tiim organizasyona tanitip,

yayginlagtirmalidirlar. Yo6netimin ilk {i¢ kademesindeki kisiler kendi amag ve
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7)

8)

9)

tesvik primlerini kendi DSK’lar ile baglantili hale getirmelidirler (Kaplan ve
Norton, 1999: 339).

Uzun donemli plan ve biitcenin giincellestirilmesi: Belirlenen 6l¢ii i¢in bes
yillik hedefler konulmali, bu hedefler i¢in gereken yatirim ve fon kaynaklari
belirlenmelidir. Yapilan bu bes yillik planin ilk yili, yillik biitceyi olusturur
(Kaplan ve Norton, 1999: 339) .

Aylik ve iicer ayhk degerlendirmeler yapilmasi: Isletme birimlerinin
DSK’lar1 onaylandiktan sonra iist diizey yoOneticiler ve ilgili diger gruplar
periyodik olarak performans Olciitlerini izlemeli ve gézden gecirmelidirler.
Periyodik  olarak tekrarlanacak olan degerlendirmeler yoneticilere
uygulamalarla ilgili gelismelerin takip edildigini ve belirlenen hedeflere
ulagsmak i¢in dogru yonde ilerlendigini gosterecektir. Degerlendirmelerin
hangi araliklarla yapilacagi ise boliimiin biiyiikliigline gore degismektedir

(Olger, 2005: 114).

Yillik stratejik degerlendirmelerin yapilmasi: DSK uygulanmaya
baglandiktan sonraki igiincli yilin basinda ilk baslangig stratejisinin
gerceklestirilmis  olmast  ve kurumsal stratejinin  gilincellestirilmesi
gerekmektedir. i1k olarak yonetim komitesi stratejik konular1 belirler. Daha
sonra her isletme biriminin her bir konuyla ilgili durumu belirlenerek DSK’nin

giincellestirilmesi islemleri baslatilir (Kaplan ve Norton, 1999: 339).

10) Tiim c¢ahsanlarin Kisisel hedeflerinin DSK ile iliskilendirilmesi: Tim

calisanlardan kisisel amaclarimi DSK amaglarina baglamalar1 istenir. Bunu
saglamak i¢in de DSK’ya uygun olarak tesvik primi uygulanmasi sistemine

gecilir (Kaplan ve Norton, 2007: 6).

Buraya kadar calismanin asil konusu olan havayolu isletmelerinde performans

yonetiminin ve DSK yonteminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in genel ¢ergeve igerisinde
performans yonetimi ve iligkili konular ele alinmis olup sonrasinda DSK yontemi
aciklanmistir. Izleyen béliimde ise havayolu isletmelerinde performans yonetimi ve

DSK yontemi ele alinacaktir.
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Ikinci Béliim
Havayolu Isletmelerinde Performans Yonetimi ve Dengeli Sonu¢ Karti

1. Havayolu Isletmelerinde Performans Yonetimi

Bu bolimde ilk olarak havayolu tagimaciligt kavrami acgiklanip havayolu
isletmelerinin siiflandirilmas: yapilacaktir. Daha sonra havayolu isletmelerinde
performans yonetiminin Onemi, havayolu sektoriinde serbestlesmenin ve sahiplik

yapisinin havayolu performansina etkisi ele alinacaktir.

1.1. Havayolu Tasimacihig1 Kavrami

En genel anlamiyla tasimacilik, varliklarin bir yerden baska bir yere taginmasi
islemidir. Bagka bir ifadeyle tagimacilik, ekonomik bakimdan yiiklerin ve insanlarin,
ithtiyaclara gore zaman ve yer faydasi saglayacak sekilde yer degistirmesini miimkiin
kilan hizmettir. Hava tasimacilig1 kavrami da insanlarin ve esyanin (kargo, bagaj, posta)
havadan taginmasidir (Kaya, 2000: 5).

Hava tagimacilig1 (air transportation), havayolu tagimaciligr (airline industry) ve
genel havacilik (general aviation) faaliyetlerini kapsamaktadir. Genel havacilik nispeten
kiigiik hava araclar1 kullanilarak, ticari ya da ticari olmayan bir amag ile yapilan
havacilik faaliyetleridir. Egitim amaci ile yapilan uguslar, hava taksi ucuslari, zirai
ilagclama, yanginla miicadele, arama kurtarma ve sportif amacglh uguslar genel havacilik
faaliyetlerine 6rnektir. Hava tagimaciligi sisteminin bir alt sistemi olan havayolu
tagimaciligi ise ticari bir amagla, hava araglariyla tarifeli veya tarifesiz olarak yolcu, yiik
ve postanin taginmasidir (Gerede, 2002: 15).

Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (International Civil Aviation Organization-
ICAOY) havayolu isletmesini, hava aract ile iicret ya da kira karsiliginda tagima hizmeti

saglayan bir isletme olarak tanmimlanmaktadir (ICAO, 2004: Chp. 5.1). Havayolu

L ICAO, diinyada uluslar aras sivil havaciligin emniyetli, verimli ve diizenli gelisimini saglamak ve ¢evre
korumasint i¢in gerekli o standartlar1 ve kurallar1 diizenleyen ve uygulayan sivil havacilik otoritesidir.
Uyeleri devletlerdir.
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tasimaciligi yapan havayolu isletmeleri; yiizlerce ugaktan olusan filolartyla giinde
binlerce sefer yapan biiyiik havayolu isletmelerinden, kii¢iik veya az sayida ucakla yilin
sadece belirli donemlerinde ugus diizenleyen havayolu isletmelerine kadar farkl

biiyiikliiklerde operasyon diizenlemektedirler (Sarilgan, 2011: 70).
1.2. Havayolu Isletmelerinin Simflandirilmasi

Havayolu isletmelerinin smiflandirilmasina bakildiginda ¢esitli  farkliliklar
bulunmaktadir. ICAO tarafindan havayolu isletmeleri su sekilde siniflandirilmaktadir

(ICAO, 2004, Chp. 5.1).

1) Yaptiklar1 operasyonun tipine gore havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi:

o Tarifeli havayolu isletmesi (Scheduled air carrier): Diizenledigi ucuslarin
cogu tarifeli sefer olan havayolu isletmesidir. Tarifeli havayolu isletmesi,
daha Onceden sivil havacilik otoritesine bildirdigi ve yaymladigr ucus
zamanlarina uygun olarak operasyon diizenlemekte veya siireklilik arz
edecek sekilde operasyon diizenlemektedir.

o Tarifesiz havayolu isletmesi (Non-scheduled air carrier): Asil isi tarifesiz
sefer diizenlemek olan havayolu igletmeleridir.
e Charter havayolu isletmesi (Charter carrier): Sadece charter? uguslar

diizenleyen tarifesiz havayolu isletmeleridir.

2) Tagsidiklari trafik tipine gore havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi:
o Yolcu tasiyan havayolu isletmesi: Yolcu tasimaciligi yapan havayolu
isletmeleridir.
e Kargo tasiyan havayolu isletmesi: Sadece yiik ve posta tasimacilig1 yapan

havayolu isletmeleridir.

2 Charter ugus, seyahat acenteleri tarafindan havayolu isletmesinden ucaklarin kiralanmasiyla yoluyla
yapilan uguslardir
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3) Ulusal veya uluslararasi pazarda tistlendikleri role veya operasyonlarinin

blytikliigline gore havayolu isletmelerinin siiflandirilmasi:

Biiyiik havayolu isletmesi (Major air carrier): i¢ hatlarda ve/veya
uluslararas1 ana hatlarda yogun bir sekilde tarifeli havayolu tasimaciligi
hizmeti veren havayolu igletmeleridir.

Bélgesel havayolu isletmesi (Regional carrier): Kisa mesafeli hatlarda
yolcu veya kargo tasima hizmeti yapan, genellikle turboprop veya kiiciik jet
ucaklarin1 kullanan havayolu isletmeleridir. Bu isletmeler kiigiik ve ota
biiyiikliikteki yerlesim yerleriyle biiyiik sehirler ve toplama merkezleri
arasinda operasyon diizenleyen igletmelerdir.

Besleyici havayolu isletmesi (Feeder carrier): Kiiclik ve bolgesel
noktalardan merkez (hub) havaalanlarina kiigiik ve orta kapasiteli ugaklarla
operasyon diizenleyen havayolu igletmeleridir.

Banliyo havayolu isletmesi (Commuter carrier): Besleyici ve/veya bolgesel
hizmet sunan, genellikle 30 koltuktan az ugaklarla noktadan noktaya hizmet

veren havayolu isletmeleridir.

4) Pazardaki durumlari ve ekonomik Onem derecesine gore havayolu

isletmelerinin siniflandirilmast:

Belli bir pazara hitap eden havayolu isletmesi (Niche carrier): Belirli
hatlarda veya pazarmm belli bir bolimiinde uzmanlasmis havayolu
isletmeleridir.

Yeni kurulmus havayolu isletmesi (Start-up carrier): Yeni kurulmus olan
havayolu isletmeleridir.

Pazara yeni giren havayolu isletmesi (New entrant carrier): Diger
havayolu isletmelerinin zaten operasyon diizenledigi bir ugus hattina yeni
girmis olan havayolu isletmeleridir.

Diisiik maliyetli havayolu igletmesi (Low-cost carrier): Diger havayolu
isletmelerine gore oldukca diisiik maliyet yapisina sahip ve diisiik bilet

fiyatlar1 sunan havayolu isletmeleridir.
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5) Sahiplik yapisina gore havayolu isletmelerinin siniflandirilmasi:

o Devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri (State-owned carrier):
Sermayesinin tamami veya c¢ogunlugu devletin elinde olan havayolu
isletmeleridir. Bu havayolu isletmeleri genelde bayrak tastyici® (flight
carrier) havayolu isletmesi olarak bilinmektedir.

e Ozel havayolu isletmesi (Private carrier): Hisselerinin tamammin veya
¢ogunlugunun 6zel sirketlerin elinde oldugu havayolu isletmeleridir.

e Ortak Havayolu Isletmesi (Joint venture carrier): Aym veya farkli
iilkelerden iki veya daha fazla yatirimcinin ortaklasa kurdugu havayolu

isletmeleridir.
1.3. Havayolu Isletmelerinde Performans Yonetiminin Onemi

Havayolu isletmelerinde kullanilan performans 6lgiim sistemleriyle ilgili ilk dikat
ceken akademik ¢alisma 2005 yilinda Francis, Humphreys ve Fry tarafindan yapilmistir.
Bu ¢aligma yolcu sayisina gore diinyanin en biiyiik 200 havayolu isletmesine gonderilen
anket sonuclarmma dayanmaktadir. Bu caligmanin sonuglarina gore, biiylik havayolu
isletmeleri operasyonel performans verilerinin biiylik ¢ogunlugunu elektronik ortamda
toplamakta ve bu verileri veritabani {izerinden ydnetmektedirler. Ornegin doluluk
oraniyla 1ilgili performans verilerine kullanilan rezervasyon sistemi iizerinden
ulagmaktadirlar. Yine bir¢ok havayolu isletmesi her ucagin ucus performans bilgisini
ucus bilgi kaydedici cihazlar aracilifiyla toplamaktadir. Bu verileri de teknik giivenlik
onlemlerini artirmak veya pilot egitimine gereksinim olup olmadigini tespit etmek i¢in
kullanmaktadirlar (Francis vd., 2005: 207-208).

Bu aragtirmanin sonuglar1 arastirmaya katilan havayolu isletmelerinin %88’inin
operasyonel performans verilerini diger havayolu isletmeleri ile kiyaslama
(benchmarking) yaptigin1 gostermektedir. Bazi havayolu isletmeleri ise rakipleriyle
performans verilerini paylagsmak istemedigi icin havayolu sektorii disindan bagska
isletmelerle kiyaslama yapmaktadir. Ornegin Southwest havayolu isletmesi yakit ikmali
ve yer hizmetleri alim siiresini bir Formula 1 yaris takimiyla kiyaslama yaparak yer

hizmetleri alim siiresini 40 dakikadan 12 dakika gibi ¢cok kisa bir slireye indirmistir.

¥ Bayrak tastyict iilkelerin sahip olduklar1 havayolu isletmelerine verilen addr.
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Francis vd. (2005)’e gore havayolu isletmelerinde en ¢ok kullanilan operasyonel
performans gostergesi “koltuk basina maliyet (cost available per seat)’dir. Ayni
zamanda bu goOsterge operasyonel performansin biitiinliinli yansitmada havayolu
yoneticileri tarafindan en Onemli gosterge olarak goriilmektedir. Doluluk orani ve
zamaninda kalkis (on-time performance) orani ise arastirmaya katilan havayolu
isletmelerinin %80’inden daha fazlasi tarafindan kullanilmaktadir.

Havayolu isletmeleri i¢in performans analizi bir 6l¢limdiir. Performans analizi
havayolu isletmeleri tarafindan belirlenmis olan hedeflerin ne 6l¢iide basarildiginin
karsilastirilmasidir. Belirlenen bu hedeflere 6rnek olarak diisiik maliyetler, yiiksek
doluluk oranlari, hizli bilet satis islemleri 6rnek olarak verilebilir (Schefczyk, 1993:
303-304). Havayolu isletmelerinde o6zellikle operasyonel ve finansal varliklarin
performansinin Slgiimiine agirlik verilmektedir. Havayolu isletmelerinde performans
verileri ¢cogunlukla elektronik ortamda toplanmaktadir ve bir veri tabani lizerinden bu
veriler yonetilmektedir.

Havayolu isletmeleri yogun sermaye gerektiren, operasyonel maliyetlerin
yiiksek oldugu ve kar marjlarinin diisiik oldugu bir sektorde faaliyet gostermektedirler
(Khim vd., 2010: 30). Karli operasyonlar ger¢eklestirmek i¢in havayolu isletmelerinin
miimkiin oldugunca maliyet odakli, glivenilir ve hizli operasyonlar gerceklestirmesi
gerekmekte ve havayolu yonetiminin tiim c¢abalarimin bu dogrultuda olmasi
gerekmektedir. Havayolu isletmelerinde performans yonetimi isletme yOnetimini,
zaman planlamasini, maliyet etkinligini ve faaliyetlerin giivenirliligini degerlendirmek
icin kullanilan bir siirectir. Havayolu isletmelerinde performans yonetiminin amaci
stratejik karar almada isletmeye bilgi saglamanin yani sira isletmenin gelistirmesi veya
ortadan kaldirmasi gereken faaliyetleri hakkinda da bilgi saglamaktadir (Schefczyk,
1993: 303-304).

Havayolu isletmelerinde agirlikli olarak finansal bilgiler ve bu bilgilerin analizi
performans yonetiminde kullanilmaktadir. Fakat finansal bilgilerin disinda operasyonel
performans verileri ve hizmet kalitesiyle ilgili veriler de havayolu isletmeleri tarafindan
toplanmakta ve performans yonetiminde kullanilmaktadir (Francis vd., 2005: 207-208).
Havayolu isletmeleri arasinda iilkeler arasindaki farkli hesaplama ve vergilendirme
uygulamalarindan dolayr kiiresel 0Olcekte nesnel Olciilebilir bir performans

karsilagtirmasinin  yapilmasi zordur (Schefczyk, 1993: 303-304). Buna ragmen
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havayolu isletmeleri topladiklari performans verilerini kendi aralarinda kiyaslama
yaparak yaygin olarak kullanmaktadirlar Havayolu isletmelerinin kendi aralarinda
yaptiklar1 kiyaslamanin disinda, IATA” ve ICAO gibi uluslararasi havacilik kuruluslar
tarafindan yayinlanan ve havayolu isletmelerinin maliyet bilgilerini igeren istatistiklerin
karsilagtirilmast  yoluyla da finansal performanslarimi  karsilastirma  imkani
bulmaktadirlar. Bu kuruluslarin  yayimladigi istatistiklere ek olarak sektorel bazda
kiyaslama istatistiklerinin ve havayolu performans karsilastirmalarinin yapildigi bir ¢cok
benzer rapor yayinlanmaktadir (Francis vd., 2005: 207-208).

Havayolu isletmelerinde finansal performans gostergeleri yonetimin karar alma
asamasinda ve planlama asamasinda havayolu performansinin gelistirilmesine temel
teskil etmektedir. Ciinkii finansal performans gdstergelerinin 6l¢limii ve karsilagtirilmasi
finansal olmayan performans gostergelerine gore daha kolay goriilmektedir. Fakat
havayolu igletmesinin performansinin degerlendirilmesi sadece bu finansal dlglimlerle
sinirli kalmamalidir. Ciinkii isletme yonetiminin amaglartyla uyusmayan muhtemel
eksiklikler sadece finansal performans gostergeleriyle anlasilamamaktadir. Bu tiir
eksiklikler isletmenin amaglarina ulagsmasinda isletmeye engel teskil edecektir. Bir
havayolu isletmesi strateji olarak yogun bir biiyiime egiliminde ise, doluluk orani
Olgtimiindeki hedefi yiiksek olmali ve bunu gelistirmeye odaklanmalidir (Schefczyk,
1993: 303-304).

1.4. Havayolu Sektoriinde Serbestlesmenin Havayolu Sektor Performansina Etkisi

ABD‘de ticari havaciligin gelismeye basladigi yillarda sivil havacilik otoritesi
tarafindan yaymlanmis olan 1938 Sivil Havacilik Yasast havayolu hatlarini
degerlendirmekte, bilet iicretlerini diizenlemekte, havayolu isletmeleri arasindaki
antlasmalar1 kontrol etmekteydi. Bu yasanin havayolu igletmeleri iizerinde yaratmis

oldugu yogun kisitlamalardan dolayr da havayolu sektoriine yeni girisler ¢ok zor

4 IATA, emniyetli, giivenli ve ekonomik hava ulagimini saglamak amaciyla kurulmus olan ve sadece
havayolu isletmelerinin ve acentelerin iiye olabildigi uluslararasi havacilik kurulusudur.
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olmaktaydi. Var olan havayolu isletmeleri rekabet ortaminin olmamasindan dolay:
yiiksek kar oranlariyla faaliyet gostermekteydiler (Wensveen, 2007: 47).

ABD’de 1978 Havayolu Serbestlesme Yasasi’nin (Deregulatin Act) yiirtirliige
girmesiyle birlikte havayolu sektériinde 1930°lu yillardan beri siiregelen kati
diizenlemeler kaldirilmis ve rekabet serbest birakilmistir. Serbestlesme ile birlikte
havayolu igletmelerinin pazara giris ve ¢ikislar1 kolaylasmais, bilet fiyatlar1 tizerindeki
kisitlamalar kalkmis ve havayolu isletmeleri arasindaki isbirlikleri ve birlesmeler daha
kolay bir hale gelmistir. Serbestlesme yasas1 ayn1 zamanda fiyat iizerinde rekabeti esas
alan ve var olan havayolu isletmeleri iizerinde sunduklar1 ucuz bilet fiyatlartryla tehdit
yaratan yeni havayolu isletmelerinin de pazara girmesine olanak saglayarak, havayolu
pazarinda yeni bir dalga yaratmistir. Serbestlesme sonrasinda bazi ekonomistler bilet
fiyatlarinin marjinal maliyetlerle esitlenecek oranda asagi diisecegini savunmuslardir.
Fakat bilet fiyatlarindaki diisiis ancak ortalama maliyetleri karsilayacak kadar olmustur.
Ciinkii havayolu isletmelerinin kisa vadeli marjinal maliyetleri ortalama maliyetlerinden
diistiktiir. Serbestlesme sonrast donemde rekabet iizerinde yakit fiyatlarinin yikici bir
etki yaratacagi disiiniilmistiir. Fakat yine bazi ekonomistler havayolu isletmelerinin
yapist geregi havayolu tasimaciligina talebin donemsel olarak artis veya azalig
gostermesinden dolayr havayolu isletmelerinin donemlere gore degisen karla veya
zararla faaliyet gostermelerinin normal oldugunu ileri siirmektedirler. Fazla kapasitenin
var oldugu bu donemlerde bu siirecin en az zarar oranlariyla atlatilmasinda havayolu
yonetimi ve yonetimin yapmis oldugu ekonomik tahminler 6nemli rol oynamaktadir.

Serbestlesmenin havayolu kar oranlar1 iizerine etkisi konusunda tam bir fikir
birligi olmasa da ekonomistler ABD’de Serbestlesme sonrasinda bilet fiyatlarinin
ortalama olarak %10-30 oraninda diistigii konusunda hemfikirdirler. Bilet
fiyatlarindaki diisiis oran1 havayolu sektdriiniin tamaminda benzer olmamis, bolgeden
bolgeye, havaalanindan havaalanina, sehir ciftlerine gore ve belli bir ugus hatti
tizerindeki yolcu talep oranina gore degisiklik gostermistir. Rekabetin az oldugu veya is
amagli yolculara hitap eden bazi hatlarda ise bilet fiyatlarinda artis gézlemlenmistir.
Serbestlesme sonrasi bilet fiyatlarindaki diisiisiin asil nedeni ise havayolu tasimaciligina
olan talebin artmis olmasidir (Wensveen, 2007: 47-49).

1978 yilinda ABD’de baslayan serbestlesme hareketi Avrupayi’da etkilemistir.

Avrupa tilkeleri bu siirece 3 serbestlesme hareketiyle karsilik vermislerdir. 1997 yilinda
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yiiriirliige giren “Ugiincii Serbestlesme Hareketi” ile Avrupa’da serbestlesme siireci
hizlanmigtir. Bunun sonucu olarak Avrupa havayolu isletmeleri istedikleri hatlarda,
istedikleri bilet fiyatlarinda, istedikleri siklikta ucus diizenleme hakkini elde etmislerdir.
Bu da Avrupa’da pazara giren havayolu isletmelerinin sayisini artirmistir.

Tiirkiye’de ise hava tagimaciligi faaliyetleri 1930’1u yillardan 1983’°e kadar devlet
sahipligindeki tek bir havayolu isletmesi tarafindan gergeklestirilmistir.1983 tarihinde
kabul edilen Sivil Havacilik Kanunu ile havayolu pazari, kismen serbestleserek 6zel
sektore acilmistir. Fakat 1983 yilindan sonra getirilen bazi diizenlemeler Tiirkiye’de
havayolu tasimaciligini yeniden monopol bir yapiya doniistirmiistiir. 2003 yili ise
Tiirkiye’de hava tasimaciliginda serbestlesme i¢in bir doniim noktasi olmustur. 2003
yilinda pazara girig, fiyat ve kapasite iizerindeki tiim kisitlamalar kaldirilarak i¢ hat
havayolu tagimaciligi tam olarak serbestlestirilmistir (Ozsoy, 2010: 96). Tiirkiye’de
serbestlesme hareketlerinin sonucu olarak 1983 Oncesinde pazarda tarifeli tagimacilik
yapan tek bir havayolu isletmesi faaliyet gosterirken 2010 yilinda tarifeli tagimacilik
yapan alt1 havayolu isletmesi bulunmaktadir.

Serbestlesme sonrasi siiregte birgok havayolu isletmesi dogrusal ag yapisi veya
caprasik ag yapisim1 kullanmay1 birakmis, operasyonlarini daha verimli gerceklestirip
bilet fiyatlarii diisiirmek icin topla-dagit ag yapisim® (hup&spoke) kullanmaya
baslamistir. Topla-dagit ag yapisinda yolcular merkez bir havaalanina toplanmakta
oradan uydu havaalanlarina (gidecekleri havaalani) dagitilmaktadirlar. Bu ag yapisini
kullanan havayolu isletmeleri bu sayede ucus sayisimi arttirdiklart igin 6lgek
ekonomisinden faydalanarak birim maliyetlerinin diismesini saglamaktadirlar. Topla-
dagit ag sisteminin kullanilmasiyla birlikte havayolu isletmeleri ucaklarinin doluluk
oranlarmi artirarak operasyonlarinda verimliligi arttirmiglardir (Wells ve Wensveen,
2004: 425).

Serbestlesme sonrasinda havayolu isletmeleri topla-dagit ag yapisini1 kullanmaya
baslayarak karlilik oranlarin1 arttirmalarina ragmen birgok havayolu isletmesi
serbestlesme sonrasinda kotii bir doneme girmistir. ABD’de serbestlesme sonrasinda

153 havayolu isletmesi iflas etmistir. Bu havayolu isletmelerinin birgogu kiigiik

® Havayolu isletmeleri i¢in ag yapisi (airline network) havayolu igletmesinin operasyon diizenledigi ugus
noktalarinin birbirine baglanmasiyla olusan yapidir. Topla ve dagit ag yapisi, caprasik ag yapist ve
dogrusal ag yapist havayolu isletmeleri tarafindan kullanilan farkli ag yapilari tiirleridir.
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havayolu igletmeleri olmasina ragmen bunlarin arasinda Braniff, Eastern, Pan-Am ve
TWA gibi biiyiik ve bolgesel havayolu isletmeleri de bulunmaktadir.

Ozetle, havayolu sektdr performansi ekonomideki dalgalanmalara biiyiik dl¢iide
bagli olmasina ragmen serbestlesme sonrast donemde havayolu sektorii 6nemli oranda

bir bilyliime gostermistir (Johnson ve Anderson, 2004: 80-83).

1.5. Havayolu Sahiplik Yapisinin Isletme Performans1 Uzerine Etkisi

Francis vd. (2005)’e gore devlet sahipliginde olan havayolu isletmelerinin
performans gelistirme teknikleri kullanimma egiliminin daha fazla oldugu
goriilmektedir. Bunun nedeninin devlet sahipliginde olan havayolu isletmelerinin
halktan alinan verginin dogru yerlere ulastiginin devlet tarafindan gosterilme cabasi
oldugu diistliniilmektedir.

Havayolu isletmeleri, stratejik 6nemi, finansman giicliikleri ve kamu hizmeti gibi
nedenlerle, genellikle devlet eliyle kurulmustur. Zaman iginde ekonomik ve politik
gelismeler ¢ergevesinde bircok devlet, sahip oldugu havayolu isletmeleri lizerindeki
sermaye payim azaltma yoluna gitmekte veya havayolu isletmesinin tamamini
ozellestirmeyi tercih etmektedir. Ornegin Avrupa Birligi yasalar1 havayolu isletmeleri
tizerinde devlet sahipligini yasaklamaktadir. Bir¢ok iilkenin milli havayolu isletmesi
(bayrak tasiyicis1) Ozellestirilmis ya da Ozellestirilmektedir. Kendi havayolu
isletmesinin sahipligini hala siirdiirmekte olan devletler 06zellestirilen havayolu
isletmeleriyle rekabet edebilmek ve zararlarim1 en aza indirmek igin sahip olduklari
havayolu igletmelerini ticari amaglarla isletmeye yonelmektedirler. Bu amagla havayolu
hisselerinin bir kismini1 6zel sektére devretme yoluna da gitmektedirler. Bundan dolayi,
devlet sahipliginde olan havayolu isletmelerinin iizerindeki bu baskilar havayolu
isletmelerini performans 6l¢limiine 6nem vermeye ve performans gelistirme teknikleri
kullanmaya yonlendirmektedir (Francis vd., 2005: 214).

Devlet sahipliginde olan ve 6zel sektor tarafindan isletilen havayolu isletmelerinin
performans gelistirme yontemlerini kullanma oran1 Tablo 6’da gosterilmektedir. Tablo
6’ya gore devlet sahipliginde olan havayolu isletmelerinin performans gelistirme

yontemlerini kullanma orani 6zel havayolu isletmelerine gore daha fazladir.
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Tablo 6. Sahiplik Yapisina Gére Havayolu Isletmelerinin Performans Gelistirme
Yontemi Kullanim Orani

Yéntem Devlet Sahipligi Ozel Sektor

Kiyaslama %100 %78
Kalite Yonetim Sistemi (1SO9000/BS5750) %74 %36
Dengeli Sonug Karti %58 %32
Is Siireglerinin Yeniden Tasarimi %53 %27
Faaliyet Tabanli Maliyetleme %42 %27
Toplam Kalite Yonetimi %37 %10
Cevre Yonetim Sistemi (ISO14000) %32 %10
Deger Odakli Yonetim %16 %14
Is Miikemmeliyet Modeli %11 %5

Kaynak: Francis vd., 2005: 211.

2. Havayolu Isletmelerinde Kullanilan Performans Gostergeleri

Bu boliimde ilk 6nce havayolu isletmelerinde verimlilik 6l¢iimii agiklanacaktir.
Daha sonra havayolu isletmelerinde siklikla kullanilan finansal ve finansal olmayan
performans gostergeleri tek tek agiklanacak ve finansal olmayan gostergelerin finansal
gostergelerle iliskisi kurulacaktir. Son olarak da havayolu isletmelerinde kullanilan

performans gelistirme yontemlerine deginilecektir.

2.1. Havayolu Isletmelerinde Verimliligin Ol¢iilmesi

Bircok sektorde oldugu gibi havayolu sektoriinde de yogun rekabet ortami
mevcuttur. Sektdrde yasanan yogun rekabet isletmeler iizerinde iki Onemli etki
yaratmaktadir. Bunlardan birincisi isletmeleri satilan hizmetin fiyatinda degisiklik
yapmaya zorlamasidir. Digeri ise isletmelerin maliyetlerini diistirmek i¢in isletmeleri
daha etkin ve verimli olmaya yonlendirmesidir. Bir¢ok havayolu isletmesi bu
zorluklarin istesinden gelmek i¢in isletmenin verimliligine daha ¢ok dnem vermeye
baslamis ve havayolu isletmeleri tarafindan verimliligi 6lgmek i¢in bircok parametre
gelistirilmistir (Gudmundsson, 2002: 6).

Rekabetin yogun olarak yasandigi havayolu sektoriinde havayolu isletmeleri

rekabet ettikleri diger havayolu isletmelerine gore ne kadar etkili olduklarmi 6lgmek
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icin verimliligi Onemli bir performans gostergesi olarak gormektedirler. S6z konusu
isletmeler verimliliklerini artirmak i¢in degisik stratejiler gelistirme yoluna
gitmektedirler. Biiylik ag tasiyicilar1 topla ve dagit ag yapisim kullanarak doluluk
oranmni ve verimliligi artirirken, diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ise talebin yiiksek
oldugu hatlarda noktadan noktaya u¢mayi tercih ederek verimliliklerini arttirmaya
calismaktadirlar. Havayolu igletmelerinin uyguladigi bu stratejiler ugaklardaki doluluk
oranmni arttirmayir ve maliyetleri dlslrmeyi saglayarak havayolu isletmelerinin
verimliligini arttirmaya katki saglamaktadir (Johnson ve Anderson, 2004: 95)

Havayolu igletmeleri i¢in verimlilik kavrami en az girdi ile en fazla ¢ikt1
tiretmektir. Verimliligin 6l¢iimii ise {iretilen ¢ikti miktarinin kullanilan girdi miktarina
boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Sekil 7°e gore havayolu isletmelerinin girdilerine 6rnek
olarak varliklar, personel, yakit maliyeti verilebilir. Havayolu isletmelerinin ¢iktilarina
ise Ucretli yolcu kilometre, kargo geliri ve diger gelirleri 6rnek verilebilir. Havayolu
isletmeleri Olgiilebilen standart bir ¢ikti tiretmedikleri i¢in, havayolu isletmelerinde
verimliligi degerlendirmek de ¢ok kolay olmamaktadir. Bunun en 6nemli nedeni ise ¢ok
cesitli girdiler kullanilarak, ¢ok cesitli c¢iktilar {iretilmesidir. Farkli sehir ¢iftleri ve
mesafelerde ucus, farkli ugak tiplerinin kullanilmasi, farkli hizmet kalitesinin sunulmasi
tiretilen ¢iktilarin gesitliligine 6rnek olarak verilebilir. Havayolu isletmesinde verimlilik
Olctimii yapilirken bir¢ok faktér géz ardi edildigi i¢in isletmenin performans
degerlendirmesinin tek basina verimliligin esas alinmasi, yOnetimi yanlis
yonlendirebilmektedir. Ozellikle stratejik konular, rekabet ile ilgili konular ve miisteri
odakli konular disiliniildiigiinde havayolu isletmelerinde yapilan verimlilik Slgiimleri
isletmenin biitiinlinlin performansini yansitmada yetersiz bir performans gostergesidir

(Forsyth vd., 1986: 61-8; Schefczyk, 1993: 303-304).
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Sekil 7. Havayolu Isletmelerinde Kullanilan Girdi ve Cikti Gostergeleri

Kaynak: Schefczyk, 1993: 303.

2.2. Havayolu Isletmelerinde Kullanilan Finansal Performans Gostergeleri

=] GIRDILER CIKTILAR
"-i Sunulan koltuk kilometre
: Kolayliklar .
= ) Ucretli yolcu kilometre
= Destek isletmeler
==
E (CRS, otel, ulastirma)
>
Varhklar —— — _ iri
Havayolu Kargo geliri
/ Tasimaciligt
— Personel
=
ey
— Yakit maliyeti
@
5
E Acenta komisyonlar1 Diger gelirler
>
©
= Diger maliyetler

Isletmeler tarafindan yogun olarak kullanilan finansal gostergeler, isletme

yonetimine finansal olarak zayif ya da giiglii yanlarin1 belirlemelerini saglayan araglar

sunmaktadir. Finansal hedeflere ulasmada siklikla kullanilan gostergeler isletme

gelirleri, satigtaki artis, nakit akis1 yaratma ve sermayenin karliligi gibi gostergelerdir.

Finansal gostergelere en ¢ok ilgiyi, belirli bir hedefe ulagsmak igin sirketin faaliyetlerini

planlama, organize etme ve denetlemesi gereken yonetim gosterir. Finansal gostergeler

ve bunlarin yorumu, havayolunun basarili yonetimi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Kane,

2007: 463; Kilig ve Erkan, 2006: 83).

Finansal gostergelerin analizi ve yorumu yonetim tarafindan su amaclarla

kullanilmaktadir (Kane, 2007: 463).
e Maliyeti 6lgmek,
e Islemlerin etkenligini 6l¢gmek,
e Karlilig1 6lgmek,
e Basariy1 6l¢mek,

e Islemleri, degisim ya da gelisimlerin etkisini degerlendirmek,
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e Dogru kararlar vermek,

e Hissedarlara hesap vermek,

e Gelecege iliskin planlar yapmak.

Havayolu isletmelerinin saatlik, giinliik ve sezonluk trafiklerindeki dalgalanmalar,

rakip firmalarin durumu ve ekonomik durumlarindaki degiskenlik havayolu isletmeleri

icin finansal performans bilgisini esas kilmaktadir. Finansal performans gostergeleri

diger sektorlerde oldugu gibi havayolu sektdriinde de yogun olarak kullanilan

performans gdostergeleridir. Havayolu isletmeleri tarafindan en ¢ok kullanilan

performans gostergeleri sunlardir: Operasyonel maliyet, nakit akisi, karlilik, sermaye

karliligi, 6z kaynaklarin borglara orani, gelirlerin giderlere orani, karin hisse senedi

fiyatina orani, hisse senedi fiyati, hisse basina kazang orani. Tablo 7°de goriildiigii lizere

havayolu igletmeleri tarafindan en ¢ok kullanilan finansal performans gostergeleri kar

temelli olan gostergelerdir. Bununla birlikte operasyonel gelir ve giderlere de bir

odaklanma s6z konusudur.

Tablo 7. Finansal Gostergelerin Kullanim Orani

Gaostergeler Kullanim Orani1 (%)
Operasyonel Maliyet 95
Nakit Akis Orani 95
Faaliyet Geliri 93
Karhiik 93
Yatirum Sermayesi Getirisi 81
Bor¢/Ozsermaye Orani 76
Gelir/Harcama Orani 49
Fiyat/Kazan¢ Orani 49
Hisse Senedi Fiyati 46
Hisse Basina Kazang 38
Digerleri 75

Kaynak: Francis vd., 2005:212.

Tablo 7’ye gore finansal performans gostergelerinden operasyonel maliyetler,

nakit akisi, operasyonel gelir ve kar marj1 neredeyse tiim havayolu isletmeleri tarafindan
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kullanilmaktadir. Havayolu igletmeleri dinamik finansal gostergeleri kullanmaktan ¢ok
geleneksel hesap verilerine dayali finansal gostergeleri kullanmaya daha c¢ok

egilimdirler.

2.2.1. Operasyonel maliyet

Havayolu isletmelerinde maliyetler en genel olarak operasyonel ve operasyonel
olmayan maliyetler olarak ikiye ayrilmaktadir. Operasyonel maliyetlerde sabit ve
degisken maliyetler olmak tizere ikiye ayrilir. Sabit maliyetler kapasite miktarina paralel
olarak artis veya azalis gostermeyen maliyetlerdir. Bunlara 6rnek olarak, ofis kiralari,
personel egitimi, reklam ve yonetim giderleri verilebilir. Degisken maliyetler ise
havayolunun ucus kapasitesine paralel olarak artis veya azalis gosteren maliyetlerdir.
Inis ticretleri, yakat, seyriisefer iicretleri ve ugus saatine bagl olan bakim maliyetleri
degisken maliyetlere 6rnek verilebilir (Holloway, 2003, 262—263).

Havayolu isletmelerinin operasyonel maliyetlerine bakarak farkli bolgelerdeki
havayolu isletmeleriyle kendini kiyaslamas1 yonetime dogru bilgi vermeyecektir. Ciinkii
operasyonel maliyetler icindeki isgiicii maliyetlerinin payr bolgeden bdlgeye biyiik
farkliliklar gostermektedir. Ornegin 2008 yilinda Kuzey Amerika’da havayolu
isletmelerinin operasyonel maliyetleri igerisinde personel maliyetinin payr %22-25
oranindayken, Asya Pasifik bolgesinde diisiik personel iicretlerinden dolay1 bu oran
%14,7 oranindadir. Ancak Asya Pasifik bolgesinde diisiik personel {icretlerine ragmen,

yakit maliyetinin pay1 %36,7 oranindadir.

2.2.2. Nakit akis oram

Isletmelerin bilangolarinda yer alan varliklardan en likit olan1 nakdi varliklardir. Nakit
problemi olan veya nakit yonetiminde verimsiz uygulamalari olan isletmeler basarisizlik ve iflas
riski ile kars1 karsiya kalabilirler. Bu nedenle nakit yonetimi igletmelerin finansal performans
yonetiminde 6nemli bir konudur (Y1lmaz, 1999: 186).

Nakit orani, kasa ve benzeri kaynaklarin kisa vadeli kaynaklara oranidir ve
isletmenin acil para durumunu yansitmaktadir. Bu oranin genel olarak 0.20’nin altina

diismesi, isletmenin nakit sikintist oldugunu gostermektedir (Coskun, 2006: 11).
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Nakit akis tablolar1 ise nakit agisindan isletme bilangosunda meydana gelen biiytlik
degisiklikleri agiklamada isletme yonetimine yardimci olan tablolardir. Amerika,
Ingiltere ve diger bazi Avrupa havayollarinin (Swissair, Air France, Lufthansa) yillik
faaliyet raporlarinda nakit akis tablolarina yer verilmektedir. Temel mali tablolar olan
gelir/ gider tablosu ve bilango, isletmenin nakit akis durumunu yansitmakta yeterli
olmamaktadir. Bir havayolu karli olarak faaliyet goOsteriyor olmasina ragmen
tedarik¢ilere ya da bankalara borcunu o6deyecek nakitten yoksun ise, faaliyetlerini
siirdiirmesi miimkiin olmayacaktir. Bu durumun havayolu sektorii gibi donemsel
dalgalanmalarin fazla oldugu sektorlerde yaganma ihtimali ¢ok daha yiiksektir. Nakit
akig tablolar1 nakit akisini operasyonel faaliyetler, yatirnm faaliyetleri ve finansal

faaliyetler olmak tizere ii¢ ana grup altinda gostermektedir (Morrell, 2007: 38-39).

2.2.3. Faaliyet geliri

Tarifeli ve tarifesiz havayolu tasimaciligi hizmetlerinden elde edilen gelirlerin
timii havayolu i¢in faaliyet gelirini olusturmaktadir. Faaliyet gelirinin elde edildigi
kaynaklara 6rnek olarak yolcu bilet iicretleri, kargo tasima fiicreti, fazla bagaj ticreti
ornek olarak verilebilir.

Birim gelir (yield) ise faaliyetlerden elde edilen gelire ve kapasiteye bagli bir
finansal 6l¢timdiir. Bu performans parametresi ugulan her mil (km) i¢in ortalama yolcu
gelirini yansitmaktadir. Birim gelir yolcudan elde edilen gelirin, ugulan kilometreye

boliinmesiyle hesaplanir (Holloway, 2003: 521).

2.2.4. Kar marj1 ve Karhhk

Kar marji, bir isletmenin belli bir donemdeki finansal basarisinin 6lgiilmesinde
kullanilan bir gostergedir. Kar marj1 yilizde olarak gosterilir ve oran arttik¢a isletmenin
daha basarili oldugu kabul edilir. Bu oran, isletmenin operasyon etkinliginin rekabetgi
bir ortamda ol¢limiinii saglar ve yonetimin yeterliliginin bir gostergesi olarak kabul
edilir (Kane, 2007: 466).

Havayolu isletmelerinde karlilik isletmenin biiyiikliigli, operasyonel etkililik ve

esneklik ile iligkili bir performans gostergesidir. Havayolu isletmesinin biiyiikligi
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havayolu igletmesinin sahip oldugu toplam varliklarin degerine gore ifade edilmektedir.
Havayolu isletmesinin etkililigi sunulan her koltuk kilometre bagina diisen operasyonel
maliyeti ifade etmektedir. Esneklik ise havayolu isletmesinin degisen pazar kosullarina
uygun zamanda uyum saglayabilme yetenegini gostermektedir. Bunlarin disinda yolcu
doluluk orani, filo yasi, sunulan ton kilometre veya koltuk kilometre orani dnemli
oranda karliligi etkileyen diger performans gostergeleridir. Yiiksek kar marjlariyla
faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin ortak o6zelliklerine bakildiginda yiiksek
doluluk oranlarina, daha gen¢ ugak filosuna sahip olduklari ve bu isletmelerin yolcu
tagimaciliginin yaninda ayni ucakta kargo tasimaciligi yaptiklari goriilmistiir (Chin ve
Tay, 2001: 322—-323).

Rekabetin yogun olarak yasandigi bir sektdrde faaliyet gosteren havayolu
isletmelerinin yiiksek performansta faaliyet gostermeleri zorunlu olmustur. Diislik kar
marjlariyla faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin karliliklarini artirabilmek igin
izledikleri en onemli yollar, maliyet diisiirme stratejileri uygulamak ve operasyonel

performansi iist diizeye ¢ikarmaktir (Assaf ve Jossiassen, 2009: 6).

2.2.5. Yatirim sermayesi getirisi

Yatirim sermayesi getirisi, sermaye iizerinden saglanan getiriyi ifade etmektedir
(Agar, 2005: 144). Yatirim sermayesi getirisi 6denecek faiz ve vergi 6ncesi karin uzun
vadeli yatirnm sermayesine boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Bazi havayolu igletmelerin
hesaplari i¢in, 6denen ya da 6denebilir faiz agik degildir. Bu havayolu isletmelerinde bu
oran net faizden Once hesaplanabilmektedir. Bazi havayolu isletmeleri yatirim
sermayesi getiri oranmin1 sermaye lzerinden saglanan faaliyet kar1 olarak
tanimlamaktadirlar. Fakat bu oran hesaplanirken varliklarin satisindan ya da
yatirnmlardan saglanacak gelirleri de eklemek daha mantikli olacaktir (Morrell, 2007:
57).

Yatirim sermayesi getirisi orant havayolu isletmesinin yonetimi altindaki uzun
vadeli sermaye ilizerinde ne kadar verimli oldugunun bir gostergesidir. Bu oran, yildan
yila biiyiik degisiklikler gdsterebilir. Dolayisiyla isletmeler arasinda kiyaslama bir kag
yilin ortalamasi iizerinden yapilmadir. Ucak ya da diger varliklarin kisa vadeli

kiralamayla kullanilmasi da bu kiyaslamayi etkileyecektir (Morrell, 2007: 57-58).
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2.2.6. Bor¢/6zsermaye orani

Bu oran isletmenin 6z kaynaklari ile uzun vadeli borg¢lar1 arasindaki iliskiyi
gosterir. Uzun vadeli bor¢larin 6z kaynaklara boliinmesiyle hesaplanir (Agar, 2005:
146).

Omegin 2006 yilinda British Airways’in bor¢/6zsermaye oran1, emeklilik
tazminatlarina 1.8 milyar euro aktarilmasina ragmen 2.1 seviyesinin altina diigmiistiir.
Genel Kabul Gormiis Muhasebe ilkeleri (GAAK)’ne gore borg/dzsermaye orani
2005/2006 mali yil1 sonunda 1:1 olmaliydi. Bunun yanisira, British Airways’in Mart
2000 sonundaki 2.01°lik borg/6zsermaye orant ICAO’nun Aralik 1999 sonunda
acikladig1 diinya havayollar1 ortalamasi olan 1.32 oranindan yiiksektir (Morrell, 2007:
60).

2.2.7. Hisse basina kazang

Hisse basimna kazan¢ orani, vergi 6dendikten sonra ana sirket hissedarlarina
dagitilan karin toplam hisse sayisina boliinmesiyle elde edilen orandir.

Hisse basina basit kazang orani net kar gibi Olgiilerden daha kullanigli bir
gostergedir. Ornegin bir sirket baska bir sirketi satin alarak net karini artirabilir. Fakat

hisse basina kar1 artirmak bu kadar kolay olmamaktadir (Morrell, 2007: 65).

2.2.8. Fiyat/kazang¢ oram

Fiyat/kazang¢ orani, hisse senedi piyasa fiyatinin hisse basina diisen net kazang
oranina boliinmesiyle hesaplanmaktadir. Fiyat/kazang orani, sirket degerlemesi ya-
pilacak hisse senedini, i¢inde bulundugu sektoriin ortalamasiyla ve sektordeki diger

sirketlerle fiyat/kazang¢ bazinda karsilastirma yapilmasina olanak veren bir gostergedir.

Fiyat/ kazan¢ orani hissenin bugiinkii degerini elde edebilmek icin kac yil
gerektigini gosterir. Kazanclarin gelecek bir kag yilda ¢ok artmasi bekleniyorsa hissenin
fiyati ve dolayisiyla da fiyat/kazang orani artacaktir. Bu nedenle hizli biiyliyen
sirketlerin ve teknoloji sirketlerinin fiyat/kazang orami yiiksektir. Bu nedenlerden
fiyat/kazang oran1 bazen gelecek donem kazanglari tahmin edilerek hesaplanir (Morrell,

2007: 67; Agar, 2005: 147).
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2.2.9. Diger finansal gostergeler

Yukarida agiklanan performans gostergeleri havayolu isletmeleri tarafindan
performans degerlendirmesi yapilirken en sik kullanilan finansal performans
gostergelerdir. Bunlarin disinda 6zsermaye karlilik orani, gelirin faizi karsilama orani,
cari oran, asit test orani, temettii karsilig1, piyasa kapitalizasyonu, hisse basina net varlik
degeri gibi gostergelerde finansal performans gostergelerine 6rnek olarak verilebilir

(Wald, 2010: 340-341).

2.3. Havayolu Isletmelerinde Kullamlan Finansal Olmayan Performans
Gostergeleri

Siirekli ve hizli bir degisimin etkisinde olan glinlimiiz i§ diinyasinda her zaman
finansal bilgiler ve finansal raporlama isletme performansini yansitmakta yeterli
olmamaktadir. Finansal gostergeler isletme performansini yansitmada tek bagina yeterli
olmamaktadir. Isletmelerin sermaye piyasalarinda basarisiz olabilmesine, yiiksek
sermaye maliyetlerine katlanilmasina ve isletmenin yasam siiresinin kisalmasina neden
olmaktadir. Geleneksel finansal raporlama sistemlerinin yaninda isletmeler su, anki
finansal durumlarin1 ve gelecekteki finansal durumlarini daha iyi degerlendirebilmek
i¢in finansal olmayan bilgiye de ihtiya¢ duymaktadirlar (Riley vd., 2003: 232-234).

Tablo 13°de gosterildigi gibi finansal olmayan performans godstergelerini 3 ana
baglik altinda siniflandirmistir. Bunlar operasyonel performans gostergeleri, hizmet
kalitesiyle ilgili performans gostergeleri ve gevresel performans gostergeleridir. Bu
siiflandirma Tablo 8’de gosterilmektedir. Gudmunsson (1999) ise finansal olmayan
gostergelerini 6 baglik altinda siniflandirmistir. Bunlar da Tablo 14°de gosterildigi iizere
dis ¢evrenin etkileri, bilgi ve iletisim sistemi, operasyonel yonetim, genel yonetim ve
organizasyon, finansal yonetim, pazarlama yonetimidir. Bu smiflandirma Tablo 9°da
gosterilmektedir. Havayolu isletmelerinde kullanilan finansal olmayan performans
gostergelerini sinirlamak dogru olmayacaktir. Havayolu isletmeleri tarafindan cok
yaygin kullanilan géstergeler oldugu gibi, operasyonel departmanlar tarafindan, yapilan

isin Ozelligine gore belirlenmis bir¢ok farkli performans gostergesi bulunmaktadir. Bu
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calisma da Francis vd. (2005) yapmis oldugu arastirmanin sonuglarina gore havayolu

isletmeleri tarafindan en ¢ok kullanilan finansal olmayan performans gostergeleri ele

alinacaktir.

Tablo 8. Finansal Olmayan Performans Géstergeleri Siniflandirmasi |

Operasyonel Géstergeler

Zamaninda kalkis orani

Ucretli yolcu kilometre

Doluluk orani

Ortalama filo yas1

Sunulan koltuk kilometre

Her ¢alisan i¢in sunulan ton kilometre
Yer hizmetleri siiresi

Personel maliyeti

Koltuk-kilometre maliyeti

Ugaklarin verimliligi

Diger

Hizmet Kalite Gostergeleri

Hizmet seviyesi

Bagaj teslim siiresi
Kayip bagaj orani
Check-in bekleme siiresi
Miisteri sikayetleri

Diger

Cevresel Performans Gostergeleri

Havaalanina ulagim i¢in toplu tasima aract kullanan yolcu yiizdesi

Enerji tasarrufu

Merkez havaalani ¢evresindeki sesten etkilenen niifusun orani

Yillik atik doniisiim orani
Sikayetci olan ¢evreci sayisi
CO2 emisyon orani

Yakit tasarrufu

Diger

Kaynak: Francis vd., 2005: 212-214.
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Tablo 9. Finansal Olmayan Performans Géstergeleri Siniflamast 11

Dis Cevrenin Etkileri

Bilgi ve iletisim Sistemi

Yatirimeilarin davranslart (yatirim bankalari,
hissedarlar vb.)

Havacilik iizerinde hiikiimetin etkisi
Havayolu ekonomisi tahminleri

Turizm acentelerinin tutumu

Rakiplerin analizi

Bilgisayarli rezervasyon sistemlerinin kullanimi
Bolimler arast iletisimin etkinligi

Pazar arastirmasi bilgi ve iletisim sisteminin
kullanilmasi

Planlama sistemleri (is plani olusturulmasi)

Lojistik sistemi (orgiitiin farkli birimleri arasindaki
baglantinin saglanmast)

Gelir yonetimi sisteminin etkinligi

Bilgi yonetimi ve iletisim sisteminin basitlestirilmesi

Operasyonel Yonetim

Genel Yonetim ve Organizasyon

Ugak verimliligi

Ugak biiyiikliigii ile ugulan hattin eslesmesi
Benzer ugak tiplerinin kullanilmasi

Ugulan hatlardaki ugus siklig

Havaalani slot kazanim

Yeni ugak alimi

Yer hizmetlerinin kalitesi

Ikili hava tasimacilig1 antlagmalar

Dogru hava yollarinin kullanimi
Topla-dagit operasyonlar

Uzun menzil uguslar

Besleyici (feeder) havayolu isletmeleriyle olan
antlagmalar

Kod paylasim antlagmalari

Personel verimliligi

Personel iliskileri

Esnek is tanimlar

Olabildigince sendikalasmamis personel
Orgiit kiiltiirii (degerler, inanglar, normlar)
Is stratejisi

Yonetimin dis baglantilari ( hitkiimet vb.)
Paylasilan isletme vizyonu ve misyonu
Yonetim takimlari

Temsil heyeti

Calisanlara verilen karar alma inisiyatifi
Yonetici tesvik programlari

Calisan tesvik programlari

Is rotasyonu

Personel sayisinin azaltilmasi

Finansal Yonetim

Pazarlama Yonetimi

Maliyet kontrolii
Maliyetlerin disiiriilmesi
Yakit maliyetleri (yakit tasarruflu ugaklar vb.)
Karhlik artis1
Ciro artis1
Ugaklarim finansmaninin saglanmasi
Kisa donem karliliktan daha ¢ok uzun donem karliligin
basarilmasi
Borglarin azaltilmasi

Personel maliyetinin azaltilmasi

Yolcu doluluk oranlari

Yeni pazarlara girigin artmast
Hizmet sunulan pazarda fiyat liderligi
Hizmet Kalitesi

Marka imaji

Medya reklamlari ve tanitim
Dagitim aginin genisligi

Is amagli ucan yolcu sayisi

Pazar arastirmast

Fiyat savaslarindan kaginma
Pazar pay1

Sik ugan yolcu programlart (FFP)
Havayolu isbirlikleri

Birlesmesi ve satin almalar

Kaynak: Gudmundsson, 1999: 178-180.
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2.3.1. Zamanminda kalkis oram

Havayolu sektoriinde zamaninda kalkis oram1i en ¢ok kullanilan performans
gostergelerinden birisidir. Ozellikle is amagh ve yiiksek gelirli yolcular igin dnemli bir
hizmet farklilig: olarak gériilmektedir. Onemli bir hizmet farklili§1 ve hizmet kalitesini
gosteren bir gosterge olmasinin yani sira zamaninda kalkis oraninin artirilmasi
maliyetlerin diisiiriilmesine de yardimci olmaktadir. Gecikme maliyetleri havayolu
isletmelerinin operasyonel maliyetleri i¢inde %0,6 ile %2,9 arasinda bir oram
olusturmaktadir ve bu, havayolu isletmeleri i¢in biiyilk bir maliyet unsurudur. Bu
nedenlerden dolayr zamaninda kalkis oraninin yiiksek tutulmasi havayolu isletmeleri
icin dnemli bir performans gostergesidir. Ag planlama ve kontrol islevinin etkinligi,
ucaklarin elverisliligi, yer hizmetleri ve kalkis islemleri gibi siirecler de zamaninda
kalkis performansini etkileyen siireclerdir. Yonetimin zamaninda kalkis performansini
iyilestirmek igin bu siiregleri de iyilestirmesi gerekmektedir (BOOZ: 2001:1). Ornek
olarak Tablo 10’da Avustralya havayolu isletmelerinin 2011 yili Kasim ay1 zamaninda

kalkis ve varis performanslari gosterilmistir.

Tablo 10. Avustralya Havayolu Isletmeleri Zamaninda Kalkis-Varis Performansi

Kalkis Varis Iptal

Tarifeli Ugulan Say1 % Say1 % Say1 %
Jetstar 5662 5609 4249 | 75.8 | 4297 76.6 53 0.9
Qantas 10415 9517 7271 | 76.4 7353 77.3 898 8.6
QuantasLink 9248 9091 7186 | 79.0 | 7004 77.0 157 1.7
Regional Express 5461 5454 4623 | 84.8 | 4449 81.6 7 0.1
Skywest 998 998 837 | 839 864 86.6 0 0.0
Tiger Airways 666 666 564 | 84.7 546 82.0 0 0.0
Virgin Australia 12170 12126 | 10049 | 829 | 9813 80.9 44 0.4
Toplam 44620 43461 | 34779 | 80.0 | 34326 79.0 1159 2.6

Kaynak: BITRE, 2011: 2

Zamaninda kalkis performansini 6lgme yontemi isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Ornegin Jetstar ve Qantas havayollart “ACARS-Ugak iletisim
raparloma sistemi” ni kullanarak elektronik ortamda zamaninda kalkis performansini

Olgmektedirler. Skywest, Tiger Havayollari, Virgin Australia havayollari ise zamaninda
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kalkis performansini pilotlardan, ugus personelinden ve yer hizmetlerinden aldiklari
bilgiye gore takip etmektedirler (BITRE, 2011: 2).

BOOZ yonetim ve teknoloji danigmanlik sirketi tarafindan yapilan arastirmaya
gore zamaninda kalkis performansi yiiksek olan geleneksel havayolu isletmelerinin,
zamaninda kalkis performansi diisiik isletmelere oranla karlilik oraninin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir (BOOZ: 2001:1). Ornegin Continental Havayollar1 1992-1994
yillar1 arasinda zarar agikladigi zaman, zamaninda kalkis performansi agisindan i¢ hat
tasimaciligi yapan 10 havayolu isletmesi igerisinde son sirada yer almaktaydi.
Continental Havayolu zamaninda kalkis performansini artirmak i¢in zamaninda kalkis
perfrmansi agisindan ilk bes havayolu igerisine girdikleri takdirde personele aylik ek 65
dolar 6demeyi taahhiit etmistir. Daha sonraki aylarda bu uygulamasini zamaninda kalkis
performansi agisindan birinci sirada yer aldiklari aylar i¢in 100$ olarak arttirmistir. Bu
performans 6diilii ise yaramis ve ¢alisanlar gecikmeleri en aza indirmek igin yiiksek
performans gostermeye baslamislardir. Bu caligmalarin sonucu olarak da Continental

Havayolu 1995 yil1 sonunda 225 milyon dolar kar agiklamistir (Khim, 2010: 33).

2.3.2. Ucretli yolcu kilometre

Ucretli yolcu kilometre ugulan kilometre ile iicretli yolcu sayisinin garpilmasiyla
elde edilen bir performans parametresidir. Bir ugak eger 100 yolcuyla 250 kilometre
uctuysa 25.000 (100x250) iicretli yolcu kilometre elde edilir. Ucretli yolcu kilometre
(revenue passenger kilometre- RPK) hava tagimaciligi sisteminin kullaniminin
yogunlugunu gosteren bir performans gostergesidir. Ornegin Singapur’da i¢ hat
tasimaciligl yapan bir havayolu isletmesi Singapur Havayolu’ndan daha fazla yolcu
tasimis olmasia ragmen bu havayolunun trafik yogunlugu Singapur Havayolu’ndan
daha fazla oldugunu sdylemek dogru olmayacaktir. Ciinkii Singapur Havayolu’nun
tiretmis oldugu ticretli yolcu kilometre miktar1 cok daha fazladir. Bolgesel bazda baska
bir 6rnek vermek gerekirse, Tablo 11°de gosterildigi tizere 2009 yilinda ABD havayolu
isletmeleri 701 milyon yolcu tasimis ve 763 milyar mil uzunlugunda ugus yapmistir.
Ortalama olarak bir yolcunun i¢ hatlarda uctugu mesafe 872 mil iken, dis hatlarda
uctugu mesafe 2699 mildir (Holloway, 2003: 46; BTS, 2010: 1).
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Ucretli yolcu kilometre bazi yazarlar tarafindan finansal olmayan performans
gostergesi olarak kabul edilirken bazi yazarlar tarafindan finansal performans gostergesi
olarak kabul edilmektedir. Ornegin Francis vd. bu gostergeyi operasyonel gostergeler
siniflandirmasina alirken, Wald vd. finansal performans gostergeleri siniflandirmasina

almustr.

Tablo 11. ABD Havayolu Isletmeleri Ugulan Mil ve Doluluk Orani

Eyliil/2009 | Eyliil/2010
Tarifeli havayolu isletmeleri {icretli yolcu mil (milyar) 57.66 61.98
Bir onceki yila gore degisim orani (%) 0.9 7.5
Tarifeli havayolu isletmeleri doluluk orani (%) 78.88 80.40
Bir onceki yila gore doluluk oranindaki degisim (%) 3.5 1.5

Kaynak: BTS Transportation statistics, 2010.

2.3.3. Sunulan koltuk kilometre ve maliyeti

Sunulan koltuk kilometre (available seat kilometres-ASK), sunulan koltuk
sayisinin uculan kilometre ile carpilmasiyla elde edilen bir gostergedir (Holloway,
2003:181).Sunulan koltuk kilometre maliyeti (cost per available seat kilometres-
CASK) ise bir birim maliyet gostergesidir. Her ugus i¢in toplam operasyonel maliyetin
sunulan koltuk kilometre miktarina boliinmesiyle hesaplanir. Bu performans gostergesi
Wald vd. (2010)’da finansal performans gostergesi olarak gosterilmistir. Fakat Francis
vd. (2005) calismasinda operasyonel performans gostergeleri smiflandirmasina
alinmustir.

Bu performans gostergesinin dl¢iimiinde bir ugus icin gerekli olan tiim maliyet
unsurlarinin  kullanilmas1 bir avantajdir. Fakat havayolu isletmelerinin kullandiklari
girdilerinin maliyeti lilkeden iilkeye farklilik gdsterecegi igin koltuk kilometreye diisen
maliyetin diger havayolu isletmeleriyle kiyaslamasi yapildiginda, bu bilgi havayolu
yonetimini dogru yonlendirmeyecektir. Buna verilebilecek en giizel 6rnek, havayolu
isletmelerinin maliyetlerini 6nemli Olc¢lide etkileyen girdilerden biri olan personel
ticretlerinin tilkeden iilkeye biiyiik farklilik gostermesidir. Bu da direkt olarak sunulan
koltuk kilometrenin maliyetini etkilemektir (Forsyth vd. 1986: 61-81). Sunulan koltuk
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kilometre miktarinin artis1 kapasiteyi artiracagindan buna paralel olarak igletmenin

karliliginin da artirmasi beklenmektedir (Riley vd., 2003:241).

2.3.4. Doluluk oram

Havayolu isletmelerinin performans Ol¢limiinde en ¢ok kullanilan finansal
olmayan gostergelerden birisi doluluk oranidir. Bu oran ticretli yolcu kilometrenin
sunulan koltuk kilometreye boliinmesiyle hesaplanmaktadir (Schefczyk, 1993: 303—
304).Yiiksek doluluk orani, ugak ve ugus ekibinin verimli kullanildigina isaret eden bir
gostergedir. Bir ucusun baslangi¢ maliyeti ¢cok yiiksektir. Bu nedenle doluluk orani
arttik¢a birim maliyetler diisecektir (Tae ve Chunyan, 1998: 69).

Doluluk orani ¢ok kullanilan bir performans gostergesi olmasina ragmen havayolu
isletmesinin operasyonel performansinin tamaminin olumlu veya olumsuz yonde
ilerledigini gostermekte yeterli degildir. Bunun birinci nedeni doluluk orani dl¢iimiiniin
yolcu ile iligkili olmayan girdileri ve ciktilar1 g6z ardi etmesidir. Doluluk oram
Olgtimiinde karsilagilan bir diger sorun ise ugak disinda rezervasyon sistemleri gibi
yolcu kilometre iiretmek icin kullanilan bir¢ok girdinin goéz ardi edilmesidir.
Karsilagilan bagka bir sorun ise doluluk orami Slgiimiiniin iilkeler arasinda maliyet
farkliliklarin1 goz ardi etmesidir. Ornegin personel maliyeti iilkeler arasinda biiyiik
farkliliklar gosterdigi halde bu farklilik doluluk orani 6l¢iimiinde goriilememektedir.
Tiim bu nedenlerden dolay1 doluluk orani kullanilan girdi ve iretilen ¢ikti arasindaki
baglantiy1 Ol¢mekte yeterli olsa da, tek basina havayolu isletmesinin operasyonel
performansini 6l¢gmekte yeterli olmamaktadir (Schefczyk, 1993:303-304).

Doluluk orani1 operasyonel performansi gostermede tek basina yetersiz olmasina
ragmen havayolu isletmesinin miisteri memnuniyetini  ve finansal performansini

yansitmada 6nemli bir gostergedir (Riley vd., 2003: 232-234).
2.3.5. Filo yas1 ve tipi
Havayolu isletmelerinde kullanilan yeni ugaklar eski ucaklara gore daha

verimlidir. Ciinkii yeni ugaklarin daha az bakim maliyeti vardir ve yakit tiiketimleri de

daha azdir. Bu nedenle ortalama filo yas1 6nemli bir performans gostergesidir. Havayolu
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isletmesi yonetimi tarafindan yeni ugak alimi veya eski ugaklarin kullanilmasina devam
edilmesi karar1 en zor kararlardan biridir. Havayolu isletmeleri var olan eski ucaklarini
modernize ederek kullanmay1 veya ugak kiralama yolunu da tercih edebilir. Havayolu
isletmelerinin geng bir filoya sahip olamamasinin iki 6énemli nedeni vardir. Birincisi
havayolu isletmesinin finansal durumunun yeni ucak almaya veya kiralamaya yeterli
olmamasidir. Ikinci nedeni ise &zellikle tekel pazarda rekabet gdsteren havayolu
isletmeleri ve devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri i¢in ugak alim siirecinde
isletmeler tizerinde birg¢ok politik baskinin olmasidir (Gudmundsson, 2002:7; Wells vd.,
2004: 434).

Yeni ucak alimi uzun vadeli bir karardir. Havayolu isletmelerinin yeni ugak
siparisi vermeden Once sektoriin durumunu iyi analiz ederek gelecege yonelik ekonomik
tahminlerde bulunmalar1 gerekmektedir. Kotii bir filo planlamasi ve ugak alim
politikas1 havayolu maliyetlerini olumsuz yonde etkileyecektir. Ornegin, var olan filoya
uygun olmayan yeni bir ucak modelinin filoya sokulmasi, ucus ekibi maliyetlerini ve
bakim maliyetlerini artiracaktir. Havayolunun filosundaki cok farkli ugak tipleri

havayolu performansini olumsuz yonde etkileyecektir (Gudmundsson, 2002: 7).

2.3.6. Ucak verimliligine iliskin performans gostergeleri

Ugak verimliligi aslinda bir kapasite kullanim gdstergesidir. Bir ugagin ne kadar
verimli kullanildig1 gelir getirecek sekilde, giinde kag¢ saat havada kaldigina baghdir.
Ucaklar havayolu isletmeleri i¢in yogun bir sermaye araci oldugu icin ugaklarin
verimliliginin arttirilmasi da direkt olarak finansal performans: etkileyecektir. Ornegin
Southwest Havayolu i¢in havaalaninda yer hizmeti alma siiresini her kalkis i¢in 5
dakika azaltmak, basarisinin temel nedenlerinden biridir. Bu sayede ugaklarini daha
fazla ucurabildigi icin, finansal performansi da olumlu yonde etkilenmistir (Khim,
2010: 32).

Sermaye yatirnmint ve maliyetleri Onemli Ol¢lide etkileyen performans
gostergelerinden biri olan ugak verimliliginin 6l¢iimii havayolu yonetimi agisindan
oldukca onemlidir. Havayolu isletmeleri ugaklarin verimliliklerini artirmak ig¢in iyi
yonetilen bir tarife planlama, dagitim ve pazarlama sistemiyle bir ugagi en yiiksek

oranda havada tutmaya c¢alismaktadirlar.
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Ucak koltuk kapasitelerinin farkli oldugu diisiiniildiiglinde havayolu sektoriinde

Olcek ekonomisi uygulanmaktadir. Yiksek koltuk kapasitesine sahip ugaklar i¢in her

koltuk icin operasyonel maliyet daha diisiik olacaktir. Her ugusta tasman ortalama

yolcu sayis1 daha fazla olacagi icin biiylik kapasiteli ucaklarla ugus yapmak yeterli

doluluk oranlar1 yakalandiginda havayolu isletmesinin operasyonel performansini

olumlu yonde etkileyecektir (Gudmundsson, 2002: 8).

Ugak verimliligini gosteren baslica performans gdstergeleri sunlardir (Wald,

2010: 346):

Ucus saati: Bir ucagin giinde kag saat havada kaldiginin gostergesidir.
Sunulan koltuk kilometre®

Ucretli koltuk kilometre’

Doluluk oran:®
Basabas doluluk orami: Bir ucus i¢in maliyetlerinin karsilanip kar elde
etmeye baslanmasi i¢in gerekli olan doluluk oranidir. Bu oranin iizerinde
yapilan satiglar o ugus icin havayoluna kar saglamaktadir (Wald, 2010: 46).
Gelirler ve maliyetler isletmeden isletmeye farklilik gosterecegi ig¢in basabas
doluluk orani da farklilik gdstermektedir. Artan maliyetler bagabas doluluk
oranini artirirken, artan bilet fiyatlar1 basabas doluluk oranini diisiirmektedir.
Basabas doluluk orani tiim sektor icin son yillarda % 65’in biraz iistiinde
olmustur. Havayolu isletmeleri gogunlukla, basabas doluluk oranlarina gok
yakin calismaktadirlar. Bu nedenden dolay1 da bir ugusta ilave bir iki koltuk
satis1 havayolu isletmesinin o ugus i¢in zarardan kara gegmesini saglamaktadir
(Kane, 2007: 458-459).

Blok saat: Bir ugagin kalkis havaalaninin park pozisyonundan ayrilmasiyla
baslayip varig havaalaninin park pozisyonuna yanasmasiyla sona eren siireyi

kapsamaktadir (Wald, 2010: 46).

® Bkz. s.64
"Bkz. 5.63
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2.3.7. Hizmet Kkalitesiyle iliskili performans gostergeleri

Havayolu isletmelerinin hizmet gostergelerinden birgogu direkt olarak havayolu
isletmesinin kontrolii altinda degil, havaalan isleticileri, yer hizmeti sirketleri ve diger
hizmet saglayicilarin kontrolii altindadir. Francis vd. (2005) havayolu isletmeleri
tarafindan kullanilan hizmet kalitesiyle ilgili gostergeleri ugak i¢i hizmet kalitesi, bagaj
teslim siiresi, kayip bagaj orani, check-in bekleme siiresi ve miisteri sikdyetleri olarak
siniflandirmistir. Leong (2008: 23) ise havayolu hizmet kalitesiyle ilgili gostergeleri su
sekilde siniflandirmastir:

e Givenirlik,

e Emniyet,

e Konfor,

e Hizmetin fiyati,

e Rezervasyon ve biletleme kolayligi,
e Check-in hizmetindeki etkinlik,

e (Cagr1 merkezi hizmet kalitesi,

e [kram,

e Promosyon ve kampanyalar,

e Ucak ici eglence.

Havayolu hizmetinden memnun kalan miisterinin o havayolu ile ugmaya devam
edecegi diisliniilmektedir. Bundan dolay1 yiiksek hizmet kalitesi su anki ve gelecekteki
satig gelirlerini olumlu yonde etkileyecektir. Diger taraftan diisiik hizmet kalitesi ya da
misteri sikayetleri (ugus gecikmeleri, kaylp veya hasarli bagaj vb.) su anki ve
gelecekteki satis gelirlerini olumsuz yonde etkileyecektir. Ornegin United Airlines,
O’Hare Uluslararas1 Havaalani’ndan Kuzey Amerika icerisinde 7 havaalanina olan
ucuslarinda 30 dakikadan fazla gecikme gerceklestiginde, yolcularina bunu telafi etmek
icin 500 mil kadar ucgus hediye etmektedir. Bunun nedeni de yolcularin hizmette
gerceklesen aksakliklardan dolayr problem yasadiklarinda, yapilan hatanin havayolu
tarafindan diizeltilmeye galisilmasina, hizmet kalitesinden daha ¢ok 6nem vermesidir.
Eger havayolu isletmesi gerceklesen aksakligi diizeltme konusunda basarili oluyorsa

yolcuyu daha ¢ok memnun edebilmektedir (Khim, 2010: 32).
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2.3.8. Miisteri memnuniyeti

Francis vd. (2005)’e gore miisterilerin havayolu hizmetinden memnuniyeti
gosteren veriler; yolcu anketleri, istek ve Oneri kartlar1, yolcu goriismeleri ve odak grup
caligmalar ile toplanmaktadirlar. Havayolu yoneticilerinin ¢ogu miisteri memnuniyeti
ile ilgili olarak farkli yontemler kullanarak, kendi topladiklari verilere igletme dis1
kurumlarin topladig1 verilerden daha ¢ok glivenmektedirler.

Yapilan pazar arastirmalar isletmelerin miisteri iliskilerindeki basarisinin
isletmenin karliligini iyi yonde etkiledigini kanitlarken, artan miisteri sikayetlerinin de
isletmenin kazanglarinda diisiise neden oldugunu gostermistir. Isletmelerin miisteri
memnuniyetinden en 6nemli beklentisi, gelecekte beklenen finansal performansi olumlu
yonde etkilemesidir. Havayolu isletmelerinde kayip bagaj, hasarli bagaj orani,
zamaninda kalkis orani, bilet satig kanallarinin yaygiligi, ucak i¢i hizmetler miisteri
memnuniyetini etkileyen faktorlere 6rnek verilebilir (Riley vd., 2003: 239-240).

Havayolu isletmelerinin hizmet kalitesiyle ilgili Ol¢timler genellikle havayolu
isletmelerinin i¢ birimleri tarafindan yapilmaktadir. Bunun disinda IATA’nin her yil
yapmis oldugu, diinya havayolu yolcu arastirmasi ise havayolu isletmelerinin sundugu
29 hizmet 06zelligi hakkinda, havayolu isletmeleriyle ilgili miisteri memnuniyetini
gostermektedir. Her havayolu isletmesi bu rapora bakarak hizmet kalitesiyle ilgili olarak
kendini diger havayolu isletmeleriyle karsilagtirma imkan1 bulabilmektedir (Francis vd.,

2005: 207-208).

2.3.9. Insan kaynaklaryla iligkili performans gostergeleri

Havayolu sektorii emek yogun bir sektordiir. Havayolu igletmesinin en &nemli
girdilerinden birisi insan kaynagidir (Gudmundsson, 2002: 8). Havayolu maliyetleri
icerisinde is giicii maliyeti Snemli bir yer tutmaktadir. Is giicii maliyeti sadece ddenen
ticretlere bagh degil, havayolu isletmesinde calisan personel sayisina da baghdir. Bir
havayolu isletmesi is giicii maliyetlerini en aza indirmek i¢in personel verimliligini en
yiiksek diizeyde tutmaya ¢aligmalidir (Doganis, 2000: 124).

Briit isgiici verimliligi, ¢alisan basina tiretilen ortalama ¢ikt1 ile olgtliir (Tae ve

Chunyan, 1998: 78). Havayolu sektoriinde ise personel verimliligi ¢ogunlukla personel
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basma diisen lcretli yolcu kilometre ile Olgiiliir. Her personel i¢in aynmi ol¢iim
parametresi ile personel verimliligi 6l¢iilememektedir. Pilotlar i¢in ugulan kilometrenin,
ucak teknisyenleri i¢in ise yapilan kalkis sayisinin isgiicii verimliliginin 6l¢iilmesinde
daha uygun sonug verecegi diisiiniilmektedir (Johnson ve Anderson, 2004: 80-83).

Ugus personelinin ucus saatleri uluslararasi havacilik otoriteleri tarafindan
belirlenmistir. Bu nedenle iyi bir ekip planlama ile her ugus ekibini maksimum saat
ucurmak personel maliyetini diisiirmede etkili yontemlerden biridir (Gudmundsson,
2002: 8).

Insan kaynaklarryla ilgili diger performans gostergeleri sunlardir (Wald, 2010:
345):

e Toplam ¢alisan sayisi

e Boliimlere gore personel sayisi (idareci, pilot, kabin personeli vb.)

e Toplam calisan sayisinin insan kaynaklari1 boliimiinde ¢alisan personel sayisina
orani: Bu oran insan kaynaklarinda c¢alisan bir personelin ka¢ calisandan
sorumlu oldugunu gostermektedir.

e Her ¢alisan i¢in yapilan egitim yatiriminin miktari,

e (Calisan memnuniyeti,

e (alisan sadakati (personel degisim orant),

e (alisanlarin yasi, cinsiyeti ve egitim durumlar ile ilgili istatistikler,

e Istifa eden calisan orani,

e Acik bir i pozisyonuna yapilan is bagvurusu sayist.

2.3.10. Havayolu isbirliklerine iiyelikle iliskili performans gostergeleri

Havayolu igbirliklerine tyelikle ilgili iki temel performans gostergesi vardir.
Bunlardan birincisi isbirligi biitiinlesmesidir (alliance integration). Bu gosterge kod
paylagimi ile gerceklesen uguslarin tiim uguslar i¢indeki oranini verir. Diger gdsterge
ise havayolu isletmesinin kendi yolcularindan kod paylasimi uguslarla ucan yolcularin

yiizdesidir (proportion of code share passenger) (Wald, 2010: 346).
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2.3.11. Cevresel performans gostergeleri

Havaalan1 ¢evresinde havayolu ve havaalan1 faaliyetlerinden dolayr (ugak
motorlari, apron araclari, yer hizmetleri ekipmanlari, yakit ikmal faaliyetleri vb.) hava
kirliliginin oran1 artmaktadir. Ozellikle ugcak motoru emisyon gazinin kiiresel 1sinmaya
neden oldugu fark edildikten sonra havaalani ¢evresinde yasayan halk tarafindan
havaalan1 faaliyetlerinden kaynaklanan hava kirliligine tepki artmustir (Hooper ve
Greenall, 2005: 155)

Ucgaklarin ¢evresel zararlarinin yarattigi tartismalardan dolayr havayolu
isletmesinin performans Ol¢iimiinde sesten etkilenen niifusun orani da Snemli bir
gosterge olmustur. Ornegin diisiik ses emisyonu birgok havaalanmna ugus
diizenleyebilmek i¢in 6n sart olmustur (Schefczyk, 1993: 301).

Terminal hizmetleri, ucak yiizeylerinin buzlanmasini 6nlemek icin kullanilan
kimyasal ilaglar, ucak bakim faaliyetleri, yakit ikmali gibi havacilik faaliyetleri su
kirliligine neden olmaktadir. Bunlarin yani sira ugak i¢i ikram, kabin hizmetleri, bakim
hizmetleri ve ofis hizmetlerinden dolay1 havayolu isletmeleri kat1 atik tiretmektedirler.
Bu kati atiklarin bir kism1 eger uygun bir sekilde imha edilmezse g¢evre ve insan
sagligin etkileme 6zelligine sahiptir (Hooper ve Greenall, 2005:156).

Havayolu isletmeleri yukarida sayilan cevresel etkilerinden dolayr gevresel
zararlarini kontrol altinda tutmak zorundadirlar. Bununla ilgi performans dl¢timleri de
yapmaktadirlar. Cevresel performans olgiim gostergeleri asagida belirtilmistir(Wald,
2010: 349).

e Her iicretli yolcu kilometre icin ucak yakit1 (kerosene) tiiketim miktari:
Toplam yolcu kilometre miktarinin kullanilan kerosene miktarina boliinmesiyle
bulunur. Bu faktor, doluluk oranina gore degisiklik gosterecektir. Sunulan
koltuk kilometre miktarina gore de bu hesaplama yapilabilir.

e CO2 Emisyon/iicretli ton kilometre: ilk olarak kerosene tiiketimi CO2
miktara doniistiiriiliir. Daha sonra tasinan her yolcu kilometre veya ton —
kilometre i¢in ne kadar CO2 emisyon gazi iiretildigi hesaplanir.

e Ucak giiriiltiisiinden etkilen niifusun orami: Cevrede yasayan, ucak
guriiltiisiinden etkilenenlerin 6l¢iimii kullanilan ugak tipine ve inis/kalkis

oranina gore farklilik gostermektedir. Bu gdsterge havaalani isleticileri i¢in
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daha oOnemli olsa da, havayolu isletmeleri de hangi ugaklarini gece
operasyonlarinda  kullanacaklarin seemek  icin  bu  gOstergeyi
kullanabilmektedirler.

e Geri doniisiimii saglanan atik yiizdesi: Bu Ol¢iim atiklarin (plastik, cam,
kagit, vb.) ylizde kaginin geri doniisiime gonderildiginin yiizde kag¢inin direk
olarak atildiginin gostergesidir.

e Ortalama filo yasi: Ortalama filo yas1 da ¢evresel bir performans gostergesi
olarak kabul edilmektedir. Yeni ucaklarin yakit tiiketimi ve irettigi emisyon
miktar1 daha az ve giiriiltii seviyeleri daha diisiik olmaktadir. Bu nedenle filoda

yeni ucaklarin olmasi 6nemli bir ¢evresel performans gostergesidir.

2.4. Havayolu Isletmelerinde Kullamlan Finansal Olmayan Performans

Gostergelerinin Finansal Gostergelerle Iliskisi

Schefczyk (1993) ve Liedtka (2002)’nin ¢aligmalarinda havayolu isletmelerindeki
finansal olmayan performans bilgisinin isletmenin finansal performansiyla iliskisini
kanitlamiglardir. Riley, vd. (2003) ¢alismasinin sonuglar1 da havayolu isletmelerinde
doluluk oranmi ve sunulan ton kilometre miktariin isletmenin hisse senedi degerleri ile
paralel artis veya azalig gosterdigini kanitlamigtir. Pazar pay1 ve sunulan ton kilometre
miktarinin isletmenin finansal performans gostergeleriyle iliskili oldugu da
kanitlanmigtir. Ayni calismanin sonuglart yine havayolu isletmelerinde finansal
olmayan performans 6lgiimlerin isletmenin tiim stratejik performansini degerlendirmede
onemli oldugunu gostermistir.

Liedtka (2002) c¢alismasinda finansal olmayan 19 performans gdstergesinin
finansal 7 gosterge ile iliskisi olup olmadigini agiklamak igin, agiklayici faktor analizi
uygulamigtir. Leidtka 10 biiylik havayolu isletmesinin 1988-1998 yillar1 arasindaki
finansal ve finansal olmayan performans verilerini kullanmistir. Finansal olmayan
verilerden zamaninda kalkis orani, her 100 yolcu i¢in hasarli bagaj orani, her 1000
yolcu i¢in fazladan bilet satis orani, tarifeli uguslardaki gecikme orani verileri Ulastirma
Departmani1 (Department of Transportation) tarafindan yayimlanan Havayolu Seyahati
Tiiketici Raporu’ndan saglanmistir. Emniyetle ilgili performans verileri ( her ugus saati,

uculan mil ve kalkis icin kaza ve kirim orani) Fedaral Havacilik Idaresi’nden (Federal
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Aviation Administration) alinmistir. Her 100.000 yolcu i¢in miisteri sikdyetlerine gore
hesaplanan miisteri memnuniyeti performans verisi de Ulastirma Departmani’ndan
saglanmstir.

Leidtka (2002) “The information content of nonfinancial performance measures
in the airline industry” baslikli ¢calismasinda ilk olarak bu alanda yapilmis olan dnceki
calismalardan yararlanarak havayolu isletmelerinde kullanilan finansal ve finansal
olmayan performans gostergelerini siniflandirmistir. Daha sonra siniflandirilan bu
performans gostergelerine acgiklayici faktor analizi’ uygulayarak gostergeleri daha az
sayidaki temel boyutlara indirgemistir. Yapilan faktor analizi sonucunda faktor yiikii 0,5
ve iizerinde olanlar 6nemli kabul edilmistir.

Tablo 12. havayolu isletmelerinde kullanilan finansal ve finansal olmayan
performans gostergelerinin siniflandirmasini gostermektedir. Tablo 13 ise yapilan faktor

analizi sonuglarin1 gostermektedir

S Istatiksel bir analiz olan faktdr analizi, aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degisken
arasindaki iliskilerin anlagilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak i¢in daha az sayidaki temel boyuta
indirgemek veya Ozetlemek olan bir grup c¢ok degiskenli analiz teknigine verilen genel bir isimdir

(http:/lwww.istatistikanaliz.com/faktor_analizi.asp).
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Tablo 12. Havayolu Performans Olciim Gostergeleri

Finansal Gostergeler

Finansal Olmayan Gostergeler

Yatirnm Kérhhgi

F1A Aktif Karliligi
F1B Ozkaynak Karlilhig
F1C Satiglarin Karlilig

Finansal Kaldirac

F2A Borg-Aktif Orani

F2B Borg-Ozkaynak Orani

F2C Uzun Donemli Borg-Aktif Oran

Likidite Oram
F3A Cari Oran
F3B Asit Test Orani

Nakit Durumu

FAA Nakit/Aktif

F4B Nakit/ Cari Borglar
FAC Nakit/ Satislar

Sermaye Devir Hizi

F5A Satiglar / Aktifler

F5B Satislar / Ozkaynaklar

F56 Satisla / (Uzun Dénemli Borg+Ozsermaye)

Alacak Devir Hiz1
F6 Alacak Devir Hiz1

Nakit AKisi
F7A Faaliyet Nakit Akisi / Aktifler

F7B Faaliyet Nakit Akis1 / Ozkaynaklar
F7C Faaliyet Nakit Akis1 / Satislar

Hizmet Kalitesi

NI1A Zamaninda Kalkis Yiizdesi

N1B Gecikmeli Kalkig Orani

N1C Her 1,000 Yolcuda Kayip Bagaj Orani
N1D Her 10.000 Yolcuda Fazla Bilet Satig Orant

Yolcu Emnivyeti
N2A Her Ugus Saati i¢in Kaza ve Kirim Oram

N2B Her Ucus Kilometre I¢in Kaza ve Kirim
Orani
N2C Her Vars i¢in Kaza ve Kirim Orani

Miisteri Memnuniyeti
N3 Her 100.000 Yolcu I¢in Miisteri Sikdyet Orani

Isgiicii Verimliligi

N4A Her Personel I¢in Sunulan Koltuk Kilometre
Miktari

N4B Her Personel I¢in Ucak Kilometre

N4C Her Personel I¢in Varis Miktari

Ucak Verimliligi
N5A Yolcu Doluluk Orani

N5B Her Ugagin Ugus Saati
N5C Her Ugagin Ugtugu Kilometre

Yakit Verimliligi

N6A Her Galon Yakit I¢in Sunulan Koltuk
Kilometre

N6B Her Galon Yakit Igin Ucagin Uctugu
Kilometre

N6C Her Galon Yakit I¢in Varis Sayisi

Yolcu Sayis1
N7A Ucretli Koltuk Kilometre

N7B Yolcu Sayisi

Kaynak: Leidtka, 2002: 1111.

Tablo 13’te gosterilen faktor analizi sonuglarina gore yolcu emniyetini en iyi

yansitan gosterge varis icin belirlenen kaza kirim oranidir. Havayolu isletmesinin nakit

durumunu yansitan en onemli gdsterge ise nakitin aktif toplamma oramdir. Isgiicii

verimliligini yansitan en 6nemli gdsterge personel basina diisen ugus kilometre oranidir.

Nakit akisini yansitan en 0nemli gosterge faaliyetlerden elde edilen nakitin satiglara
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oranidir. Yakit verimliligini en iyi yansitan gosterge bir galon yakit i¢in uculan
kilometre miktaridir. Yolcu sayisini en iyi yansitan gosterge ticretli koltuk kilometredir.
Yatirim karliligini en iyi yansitan gosterge satislarin karlilig1 iken, likidite oranini en 1yi
yansitan performans gostergesi ise cari orandir. Sabit varliklar1 yani ucaklarin
verimliligini en iyl yansitan gosterge ise her ucagin ugtugu kilometredir. Borglarin
aktiflere orani finansal kaldira¢c gdstergesini en iyi yansitan gostergedir. Zamaninda
kalkis oranini en iyi yansitan gosterge ise gecikmeli ugak kalkis oranidir. Sermaye devir
hizin1 en iyi yansitan gosterge satislarin 6z kaynaklara orani, hizmet kalitesini en 1yi

yansitan gosterge ise her 1000 yolcu icin kayip bagaj oranidir.
Tablo 13. Performans Gostergeleri I¢cin Aciklayict Faktor Analizi
Faktor Yiikii

Faktor 1: Yolcu Emniyeti (Alpha:0,0997)

N2C Her Vars i¢in Kaza ve Kirim Oram 0,98
N2A Her Ugus Saati I¢in Kaza ve Kirim Oram 0,98
N2B Her Ugus Kilometre i¢in Kaza ve Kirim Orani 0,98

Faktor 2:Nakit Durumu (Alpha:0,0985)

F4A Nakit/Aktif 0,98
F4C Nakit/ Satiglar 0,98
F4B Nakit/ Cari Borglar 0,97

Faktor 3: Isgiicii Verimliligi (Alpha:0,0942)

N4B Her Personel I¢in Ugulan Kilometre 0,93
N4A Her Personel i¢in Sunulan Koltuk Kilometre Miktar1 0,91
N4C Her Personel I¢in Varis Miktari 0,91

Faktor 4: Nakit Akis1 (Alpha:0,0844)

F7C Faaliyet Nakit Akis1 / Satiglar 0,88
F7A Faaliyet Nakit Akig1 / Aktifler 0,88
F7B Faaliyet Nakit Akigi / Ozkaynaklar 0,75
Faktor 5: Yakit Verimliligi (Alpha:0,0868)

N6B Her Galon Yakit i¢in Ugagin Ugtugu Kilometre 0,88
N6C Her Galon Yakit I¢in Varis Sayisi 0,84
N6A Her Galon Yakit I¢in Sunulan Koltuk Kilometre 0,76

Faktor 6: Yolcu Sayis1 (Alpha:0,0829)

N7A Ucretli Koltuk Kilometre Orani 0,88
N7B Yolcu Sayisi 0,84
N5A Yolcu Doluluk Orani 0,76

Faktor 7: Yatirom Karlihg (Alpha:0,0806)

F1C Satislarin Karliligi 0,96
F1A Aktif Karlihg 0,95
F1B Ozkaynak Karlilig1 0,55
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Faktor 8: Likidite Oram (Alpha:0,0970)
F3A Cari Oran 0,92
F3B Asit Test 0,90

Faktor 9: Ucak Verimliligi (Alpha:0,0968)

N5C Her Ugagin Ugtugu Kilometre 0,90
N5B Her Ucagin Ugus Saati 0,89
Faktor 10: Finansal Kaldira¢ (Alpha:0,0703)

F2A Borg-Aktif Orani 0,87

F2C Uzun Dénemli Borg-Aktif Orani 0,77

F2B Borg-Ozkaynak Orani 0,71

Faktor 11: Zamaninda Kalkis Performansi (Alpha:0,0871)

N1B Gecikmeli Kalkis Orani 0,93
N1A Zamaninda Kalkis Yiizdesi -0,89

Faktor 12: Sermaye Devir Hizi (Alpha:0,609)

F5B Satislar / Ozkaynaklar 0,77
F5A Satislar / Aktifler 0,63
F56 Satiglar / (Uzun Dénemli Borg+Ozsermaye) 0,57
Faktor 13: Hizmet Kalitesi (Alpha:0,0438)

N1C Her 1.000 Yolcuda Kayip Bagaj Orani 0,82
N3 Her 100.000 Yolcu i¢in Miisteri Sikayet Orani 0,59
N1D Her 10.000 Yolcuda Fazladan Bilet Satis Oran1 0,48

Kaynak: Leidtka,2002: 1114.

Tablo 14’de Leidtka (2002)’nin ¢alismasinda yapmis oldugu dogrulayict faktor
analizi®® ile havayolu isletmelerinde kullamlan finansal olmayan performans

gostergelerinin hangi finansal gostergelerle iligkili oldugunu kanitlamistir

10 Dogrulayici faktor analizi daha c¢ok klasik faktdr analizi ¢aligsmalarindan sonra uygulanan bir
yontemdir. Bu tiir ¢aligmalarda agiklayic1 faktdr analizi ¢aligmasiyla belirlemis olan faktor yapilar
dogrulayici faktor analizine tabi tutulmaktadir. Dogrulayict faktdr analizi, agiklayict faktdr analizi ile
belirlenen faktorlerin, hipotezle belirlenen faktdr yapilarma uygunlugunu test etmek iizere yararlanilan
faktor analizidir. Hipotetik olarak; faktdrler (latent variables) ile faktorleri belirlemede 6nemli rol
oynayan degiskenler (manifest variables) arasinda dnemli iligkinin bulunmadig1 hipotezini test etmek
amactyla yararlanilan bir yontemdir. Aciklayici faktor analizi ile belirlenen faktorler ile veri matrisindeki
degiskenlerden yararlanilarak faktorler ile degiskenler arasinda bir uyum yani yiiksek korelasyon olup

olmadig arastirilir (http://www.yapisalesitlik.com/yem.php).
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Tablo 14. Havayolu Isletmelerinde Kullanilan Finansal Olmayan Performans
Gostergeleri ve lliskili Oldugu Finansal Géstergeler

Finansal Olmayan Performans Gostergeleri

Iliskili Oldugu Finansal Géstergeler

N1. Zamaninda Kalkis

Fl.Yatinim Karlilig
F3.Likidite Oran1
F4.Nakit Durumu
F5.Sermaye Devir Hizi
F6.Nakit Akist
F7.Alacak Devir Hizi

N2. Yolcu Emniyeti

Fl.Yatinim Karlilig
F2.Finansal Kaldirag
F3.Likidite Orant
F4.Nakit Durumu
F5.Sermaye Devir Hizi
F6.Nakit Akist
F7.Alacak Devir Hizi

N3. Miisteri Memnuniyeti

Fl.Yatinnm Karlilig
F2.Finansal Kaldirag
F3.Likidite Oran1
F4.Nakit Durumu
F5.Sermaye Devir Hizi
F6.Nakit Akist
F7.Alacak Devir Hizi

N4. Isgiicii Verimliligi

Fl.Yatinnm Karlilig
F2.Finansal Kaldirag
F4.Nakit Durumu
F5.Sermaye Devir Hizi
F6.Nakit Akist
F7.Alacak Devir Hizi

NS. Ug¢ak Verimliligi

Fl.Yatinnm Karlhilig
F3.Likidite Orant
F5.Sermaye Devir Hizi
F6.Nakit Akist
F7.Alacak Devir Hizt

N6. Yakit Verimliligi

Fl.Yatirnm Karlhilig
F2.Finansal Kaldirag
F4.Nakit Durumu
F7.Alacak Devir Hizi

N7.Yolcu Sayisi

F2.Finansal Kaldirag
F3.Likidite Oran1
F5.Sermaye Devir Hiz1
F6.Nakit Akisi
F7.Alacak Devir Hizi

Kaynak: Leidka, 2002, 1116-1117.

Khim, vd., (2010) yaptig1 arastirmanin sonuglari da finansal olmayan performans

gostergelerinden miisteri memnuniyetinin gelecekteki finansal performans

i¢cin

(satiglarin getirisi olarak Olcililmekte) Oncii gosterge oldugunu gostermistir. Ayni

arastirmanin sonuclar1 havayolu isletmesinin yapilan hatalar1 iyilestirme ¢abasinin
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(hasarl1 bagaj sayisinin azaltilmasi, vb.) kisa ve uzun donemli finansal performansi
olumlu yonde etkiledigini ortaya ¢ikarmistir.

Gudmundsson (1999) calismas1 havayolu isletmelerinde iflasa neden olan
durumlarin sadece isletmenin finansal durumuyla iligkili olmadigini, finansal olmayan
performans gostergelerine bakilarak da isletmenin gelecekte finansal sikint1 ¢ekip
cekmeyecegini gostermektedir. Gudmundsson’un bu c¢alismasi, katilimeilarin 7 farkl
soruya katilip katilmadiklarin1 agiklamalarina dayanmaktadir. Bu ¢aligsmada kullanilan
ifadeler sunlardir (Gudmundsson, 1999:165);

1) Havayolunun basarisi daha ¢ok kontrolii disindaki unsurlara baglidir.

2) Miisterilerimizin ihtiyaglarini yeterince karsilayabilmekteyiz.

3) Bizim pazarlama stratejilerimiz oldukca agresiftir.

4) Sermaye eksikligi bilylimemizi sinirlamaz.

5) Sirketteki herkes uzun vadeli amag ve hedeflerimizin farkindadir.

6) Calisanlar, miisteri lehine tutuma girdiklerinde 6diillendirilirler.

7) Kararlarimizi fikir birligiyle aliriz.

Yukarida siralanan unsurlarin Gi¢liniin iflasla baglantili oldugu tespit edilmistir.
Tahmin edilebilecegi tlizere, en kuvvetli iligki dordiincli maddeyle kurulmustur. Sermaye
yeterliliginin biiyiime i¢in gerekli olmadigimi sdyleyen sirketlerde finansal sikinti
yasama olasiligimin diisiik oldugu tespit edilmistir. Diger degiskenlerden, “sirketteki
herkes uzun vadeli amag¢ ve hedeflerin farkindadir” ifadesinin de daha diisiik olmakla
birlikte, iflasin 6ngoriilmesinde kullanilabildigi ve finansal agidan giivenilir oldugu
tespit edilmistir. Stirpriz bir sekilde, calisanlarin miisterilerin lehine olan tutumlarinin
odiillendirildigi isletmelerde iflas oraninin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu sonug,
iflas olasilig1 diisiik yani finansal agidan giivenilir isletmelerin ¢alisanlarini, miisterilere
ilgi icin ayrica odiillendirmedigi, bunun zaten asli gorevleri arasinda oldugunun
farkinda olduklar1 seklinde yorumlanmistir. Kalan 4 maddenin higbiri iflas1t dngérme

konusunda istatistik a¢idan anlamli ¢itkmamistir (Gudmundsson, 1999: 175).
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2.5. Havayolu Isletmelerinde Kullamlan Performans Gelistirme Yéntemleri

Havayolu sektoriinde yasanan hizli biiylime ve buna bagli olarak altyapi
sorunlarinin olugmasi, artan gilivenlik onlemleri, siirdiiriilebilir havacilik konular1 ve
ucus operasyonlarinin ¢evresel etkileri, havaalanlarinin ticarilesmesi, havayolu
isbirlikleri ve sirket birlesmeleri, havayolu pazarinin serbestlesmesi, yolcu kapasitesi
fazla ugaklarin kullanilmaya baglanmasi, diisiik maliyetli tasiyicilarin sektore girisi gibi
havayolu sektoriinde yasanan degisimler yoneticileri havayolu performansini 6lgmek
icin farkli performans Ol¢lim teknikleri kullanmaya yoneltmistir (Francis vd., 2005:
207-208).

Tablo 15. Havayolu Isletmeleri Tarafindan Kullamilan Performans Gelistirme
Yontemleri

Yontem Kullanan Havayollarimin Yiizdesi
Kiyaslama %88
Kalite Yonetim Sistemi (1ISO9000/BS5750) %54
Dengeli Sonug Karti %44
Siire¢ Yonetimi %39
Faaliyet Tabanli Maliyetleme %34
Toplam Kalite Yonetimi %22
Cevre Yo6netim Sistemi (1SO14000) %17
Deger Odakl1 Yonetim %15
Is Miikemmeliyet Modeli (EFQM) %7

Kaynak: Francis, 2005: 210.

Francis, vd. (2001:209) yaptig1 ¢alismaya gore Air Transport World tarafindan
toplam yolcu trafigine gore siralanan 200 havayolu isletmesinin kullanmis olduklar
performans gelistirme yontemleri Tablo 15°de gosterilmistir. Tabloya bakildiginda en
cok kiyaslama yonteminin kullanilmasina ragmen dengeli sonug kart1 yonteminin % 44

gibi 6nemli bir oranda havayolu isletmeleri tarafindan kullanildig1 gortilmiistiir.
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3. Havayolu Isletmelerinde Dengeli Sonu¢ Karti

Havayolu sektorii farkli kosullara sahip bir sektordiir. Oncelikle, ugus faaliyetleri
bir yandan yiiksek sabit maliyetler igerirken diger taraftan ucus faaliyetleri i¢in marjinal
maliyetler de ¢ok diisiiktiir. Ikinci olarak ugus faaliyeti yiiksek oranda hava kosullarina
baglidir. Hava kosullarinda beklenmeyen bir durum olustugunda direkt olarak ugus
aksakliklarina neden olmaktadir. Ayrica havayolu sektorii yogun rekabetin yasandigi bir
sektordiir. Bunun nedenlerinden bazilar1 diinya ¢apinda faaliyet gosteren ¢ok sayida
havayolu igletmesinin olmasi ve havayolu hizmetinin kolay taklit edilebilir bir hizmet
tiirii olmasidir. Bunlardan dolayr havayolu isletmeleri yolcu sayisini arttirmak veya var
olan miisterilerini elde tutmak i¢in maliyetlerini kontrol altinda tutarak rakiplerinden
daha iyi olmak zorundadirlar. Bunlarin disinda devlet miidahalesinin yiiksek olmast,
ulusal ve uluslararasi diizenlemeler ve havayolu operasyonlarinin karmagik bir yapiya
sahip olmas1 havayolu sektoriiniin dnemli 6zellikleridir.

Yukarida belirtilen 6zelliklerinden dolay1 havayolu isletmeleri ayakta kalabilmek
icin simdiki ve gelecekteki performanslarini tiim boyutlariyla degerlendirecek bir
performans Sl¢iim sistemine gereksinim duymaktadirlar. Performans 6l¢iimleri finansal
performans Ol¢limlerinin yaninda miisteri hizmetleri, ucus operasyonlari, insan
kaynaklar1 ve ortak isletmelerin performansini da icine alacak sekilde kapsamli
olmalidir. Geleneksel performans Ol¢iim sistemleri sadece finansal performansa
odaklandiklar1 i¢in, genellikle isletmelerin ihtiyaglarin1 karsilamada yetersiz
kalmaktadirlar. Performans 6l¢iim sistemi, yonetim sisteminin bir parcasidir. Basarili
bir yonetim icin isletmelerde su anki ve gelecekte hedeflenen performansin tim
boyutlarini1 kapsayacak bir performans ol¢iim sisteminin kullanilmasi gerekmektedir
(Wald vd., 2010: 330).

Giinliik operasyonlar1 degerlendirmek icin yapilan performans ol¢limleri ve
sonuglarmin geribildirimi hizmet sektoriinde basarinin saglanmasi i¢in Onemli bir
yonetim faaliyetidir. Performans gostergeleri de hizmet sektoriindeki isletmelerinin
performansinin degerlendirilmesinde 6nemli araglardir. Geleneksel finansal dlgiimlerin
yani sira finansal olmayan performans 6l¢iimlerini de igeren dengeli sonug karti sistemi
isletmeler tarafindan tercih edilen bir performans yonetim araci olmustur. Dengeli sonug

karti (DSK) giinliik operasyonel faaliyetlerin performansinin OSlgiilmesinden ¢ok,
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stratejik performansin ol¢iimii i¢in gelistirilmis stratejik bir performans ydnetim
aracidir. DSK, giinliikk operasyonlarin basarisini 6l¢mek i¢in uygun degildir (Tanabe ve
Fukumoto, 2011: 1).

Kiiresel havayolu isletmeleri karsilastiklar1 olumsuzluklart ¢6zmek veya
ertelemek igin bir¢ok basarili strateji ve risk yoOnetimi teorilerini kullanmak yerine
aksine o andaki duruma reaktif karar alma siirecleriyle tepki vermektedirler. Herhangi
bir organizasyon i¢in stratejik yonetim kurami, mukayeseli avantaj saglayan ve bu
avantaji koruyan faaliyetleri icermektedir. Risk yonetimiyse, potansiyel tehlikelerin
degerlendirilip izlenmesini igerir (Dess ve Lumpkin, 2003). Havayolu yonetimi i¢in
genel olarak rakamlara dayanan finansal/operasyonel gostergeler performans
degerlendirmesinin ¢ok tutarli araclari olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle de
havayolu isletmelerinde iist diizey kararlar ¢ogunlukla bu performans gostergelerine
dayanmaktadir (Gritta vd., 2006; Francis vd., 2005).

Havayolu isletmelerinde performans oOlgiimiiyle ilgili Francis vd. (2005) ve
Gudmundsson (1999, 2002)’un calismalarina bakildiginda havayolu isletmeleri cevre,
iletisim, bilgi islem yoOnetimi, organizasyon/genel yonetim, pazarlama ve finansal
yonetim gibi finansal olmayan performans gostergelerini yonetim agisindan gerektigi
gibi kullanmamaktadirlar. Liedtka (2002) calismasinda ise havayolu islemelerinde
finansal olmayan performans gostergelerinin, finansal performans gostergelerinin
yakalayamadigr fakat havayolu yonetimi i¢in Onem arz eden bir¢ok unsuru
yakalayabildigini gostermistir.

Isletmelerin kendi ozelliklerine gore finansal olmayan performans unsurlarin
DSK gostergelerini gelistirmek tizere performans degerlendirmesine dahil etmenin ¢ok
onemli oldugu bilinmektedir. Bir dnceki paragrafta bahsedilen unsurlar, yoneticilerin
performans gdstergelerini anlayip, verileri anlama ve kullanma yeteneklerini
gelistirmelerine katki saglamaktadir. Finansal olmayan performans gostergelerini
kullanarak isletmeye daha kapsamli bakmak, hangi kistaslarin mevcut ve gelecek
donem performansi i¢in daha yol gosterici olduguna iliskin farkli problem ¢6zme ve
karar alma yaklasimlarinin iiretilmesini saglayabilecektir (Gudmundsson, 1999; Kaplan
ve Norton, 1992). Havayolu operasyonlar1 iizerinde etkili olan sayisiz digsal faktor
(enflasyon oranlari, ylikselen yakit maliyetleri, yolcu talebinin degiskenligi, sigorta

maliyetleri vb.) nedeniyle, sektér ¢apinda karliligin arttirilmasi agisindan finansal
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olmayan performans gostergelerinin de Oneminin yonetim agisindan anlasilmasi
gerekmektedir.

Havayolu isletmelerinde performans degerlendirmesi, koltuk-kilometre maliyeti,
koltuk basina kazang gibi finansal gdstergeler ve miisteri memnuniyeti ve zamaninda
kalkis oran1 gibi finansal olmayan gostergelere dayanmaktadir (Francis, 2005). Liedtka,
havayolu sektoriinde bazi finansal olmayan performans gostergelerinin, finansal
performans gostergelerinin saglayamadigi ve isletme i¢in kritik 6neme sahip verileri
sagladigini gostermistir. Bu agidan bakildiginda havayolu yonetiminin basarisinda DSK
gibi cok boyutlu performans yonetim sistemlerinin kullanilmasinin  6nemi
anlasilmaktadir. Buna ragmen Francis vd. (2005)’nin 200 havayolu isletmesinde yaptig1
aragtirmanin sonuglart Kuzey Amerika havayolu igletmelerinin %86’sinin kiyaslama
yontemini kullandigini gosterirken sadece % 29’unun DSK yontemini kullandigini
gostermektedir.

Havayolu isletmesi yoneticileri cogunlukla karar alma siirecinde, doluluk oran1 ve
koltuk basina geliri artirma ve maliyetleri diisiirme yoOntemlerine odaklanmis
durumdadirlar (Francis vd., 2005: 210). Bu stratejiler de isletmenin gelecekteki
durumunu tahmin etmede yetersiz olan ve yoneticilerin gergek zamanli diizenlemeler
yapmalarina izin vermeyen finansal gostergelerin havayolu isletmelerinde daha cok
kullanilmasina yol agmaktadir (Kaplan ve Norton, 1992:73; Gudmundsson, 1999: 160).

Kaplan ve Norton, DSK’y1 stratejik yonetim sistemine doniistiirerek geleneksel
performans Ol¢iim sistemlerinin aksine isletmenin geg¢mis performansina odaklanmak
yerine istratejik performansini 6lgmeyi saglayan bir yonetim araci haline getirmislerdir
(Kaplan ve Norton, 1996: 180). DSK ve finansal olmayan performans gostergelerin
havayolu isletmeleri tarafindan kullanilmaktadir. Bazi havayolu isletmeleri DSK
boyutlarina ozelliklerine ve ihtiyaclarina gore boyutlar ekleyip ¢ikarmaktadirlar
(Francis vd., 2005: 209). Kaplan ve Norton (1996: 197) DSK’da 7-25 arasinda
performans gostergesine odaklanilmasini onerirken, Gudmundsson (1999) calismasinda
havayolu isletmeleri i¢in finansal olmayan 76 performans gostergesi belirlemistir.
Kaplan ve Norton’a gére Gudmundsson’un gelistirdigi finansal olmayan performans
parametrelerinin sayisi DSK' sistemi i¢in olduk¢a fazladir. DSK daha ¢ok stratejik
performans1 gostermede etkili olan, daha az sayida performans gostergesi

kullanmaktadir.
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A 4

Ozsermaye karlilig
Net gelir orant
Mali varliklarin getirisi

Yatirimlarin getirisi

Pazar pay1

Ucretli yolcu kilometre

Tasginan yolcu sayisi

Yolcu genel hizmet memnuniyeti
Yolcu ugus memnuniyeti

Aynu sirketi tekrar kullanma egilimi

- ‘

Yeni siire¢ ve hizmet gelistirme orani
Yeni yolcular kazanma

Dogru ve hizli pazar bilgisi toplama
Personelin teknik bilgisi

Tarifedeki ugus sayisi

Satiga sunulan koltuk sayis1

Yeterli koltuk sayisini saglayabilme

Rezervasyon ve satis hizmetinin kalitesi

Miisteri sikayetlerini kargilama

-

Personelin profesyonelligini
Bilgi teknolojilerinin kullanim
Yapilan islerle hedeflerin uyumlu hale

getirilmesi

Sekil 8. Havayolu Isletmeleri Icin Dengeli Sonu¢ Karti Boyutlar:

Kaynak: Liang vd., 2006: 3.
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Sekil 8. havayolu isletmesi icin dengeli sonu¢ kartinin dort boyutuna gore
gelistirilmis olan performans gostergelerini gostermektedir.

Sekil 8’de igerigi gosterilen DSK performans 6l¢iimiinde olduk¢a yaygin olarak
kullanilan bir performans yonetim sistemidir. DSK isletmenin performansini dort
boyuta (finansal, miisteri, i¢ siire¢, Ogrenme ve gelisme) dayandirarak isletme
performansini degerlendirmektedir. Maalesef, DSK’nin geleneksel olarak sundugu dort
boyut, havayolu sektoriiniin ihtiyaglarini karsilamaktan uzaktir. Bu nedenle havayolu
isletmesinin performans yonetimi DSK olusturulurken sektoriin 6zelliklerine gore
geleneksel boyutlardan bazilari ¢ikarilabilir veya isletmeye 6zel ek boyutlar eklenebilir
(Wald, 2010: 340).

3.1. Havayolu isletmelerine Dengeli Sonu¢ Kartinin Dort Boyutu

Dengeli sonug kartinin dort boyutu birgok degisik sektor ve isletme igin yeterli
olmasina ragmen, bunlarin bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu dort boyut i¢inden sadece iki veya li¢ tanesini kullanacak isletmeler
olacag: gibi faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlari ve isletmenin stratejisine gore bir
veya daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de olmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 44).
Tablo 21°de goriildiigii iizere, havayolu isletmesi i¢in gelistirilen 6rnek dengeli sonug
kartt boyutlar1 i¢in geleneksel 4 boyuttan i¢ siireg, 6grenme ve gelisme boyutu
kullanilmamustir. Bunlarin yerine ugus operasyon boyutu ve hizmet gosterge basliklari
altinda iki yeni boyut eklenmistir.

Sekil 21°de havayolu icin belirlenmis olan dort boyut (finansal, miisteri, ucus
operasyon ve hizmet boyutu) ve bunlar i¢in belirlenen stratejik amaglar goriillmektedir.
Finansal boyutun DSK igindeki agirligt 3/10, miisteri boyutunun 3/10, ugus
operasyonlar1 2/10 ve hizmet gostergelerinin 2/10 oranindadir. Her boyut icin belirlenen
stratejik amagclarm oranlar1 da ayr1 ayr1 belirlenmistir. Ornegin finansal boyut igerisinde
gelirlerin agirlik orani 3/10 iken, bunun i¢inde yakit maliyetinin agirlik oran1 2/10’dur.
Yapilan olgiimler sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda finansal boyutta % 53,82,
miisteri boyutunda %41,67, ugus operasyonlar1 boyutunda %23.43, hizmet boyutunda
%55,56 oraninda performans gosterilmistir. Isletmenin tiim bu gdstergeler igin toplam

performansi ise %44,44°diir.
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Tablo 21. Havayolu Dengeli Sonug¢ Karti Performans Olgiim Sonuclar

Performans
Stratejik Amaclar Agirhk Aciklama (%) Hedef
21 3 953,82
%) Belirlenen yil i¢in nakit %3000
Z || Gelirler 3 akist %27000 0
& Direk ve dolayl giderler
= || Giderler 2 icin nakit ¢ikist %10000 | %5000
Kar oran 3 %100 | %500
Yakit maliyeti 2 %2000 | %500
FINANSAL BOYUT TOPLAM PERFORMANS %53,82
3 %41,67
Sunulan ikram c¢esitliligi | 4 %10 %25
> Standart bagaj tasima hakki
= ve fazla bagaj i¢in 6dedigi
5 || Bagaj oran: 1 iicret %30 | %20
= Sikayetleri cevaplama
stiresi 2 %10 %5
Iptal edilen ugus sayis1 |3 50 0
MUSTERI BOYUTU TOPLAM PERFORMANS %41,67
2 %23,43
Z
8 Belirlenen yil i¢in %1000
X Ugus sayisi 3 gerceklesen ugus sayisi %500 0
g Bir yilda tagian yolcu %6000
2« || Yolcu sayisi 2 say1st %20000 0
o ;
e Bir yilda ugulan tplam
8 Ugus mesafesi 3 mesafe %8| %17
> Ucak verimliligi 2 %50 | %100
UCUS OPERASYON BOYUTU TOPLAM PERFORMANS %23,43
2 %55,56
Satilan koltuk sayisi 3 Doluluk orani %75| %100
e %1500
E Kargo ve posta 2 Tasinan ticari yiik %100000 00
N
T || Ag sayisini genisletmek
icin yapilan antlagmalar |2 10
Kaza orani 3 0
HIiZMET GOSTERGE BOYUTU TOPLAM PERFORMANS | %55,56
Dengeli Sonu¢ Kart1 Toplam Performans
Kaynak: http://www.strategy2act.com/ordering_metrics.htm
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3.1.1. Finansal boyut

Dengeli sonug¢ kartt yontemi disinda da sik¢a kullanilan finansal performans
gostergeleri, daha ¢ok organizasyonun kisa vadedeki basarisinin gostergesidir. Bu
performans gostergelerini kullanmada DSK' yonteminin klasik kontrol sistemlerinden
farki, finansal sonuglarin diger boyutlarla belirlenen performans olgiitleriyle
iliskilendirilmesidir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 83).

Havayolu isletmeleri kar odakli isletmeler olduklar1 i¢in finansal performanslarini
Olemek zorundadirlar. Havayolu sektoriindeki finansal 6l¢iimler diger sektorlerdeki ve
isletmelerdeki ol¢iimlerle benzerdir. Eger havayolu isletmesi hisse senedi borsasinda
faaliyet gosteriyorsa bircok Olclim ticaret ve anonim sirket kanunlarina gére dnceden
belirlenmistir. Finansal performans gostergelerinin ¢ogunlugu diger havayolu
isletmeleriyle benzer olsa da havayolu isletmelerine 6zel bazi finansal performans
gostergeleri de bulunmaktadir. Havayolu isletmeleri ¢ok sayida personel calistiran,
biiyiik altyap1 ve ucak yatirimlar1 gerektiren bir sektorde faaliyet gdstermektedirler. Bu
nedenlerden dolay1 da havayolu isletmelerinin sabit maliyetleri yiiksektir. Yiiksek sabit
maliyetlerin yanmi sira, ¢ok sayida havayolu isletmesinin faaliyet gosterdigi ve sunulan
hizmetin 6zelliklerinin benzer oldugu ve kar oranlarinin diisiik oldugu yogun bir rekabet
ortaminda faaliyet gostermektedirler (Halloway, 2003: 581-583).

Havayolu isletmelerinde finansal 6l¢limleri raporlamanin en basit yolu gelir ve
giderleri simiflandirmaktir. Havayolu isletmelerinde operasyonel gelirler yolcu, kargo
veya charter tasimaciliktan elde edilen gelirleri kapsamaktadir. Giderler ise genel olarak
yakit, personel, bakim ve hizmet maliyetlerini kapsamaktadir. Havayolu isletmeleri i¢in
sadece gelir ve maliyet sonuglarmi raporlamak isletmenin finansal performansini
gostermekte yeterli olmamaktadir. Isletmenin su anki ve gelecekteki finansal
performansin1 gosteren daha gercekei bir resme, performans gostergelerine ihtiyag
duyulmaktadir (Wald, 2010: 339).

Francis, vd., havayolu isletmelerinin peformans &l¢iimiinde en sik kullanilan
finansal performans gostergelerini operasyonel maliyet, nakit akis orani, operasyonel
gelir, karlilik, yatirim sermayesi getirisi, bor¢/6zsermaye orani, gelir/harcama orani,
fiyat/kazang orani, hisse senedi fiyati, hisse basina kazan¢ orani olarak siralamistir.

Morrell (2007: 55)’e gore ise havayolu isletmelerinde finansal gostergeler dort

86



kategoride siniflandirilmaktadir; Bunlar performans/kazang oranlari, &deme giicii
oranlari, likidite oranlar1 ve yatirim (pazar degerleme) oranlaridir.
1) Performans/kazanc orani: Operasyonel gelir, net kar marji, yatirim sermayesi

getirisi, O0zsermaye karlilik orani finansal performans gostergelerini igerir.

2) Odeme giicii oranlari: Gelirin faizi karsilama orani ve borg/6zsermaye orani

finansal performans gostergelerini igerir.

3) Likidite oranlari: Cari oran ve asit test orami finansal performans

gostergelerini igerir.

4) Yatirnm (pazar degerleme) oranlari: Temettii karsiligi, piyasa
kapitalizasyonu, hisse basina kazang orani, fiyat/kazang orani, hisse basina net

varlik degeri finansal performans gostergelerini igerir.

Yukarida agiklanan finansal performans gostergeleri havayolu isletmelerine 6zel
gostergeler olmayip, tiim isletmeler tarafindan kullanilan gdostergelerdir. Bu
gostergelerin yan1 sira havayolu isletmelerine 06zel siklikla kullanilan finansal
performans gostergeleri ise; lcretli yolcu kilometre (revenue passenger kilometres-
RPK), sunulan koltuk kilometrenin birim maliyeti (cost per available seat kilometres-

CASK) ve her birim is yiikii i¢in gelirdir ( revenue per workload unit- WLU)

3.1.2. Miisteri boyutu

Havayolu hizmeti yolcunun rezervasyon yaptirmasiyla baslayip, havaalanina

ulagsmasi ve check-in yaptirmasi ile devam eden ve varis havaalanindan ayrilmasiyla

IVERSITESI

sona eren, birgok asamali karmagsik hizmetler biitiiniidiir. Havayolu isletmesi bu

hizmetler icerisinde 6zellikle aksaklik ¢ikma egilimi yiiksek olan hizmetlerin 6l¢iimiinii
kesinlikle yapmalidir. Bunun yaninda yapilan arastirmalar miisteri memnuniyetinin,
pazar payt ve karlihig arttirdigini kanitlamistir. Benzer sekilde DSK miisteri

boyutundaki performans gostergeleri finansal performansi destekleyici gostergelerdir.

87

@) ANADOLU UN



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Ozellikle miisteriyi elde tutma, miisteri sikAyetleri gibi gdstergeler uzun donem finansal
karlhilik tahminleri i¢in 6ncii gostergeler olarak kabul edilmektedir (Khim, 2010: 30-31).

Havayolu isletmesinin miisteri boyutundaki gostergeler, diger sektorlerde
kullanilan miisteri boyutuyla ilgili gostergelere benzerlik gdstermektedir. Bu
gostergelere Ornek olarak miisteri sayisi, miisteri sikayet orani, pazar payi verilebilir
(Kaygusuz, 2005: 96). Fakat hizmet kalitesiyle ilgili yapilan Olgiimler havayolu
hizmetinin 6zelliklerine gore degisiklik gostermektedir. Bunlara 6rnek olarak da check-
in hizmetlerindeki etkinlik, kabin gorevlilerinin sundugu hizmetin kalitesi, ugak igi
ikramin kalitesi ornek olarak verilebilir (Leong, 2008: 23).

Havayolu isletmelerinin miisteri hizmetlerinden birgogu aslinda havayolu
isletmesinin kendisi tarafindan gergeklestirilmemektedir. Yolcuya verilen hizmetlerden
bir kism1 terminal isleticileri, bir kism1 da havayolu igletmesinin dis kaynak kullanim
(outsourcing) antlasmasi yaptigi yer hizmet saglayicilar1 gibi isletmeler tarafindan
havayolu isletmesi adina verilmektedir. Fakat havayolu isletmesi kendisi adina dig
kaynaklar tarafindan yolcuya verilen bu hizmetlerin de performansint 6lgmek
zorundadir. Bunun 6ncelikli nedeni yolcularin ¢ogunlugunun bu hizmetlerin havaalan
isleticisi veya yer hizmeti sirketinden saglandiginin farkina varamamasi ve bu
hizmetlerde bir aksilik oldugunda direkt olarak havayolu isletmesini sorumlu tutmasidir.
Havayolu isletmesinin kendi sunmadigi bu hizmetleri 6l¢gmesinin bir diger nedeni de

hizmet antlagmas1 yapmis oldugu ortaginin hizmet kalitesini kontrol etmek istemesidir

(Wald, 2010: 342).

3.1.3. i¢ siire¢ boyutu

Havayolu isletmesinin operasyonel performansi havayolunun trafik miktarini,
gelirlerini, ¢ikti miktari1 ve maliyetlerini etkileyen bir performans boyutudur.
Operasyonel performansin sonucu (kar/zarar) su sekilde hesaplanmaktadir (Holloway,
2003: 584).

Operasyonel Performans

= Trafik X Gelir — Ctkt1 X Maliyet

=Kar veya Zarar
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Miisteri boyutundaki ve finansal boyuttaki performans gostergelerinin sonuglari
operasyonel performans gostergelerinin sonuclarina baghdir. Ornegin iyi bir miisteri
hizmeti ve miisteri memnuniyeti operasyonel islemlerin kusursuzluguna baghdir. Sekil
12°deki strateji haritasinda da i¢ siire¢ boyutundaki yer hizmeti siireciyle ilgili
performans gostergesinin havayolu isletmesinin miisteri boyutundaki ve finansal
boyuttaki performans gostergelerini nasil etkiledigini gostermektedir.

Havayolu isletmeleri i¢in operasyon siireci yer hizmetleri, yolcu hizmetleri, ag
planlama, tarife planlama ve bakim gibi siirecleri igerir. Bu siireglerin hepsi ugus
operasyonu ile iligkilidir ve ucus operasyonunun etkili ve verimli gergeklesmesi igin
birlikte yiiriitiiliir.

Ucgus operasyonu havayolu isletmesinin iyi performans gostermesi gereken en
karmagik islerden biridir. Ugus operasyonunun siirekliligini saglamak i¢in ucak
icerisinde ugus ile ilgili her detayr gosteren ve kayit altina alan birgok gosterge

bulunmaktadir. Bu sayede ugus performansinin 6l¢timii dijital ortamda yapilmaktadir.

Finansal Boyut

-Koltuk birim maliyeti

-Operasyonel karlilik
- Varolan filoyla sunulan koltuk
kilometre
i¢ Siire¢ Miisteri Boyutu
O\ -Tarifedeki
-Filo verimliligi Ag Planlama uygunluk
-Ucus ekibi < (Network » -Merkez
verimliligi Planning) havaalanindaki
ucuslarla baglantili
ugus sayisi
v -Ucus siklig1

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
-Personel yeteneklerinin gelistirilmesi
-CRS sistemindeki baglantili ugus
say1sinin orant

-IT sistemlerinin kullanimi

Sekil 9. Ag Planlama Boliimii Dengeli Sonu¢ Karti Boyutlar

Kaynak: Serpen, 2008: 19.
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Havayolu isletmesinin i¢ siireclerindeki performansmni goérmek igin ugus
operasyonu disinda yer hizmetleri ve ugaklarin verimliligini 6lgmekte énemli bir yere
sahiptir. Bunlarin disinda i¢ siireglerin performansinin dlgiimiinde bakim ve onarim
hizmetlerinin performansinin, giivenlik ve emniyet ile ilgili unsurlarin performansinin
ve havaalani isletmesi ile saglanan koordinasyonun performansi da dl¢iilmektedir. Igsel
siiregteki performansin Ol¢iimii igin her bdlim kendi dengeli sonu¢ kartini
olusturabilmekte ve bunu neden sonug iliskisi icerisinde isletmenin DSK’s1 ile
iliskilendirebilmektedir (Wald, 2010: 344). Sekil 9°da havayolu isletmesi ag planlama
boliimiine yonelik olarak hazirlanmis 6rnek bir dengeli sonu¢ kartinin boyutlar
gosterilmektedir.

Ugus operasyonunu etkileyen dnemli islerden biri de yer hizmetlerinde verilen
hizmetin etkililigidir. Ugaga yerde verilen hizmetler bagajlarin ve kargonun yiiklenip
bosaltilmasi, su, elektrik ve yakit saglanmasi, temizlik islemleri ve atiklarin bosaltilmasi
gibi islemleri kapsamaktadir. Ucaga yer hizmetlerinde verilen hizmetlerin bircogu
havayolu isletmesinin kendisi tarafindan saglanmasa da havayolu isletmesi bu
hizmetlerin de performansini 6lgmektedir. Bu sayede hem yer hizmetlerinin etkililigini
Olemiis ve aksakliklart saptamis olur hem de hizmet antlagsmasi yaptigi isletmenin
permansini 6l¢gmiis olmaktadir (Wald, 2010:344). Yer hizmetlerinde yapilan performans
Olctimlerinden bazilar1 sunlardir (Serpen, 2008: 23);

e Bagaj islemlerinden kaynaklanan gecikme orant,

e Bagaj transfer islemlerinin siiresi,

¢ Yiikleme ve bosaltma islemlerinden kaynaklanan gecikme orant,

e Kayip ve hasarli bagaj oran,

¢ Yer hizmeti donanim yetersizliginden kaynaklanan gecikme orant,
e Hizmet siiresi,

¢ Yer hizmeti personelinin verimliligi.

3.1.4. Ogrenme ve gelisme boyutu

Havayolu isletmeleri i¢in oOgrenme ve gelisme boyutundaki performans

gostergeleri isletme icin gelecekte gelir durumunu etkileyecek i¢ ve dis faktorleri
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icermektedir. Ogrenme ve gelisme boyutunda havayolu isletmeleri dzellikle havayolu
isbirliklerine, tedarikcilere, insan kaynaklarmma ve c¢evresel performans unsurlarina

odaklanmaktadirlar.

a) Havayolu igbirliklerine iiyeligin havayolu performanst iizerine etkisi

Havayolu igbirliklerine iiyelik havayolu isletmelerine ve havayolu yolcularina
bircok avantaj saglamaktadir. Ornegin yolcular i¢in havayolu isbirlikleri ¢ok sayida
baglantili destinasyon saglamakta ve yolculara isbirligi i¢indeki tiim havayolu
isletmelerinde mil kartlarin1 kullanabilme imkani saglamaktadir. Bunlarin yani sira
yolcular isbirligine ait dinlenme salonlarmi kullanabilmektedirler. Isbirliklerinin
havayolu isletmelerine sagladigi avantajlar da oldukca fazladir. Havayolu isbirligine
iiye olan havayolu isletmeleri pazar paylarmi ve karliliklarini arttirmaktadir. Isbirligine
tiyelik sayesinde havayolu isletmeleri slot sikintisi olan havaalanlarina giris imkani
saglayabilmektedir. Bunlarin yani sira havayolu isletmeleri isbirlikleri sayesinde daha
az rekabete mahruz kalmaktadirlar. Isbirligi icindeki diger havayolu isletmeleri ile ortak
kaynak kullanimi saglayabilmektedirler (Goh ve Uncles, 2002: 3-5).

Stratejik havayolu isbirlikleri ve kod paylasimi antlasmalart havayolu
isletmelerinin belli hizmet kalitesinde ve emniyet seviyelerinde hizmet vermelerini
gerekli kilmaktadir. Bu tarz isbirliklerine {iye havayolu isletmeleri miisterileri icin
marka kalitelerini siirdiirmek istemektedirler. Isbirligi icerisinde bu standartlarda hizmet
veremeyen havayolu isletmesi olursa, bu isletmenin isbirligi icindeki diger havayolu
isletmeleri tarafindan isbirliginden ¢ekilmesi istenebilir. Ornegin Kore Havayollar: iiye
oldugu isbirliginden, iiye havayolu isletmelerinden Delta ve Air France havayollarinin
talebiyle yeterli giivenlik standartlarin1 saglayincaya kadar uzaklastirilmigtir. Delta ve
Air France’in havayollar1 giivenlik sistemiyle ilgili bilgilerini ve uzmanliklarin1 Kore
Havayoluyla paylasarak Kore Havayollari’nda miimkiin olabilecek giivenlik
problemlerinin iizerinde durmuslardir. Bu bilgilerin yani sira performans agisindan
kendilerini Kore Havayolu ile kiyaslayarak bu bilgileri Kore havayoluyla
paylagmislardir (Francis vd., 2005: 207-208).

Havayolu isbirligi i¢erisinde faaliyet gostermenin performansi ise kod paylasimi

antlasmasina gore gergeklesen ucuslarin sayist ve havayolu isletmesinin kendi
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yolcularinin yiizde kagmin bu antlasmali uguslarda uc¢tugunun hesaplanmasiyla

slciilmektedir (Wald, 2010: 346).

b) Tedarikc¢i isletmelerin performanst

Havayolu isletmeleri 6zellikle isletme faaliyetlerini yakindan etkileyen tedarikgi
firmalarla siki iligkiler icerisinde olmali ve bunlarin performanslarint 6lgmelidir.
Tedarikgilerle ilgili bazi performans 6lgiim gostergeleri sunlardir (Wald, 2010: 347);

e Sunulan tiriin ve hizmetlerin kalitesi,

e Uriin veya hizmetlerin zamaninda ulastiriimast,

e Uriin veya hizmetlerin ulastiriima hiz1.

c)insan kaynaklarinin performansi

Havayolu hizmet 6zellikleri ¢cok benzerdir. Bir havayolu isletmesi yenilik¢i bir
hizmet uygulamaya basladigi zaman bu, diger isletmeler tarafindan da kisa siirede
kolayca kopyalanip uygulanabilmektedir. Bundan dolayr havayolu isletmeleri
kendilerini rakip isletmelerden farklilagtirabilmek icin baska yollar denemektedirler.
Havayolu isletmeleri icin bunu yapmanin en etkili yollarindan biri de “personel
farklilasmasi”dir. Daha egitimli personel, miisterilerin beklentilerine daha iyi cevap
verebilecek ve daha kaliteli hizmet sunacaktir. Ornegin havayolu sektdriinde kabin
personeline verilen baglangic egitiminin ortalamasi 8 haftayken Singapur Havayollari
kabin personelini 15 hafta siiren, daha kapsamli bir egitimden gecirerek ise
baslatmaktadir. Bu da Singapur Havayollarinin kabin personeli acgisindan diger
havayolu isletmelerinden farklilasmasini saglamaktadir (Heracleous ve Wirtz, 2009:
277-278).

Havayolu isletmelerinde insan kaynaklarinin performansinin 6lgiilmesi yer
hizmeti personeli, yonetim ve idari personel ve ugus personeline kadar genis bir
yelpazede gerceklesmektedir. Havayolu sektoriine ait bazi diizenlemelerden dolay1 ugus
ekibinin verimliligi birgok faktorden ve kisitlamadan etkilenmektedir. Ucus ekipleri
Ozellikle uzun menzil ucuslarda karmasik bir ekip planlama siireciyle
karsilasmaktadirlar. Ornegin ucus ekipleri doniis istasyonunda belli bir saat ucus
gerceklestirdiyseler, dinlenme zorunluluklar1 vardir. Giivenlik 6nlemlerinden dolayr da

bazen mola vermek zorunda kalmaktadirlar.
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Havayolu igletmelerinde insan kaynaklarinin performansinin  dl¢limiinde
kullanilan performans gostergelerine 6rnek olarak kadrolu calisan sayisi, yonetici/pilot
orani, her ¢alisana yapilan egitim yatiriminin miktari, planlanan egitimlerin gerceklesme
orani, personel memnuniyeti ve sadakati verilebilir. Ugus personeline 6zel bazi
performans Olglimleri de yapilmaktadir. Bunlara 6rnek olarak da ugus personelinin
giinliik ucus saati, blok saat/ucus saati, ekip planlamada yapilan degisikliklerin orani

verilebilir (Wald, 2010: 348).

d) Cevresel performans

Havayolu isletmelerinin ¢evreye verdikleri zararlari kontrol altinda tutmalar
gerekmektedir. Bu zararlar sadece CO2 emisyon gazi ile sinirlt degil, giirtiltii kirliligi ve
atiklarin imha edilmesi konularin1 da igermektedir. Havayolu sektdriiniin sebep oldugu
emisyon gazi c¢evreyi oldukca olumsuz etkilemektedir. Ucaklarin inis ve kalkista
yaratmig oldugu giiriiltii kirligi de havaalani ¢evresinde yasayan halk igin sorun teskil
etmektedir. S6z konusu nedenlerle halkin havayolu isletmesi hakkindaki olumsuz
diisiincesi de dolayli olarak havayolu isletmesinin ticari basarisini etkileyecektir.
Havayolu isletmeleri ucak kerosene tiikketimini en aza indirmek igin ¢evresel projeler
gelistirmektedirler. Bu sayede hem maliyetlerde diisiis saglanmakta hem de cevreye
verilen zarar azaltilmaktadir (Hooper ve Greenall, 2005: 155-160).

Havayolu isletmelerinde kullanilan cevresel performans gostergelerine ornek
olarak, her ticretli yolcu kilometre i¢in kerosene tiikketimi, her ticretli ton kilometre igin
tretilen CO2 emisyon miktari, ugaklarin giiriiltiisiinden etkilenen kisi sayisi, geri

doniistim yapilan atiklarin yiizdesi, ortalama filo yas1 verilebilir (Wald, 2010: 349).

3.2. Dengeli Sonu¢ Karti1 Boyutlar1 Arasindaki Neden-Sonug¢ Mliskisi ve Strateji

Haritasi

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalari ve gelistirmelerini saglayan strateji
haritalari, bir igletmenin stratejisi i¢in yasamsal Onem tasiyan unsurlari icermektedir
(Ozbirecikli ve Olger 2002: 5). Strateji haritalar1 isletme stratejisinin hangi
aksiyonlardan olustugunu gosterir. Bunun yani sira strateji haritalar1t DSK’nin dort
boyutu iizerinde son noktaya nasil ulasilacagimi gostermektedir (Kaplan ve Norton,
2004: 10 -14).
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Strateji haritasi organizasyonun misyon ve vizyonuna ulasmak i¢in nasil bir
gelisim gecirecegini neden-sonug iligkisi iginde agiklar. Strateji haritasi asagidaki
sorulara cevap aranarak gelistirilen bir yonetim aracidir (Kaplan ve Norton, 1999: 44).

¢ Finansal bagar1 kazanmak i¢in ortaklarimiza nasil gériinmeliyiz?

e Hissedar ve miisterilerimizi memnun edebilmek icin iyilestirilmesi gereken
siirecler nelerdir ve hangi islemlerde miikemmellige ulasmamiz gerekir?

e Isletme vizyonunu gerceklestirmek i¢in miisterilerimize nasil gériinmeliyiz?

e Vizyonumuza ulagmak i¢in degisim ve gelisim yeteneklerimizi ne sekilde
arttirabiliriz, deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligini nasil saglayabiliriz?

Diistik maliyetli bir havayolu i¢in strateji haritast olusturulurken sorulara 6rnek
olarak asagidaki sekilde cevap verilmistir (Mahoney, 2005: 3-4).

e Karlilig1 nasil arttirabiliriz?

Miisteri ve doluluk oranlarini artirmaliy1z.

e Nicin miisteriler bizi daha ¢ok tercih edeceklerdir?

Zamaninda kalkis oraninin artirmaliyiz.

e Bunu gergeklestirmek icin hangi i¢ siireci iyilestirmeliyiz?

Yer hizmetleri siiresini kisaltmaliyiz.

e Bizim personelimiz bunu nasil basaracak?

Personele verilen egitim oraninin arttirtlmasi ve tesvik primi uygulamaliyiz.

Sekil 10 stratejik amaclarla neden sonug iliskisi kurulmus olan bir diisiikk maliyetli
havayolu isletmesinin Ornek strateji haritasin1  gdstermektedir. Yer hizmetleri
personeline verilen tesvik ve egitimler, yer hizmeti siiresinin kisalmasii, bu da
zamaninda kalkis oraninin artmasini saglamistir. Zamaninda kalkis oraninin artis1 daha

fazla yolcunun havayolu isletmesini tercih etmesine neden olmus ve buna bagli olarak

da gelirlerde artig saglanmastir.
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Finansal Amag

SN l

Hizli yer
hizmetleri

Gelir artis

Miisteri

Olgiim

Yolcu
sayisinda artis

Zamaninda
kalkis

Diisiik fiyat Zamaninda kalkis orani

Hedef %90 zamaninda

fc siirecler
kalkis orani

Yer hizmetleri siiresinin
kisalmasi

A

Ogrerlme ve gelisme

Yer hizmetleri personeli
egitimi ve primler

Sekil 10. Diigiik Maliyetli Havayolu Isletmesi Strateji Haritas: Ornegi

Kaynak: Kaplan, 2003: 5.
3.3. Havayolu Isletmeleri Dengeli Sonu¢ Kart1 Ornekleri

Sekil 11 Southwest Havayolu isletmesinin dengeli sonug¢ karti modelini nasil
kullandigina dair 6rnek bir ¢erceve gosterilmektedir. Birinci siitun stratejik amaglar
arasindaki neden sonug iliskisini gosteren isletmenin strateji haritasini géstermektedir.
Ikinci siitun her stratejik amacmn neye ulasmak istedigini ve bunun basariimasinda
nelerin kritik oldugunu géstermektedir. Olgiim siitunu ise amaglarin hangi gdstergelere
bakilarak Olciildiigilinii gosterir. Son siitun amaglar1 basarmak icin gerekli olan faaliyet

programini gosterir.
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Stratejik
Konu

Miisteri Finansal

I¢ Siireg

Ogrenme ve Gelisme

Siireci

Faaliyet

Amaglar Olgiim Hedef Programi
. Karlhihik Karlhilik %30
Karlihk e Daha fazla Koltuk geliri
miisteri Ugak %20
e Daha az kiralama
ugak maliyeti
%5
e  Zamaninda CAA Kalite ydnetim
kalkis zamaninda sistemi
Zamaninda
Kalkis Diisiik fiyat kalkig orani
Pazar
Miisteri bagliik
aragtirmast,
mﬁsteri programi
sikayetleri
e  Hizh yer Yer 30 dk
Hizl yer hizmetleri hizmetleri %90
hizmetleri siiresi
Zamaninda
kalkis orani
e  Personel Egitim alan
i i egitimi  ve ersonel 1. Yil
Yer h|zrr.1efcler|w o ¢ persane Egitim
personelinin egitimi prim yiizdesi %70 oramlan
ve personele sirket Hisse sahibi | > Y! progt
hissesi verilmesi 9
%90
olan personel
. . 5.Y1l
yiizdesi
%100

Sekil 11. Southwest Havayolu Dengeli Sonu¢ Karti Ornegi

Kaynak: Mahoney, 2005, 3.

Tablo 17°de Delta Havayolu’nun DSK’s1 gosterilmistir. Stratejik amaglar

dogrultusunda finansal, miisteri, i¢ siire¢, 0grenme ve gelisme boyutunda cikti ve

stireclerin Olclimiiyle ilgili performans gostergeleri verilmistir.
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Tablo 17. Delta Havayolu Dengeli Sonu¢ Karti Ornegi

Misyon: Diinyanin en iyi havayolu isletmesi olmak

Stratejik Amaclar:

e  Yolcu igin bir numarali havayolu olmak

e  Yolcularm talep ettigi her noktaya ugus diizenlemek

e Finansal basarmin siirekliligini saglamak

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

iC SUREC BOYUTU MUSTERIi BOYUTU FINANSAL BOYUT

Cikt1 Olciimii 1999 1998 Cikt1 Olciimii 1999 1998 | Cikt1 Olgiimii 1999 1998 | Cikt1 Olgiimii 1999 1998
Calisan sayisi 74000 67400 | Ucus iptalleri Pazar pay1 (US birinci sirket) Faaliyet geliri 1870 1694
Calisan bagina yolcu 1446 1500 | Zamaninda kalkis %86 ——-n Koltuk sayisi 144003 140149 Net gelir/varliklar 6.65% 6.85%
Calisan basina koltuk/mil 1.9460 2.0764 | Bagaj transferi (en iyi ikinci) Giinliik ugus sayist 5200 e Yolcu mil geliri 0.1283 0.1285

Koltuk maliyeti Her koltuk mil igin 0.1022 0.1009
Personel devir orani Kaza ve kirim orani Havaalani sayist 351 ---- operasyonel gelir
Personel sikayetleri Ugak ortalama yas1 ~ 11.60 12.30 | Miisteri sikayetleri  (en iyi liglincii) Operasyonel nakit akist 2929 2916
Ucretler ve tesvik primi Ugak sayisi 676 569 Fiyat/kazang orani 9.3054 9.6386
Siire¢ Olgiimii 1999 1998 Siire¢ Olgiimii 1999 1998 | Siireg Olgiimii 1999 1998 Siire¢ Olgiimii 1999 1998
Egitim Yolcu seyahat uzunlugu 978 971 | Merkez havalanm Atlanta  Atlanta | Faaliyet dig1 iglerden gelen gelirler
Giiglendirme Ugak verimliligi 8.7 8.7 Isbirligi Airfrance  --- (D.express, D. Shuttle, D.Cargo)
Takim ¢aligmast Doluluk oran1 72.6 72.2 | Ugak i¢i ikram Varliklarin verimliligin arttirilmasi
Performans degerlendirme Basabas noktasi 62.5 62.8 | Boardingtime Maliyetlerin diismesi
Personel inisiyatif kullanma hakk1 Fiyat Verimlilik artisi

Ugus siklig1
Sik ucan yolcu programi
Isletme imaji

Kaynak: Porporato vd., 2008:122.
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Uciincii Boliim

Havayolu Isletmelerinin Performans Yénetiminde Dengeli Sonu¢ Kart1 Yénteminin

Uygulanabilirligine Yonelik Bir Arastirma

1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Amag, isletmelerin performans yonetim araclarindan biri olan dengeli sonu¢ karti
yontemini, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren havayolu isletmelerinin kullanip kullanmadiklarini
ya da kullanmaya hazir olup olmadiklarini saptamaktir. Bu amagla Tirkiye’de faaliyet
gosteren havayolu igletmelerinin kullandiklar1 performans sistemlerinin kapsami, yoneticilerin
dengeli sonu¢ kartt yontemine bakis agilari, stratejik hedeflerini Olciilebilir performans
gostergelerine doniistiiriip doniistiirmedikleri, dengeli sonug kartinin dort boyutu kapsaminda
finansal ve finansal olmayan performans gostergelerinden hangilerini kullandiklar1 ve bu
gostergeler arasindaki iliskilere bakip bakmadiklari tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Arastirmada elde edilen bilgiler sonucunda da Tiirkiye’de faaliyet gdsteren havayolu
isletmelerinin performans oOl¢iimiinde dengeli sonu¢ kartt yonteminin uygulanabilirliginin
degerlendirmesi yapilmistir. Bu arastirma, isletme basarisim degerlendirmede finansal
performans gostergelerinin yani sira finansal olmayan performans gostergelerini de dengeli
bir sekilde kullanan dengeli sonug¢ karti (DSK) yonteminin Tirkiye’deki havayolu
isletmelerinde uygulanabilirliginin ortaya konulabilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Arastirmanin genel amaci cercevesinde arastirmada cevaplanmak istenen sorular
sunlardir:

e Havayolu isletmelerinde kullamilan performans ol¢iim ve yonetim sistemleri
nelerdir?

e Havayolu isletmelerinde stratejik hedefleri basariya ulastiracak Kkritik
performans gostergeleri belirlenmis midir ve bunlar arasindaki neden- sonug
iliskisine bakilmakta mdir?

e Havayolu yoneticilerinin dengeli sonu¢ karti yonteminin kullanimyla ilgili
diisiinceleri nelerdir?

e Dengeli sonu¢ karti yonteminin dort boyutu altinda havayolu isletmelerinde

olciillen performans gostergeleri nelerdir?
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2. Arastirmanin Kapsami ve Simirhlhiklar

Arastirma, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren havayolu isletmelerinin performans yonetim
araglarindan biri olan dengeli sonu¢ karti yontemini arastirmaya yonelik olmasi sebebiyle,
Sivil Havacilik Genel Midiirliigii tarafindan tarifeli sefer diizenlemek {izere yetkilendirilmis
Tiirk havayolu igletmelerini kapsamaktadir. Havayolu isletmelerinden tarifeli havayolu
tasimaciligl ruhsatt olmasina ragmen fiili olarak tarifeli sefer diizenlemeyen isletmelerde
performans yonetiminin incelenmesi baska bir arastirmanin konusu olabileceginden bu
havayolu isletmeleri arastirmanin kapsami disinda tutulmustur.

Arastirma siirecinde yasanan sinirliliklardan birisi aragtirmaya katilan havayolu
isletmelerinin performans verilerini paylagsmak istememeleridir. Arastirmanin bir diger 6nemli
siirliligr ise, THY tarafindan sirket politikas1 geregi goriisme sorularini cevaplamalarinin
uygun olmayacagl gerekgesiyle goériisme talebine olumsuz cevap alinmasidir. THY ile
goriigme yapilamamasina ragmen isletme arastirma kapsamindan c¢ikarilmamis igletme ile
ilgili ikincil verilerden faydalanilarak degerlendirme yapilmistir.

Aragtirmanin bulgulari, s6z konusu havayolu igletmelerinde performans yonetiminden
sorumlu olan orta ve iist diizey yonetici olarak gorev yapan kisilerin goriiglerine bagvurularak
ortaya c¢ikarilmistir. Dolayisiyla arastirma bulgulari, goriislerine bagvurulan yoneticilerin konu
ile 1ilgili paylasimlariyla smirhidir. Bu kapsamda goriisiilen yoneticilerin isletmenin
performans yOnetimiyle ilgili yeterli bilgiye sahip olduklari ve gorlisme sorularina dogru
cevaplar verdikleri varsayilmaktadir. Her bir gorligmenin sinirli bir zaman diliminde yapilmis
olmasi nedeniyle cevaplar, bu siireler i¢inde toplanan veriler ile sinirlidir. Yontem agisindan

ise arastirma, arastirma siirecinde elde edilen nitel verilerin betimsel analizi ile sinirlidir.
3.Arastirmanin Yontemi
3.1. Arastirmanin Modeli
Havayolu isletmelerinde performans yonetiminin degerlendirilmesi ve dengeli sonug
kartt yonteminin kullanilabilirliginin  arastirilmasinda  nitel arastirma  yontemleri
kullanilmigtir. Nitel arastirma, bir ortamda halihazirda siiregelen olaylara iliskin daha

derinlemesine ve tiim boyutlariyla arastirma olanagi sunmakta ve sosyal olay veya olgulara

iligkin kararlarin, ni¢in ve nasil verildiklerinin anlagilmasini saglamaktadir. Arastirmada, var
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olan bir durumun var oldugu sekliyle betimlenmesi amaglandigindan betimsel arastirma

modeli kullanilmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni ulasilabilir nitelikte oldugundan ayrica bir 6rneklem belirleme
teknigi kullanilmamustir. Isletmenin performans ydnetimiyle ilgili sorular1 cevaplayabilecek
nitelikte olan kisiler isletmenin orta ve iist diizey yoneticileri olmustur.

Arastirmanin evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren tarifeli havayolu tasimaciligi yapan
havayolu isletmeleridir. Tiirkiye’de Sivil Havacilik Genel Miudiirliigii tarafindan tarifeli
tagimacilik ruhsat1 verilen sekiz havayolu isletmesi bulunmaktadir. Bu isletmeler sunlardir:

e THY AO.

e Onur Air Tasimacilik A.S.

e Atlasjet Havacilik A.S.

e Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.

e Giines Ekspress Havacilik A.S.(Sunexpress Havayollar1)

e SIK-AY Hava Tagimacilik A.S. (Sky Havayolu)*

e Hiirkiis Havayolu Tagimacilik ve Ticaret A.S. (Freebird)*

e Borajet Havacilik Tagimacilik Ugak Bakim Onarim Ticaret A.S.

3.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmanin  verileri  yari-yapilandirilmis  goriisme teknigi  ve ikincil veriler
kullanilarak toplanmistir. Arastirmada kullanilan ikincil veriler havayolu isletmelerinin web
sayfalarindan ve faaliyet raporlarindan elde edilmistir.

Veri toplama amaciyla literatiirden faydalanarak hazirlanan goriisme formuna asagida

yer verilmistir.

*Tarifeli tasimacilik ruhsati olmasina ragmen tarifeli tasimacilik yapmayan bir
havayolu isletmesi oldugu i¢in aragtirmanin kapsami disinda tutulmustur.
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GORUSME SORULARI

Asagidaki performans 6l¢iim sistemlerinden hangilerini isletmenizde kullanmaktasiniz?

Dengeli Sonug Kart1 (Balanced Scorecard)
Kiyaslama (Benchmarking)

Kalite Yonetim Sistemi

Stire¢ YOnetimi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme

Cevre YoOnetim Sistemi

Performans Prizmasi

Deger Odakli Yonetim

Is Miikemmeliyet Modeli

OO0O0O0O0O000ao0ga0o

Performans degerlendirmesi yapilirken; nakit devir hizi, karlilik, birim maliyetlerin
diisiiriilmesi gibi finansal performans gostergelerini kullaniyor musunuz? Finansal

boyuttaki performans géstergelerinden hangileri isletmenizin basarisinda énemlidir?

Performans degerlendirmesi yapilirken: miisteri memnuniyeti ve sadakati gibi miisteriyle
ilgili performans gostergelerini kullaniyor musunuz? Miisteri boyutundaki performans

gostergelerinden hangileri isletmenizin basarisinda daha 6nemlidir?

Performans degerlendirmesi yapilirken i¢ siireglerle (operasyonel) ilgili performans
gostergelerini; yeni hizmet gelistirme, siire¢teki sorunlar1 en aza indirme vb. kullaniyor
musunuz? Igsel siire¢ boyutundaki performans gostergelerinden hangileri isletmenizin

basarisinda daha 6nemlidir?

Performans degerlendirmesi yapilirken 6grenme ve gelisme siirecinizle ilgili; teknolojik
sistemlerin kullanilmasi, egitim oraninin artirilmasi, c¢alisgan memnuniyeti, kariyer
gelistirme olanaklar1 gibi performans gostergelerini kullaniyor musunuz? Ogrenme ve
gelisme boyutundaki performans gostergelerinden hangileri isletmenizin basarisinda daha
onemlidir?
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6- Isletme stratejisini basariya ulastiracak kritik performans gostergeleri (Key Performance
Indicators-KPI) belirlenmis midir? Bu gostergeler arasindaki neden-sonug iliskilerine

bakilmakta midir?

7

Isletmenizin  stratejik hedefleri belirlenirken hangi performans gostergelerine

bakilmaktadir?

8

Isletmenizin performans degerlendirmesi kimler tarafindan hangi siklikla yapilmaktadir?

9- Isletmenizin performans hedefleri ve sonuglari personelin tamamiyla paylasiimakta midir?
10- isletmenizin performans degerlendirmesini yaparken isletmenin stratejik hedeflerine bagl
olarak belirlenmis finansal ve finansal olmayan performans gostergelerinin bir arada
kullanildigr dengeli sonu¢ kartt yontemini kullaniyor musunuz? Bdyle bir performans

yonetim sisteminin kullanilmasi sizce isletmenin basarisini etkiler mi?

11- Havayolu igletmelerinde sizce finansal olmayan performans gostergeleri neden dnemlidir?

Finansal olmayan performans gostergeleri isletmenin finansal performansini etkiler mi?

12-Havayolu isletmelerinde performans oOlglimii ve degerlendirmesi ile ilgili baska

Onerileriniz var midir? Varsa nelerdir?

13- Asagidaki  performans  gostergelerinden  hangilerini  performans  6lgiimiinde

kullanmaktasiniz?

O Nakit akis orani

O Operasyonel gelir O Zamaninda kalkis orani

O Karhlik O Ucretli yolcu kilometre

O Operasyonel maliyet O Ugak doluluk orani

O Yatirim sermayesi getirisi O Ortalama filo yas1

O Borg/6zsermaye orani O Sunulan koltuk kilometre

O Gelir/harcama orani O Her ¢alisan i¢in sunulan ton kilometre
O Fiyat/kazang orani O Yer hizmetleri siiresi (ground time)
O Hisse senedi fiyati O Personel verimliligi
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O

Hisse basina kazang

O Koltuk basina maliyet

O Ugak i¢i hizmetin kalitesi O Personel egitim gergeklestirme orani

O Bagaj teslim siiresi O Personel memnuniyeti

O Kayip bagaj orani O Yeni hizmet gelistirme orani

O Check-in bekleme siiresi O Koltuk-kilometre maliyeti

O Miisteri sikayet sayisi O Ugaklarin verimliligi

O Miisteri sikayeti cevap siiresi O Kaza/kirim orani

O Miisteri memnuniyeti O Cevresel performans gostergeleri (Geri
O Hasarli bagaj orani doniisiim orani, emisyon gazi orani)

O Pazar payi O Diger...ocooviiiiiiiiiiieeeee
O Basabas doluluk orani

Arastirmada kullanilan goriisme formunun uzman gegerligini saptamak amaciyla,
goriisme sorulart kapsam, uygunluk ve anlasilirlik acisindan konu ile ilgili iki uzmanin
degerlendirmesine sunularak tespit edilmis ve alinan geribildirimler sonucu sorularda

diizeltme yapilarak soru formuna son sekli verilmistir.
3.4. Veri Toplama Siireci
Arastirmanin verileri, goriislilen yoneticiler tarafindan randevularin ¢ok farkli tarihlere

verilmesi sebebiyle, 13 Ocak - 28 Mayis tarihleri arasinda 4 aylik siire iginde toplanmistir.

Yapilan goriismelerin tarihleri asagidaki gibidir:

e Giines Ekspress Havacilik A.S. (Sunexpress) 13.01.2012
e Pegasus Hava Tagimaciligi A.S. 19.01.2012
e Onur Air Tagimacilik A.S. 16.03.2012
e Atlasjet Havacilik A.S. 16.03.2012
e Borajet Havacilik Tagimacilik A.S. 18.05.2012

Goriismeler yoneticilerin ¢alisma ofislerinde gerceklestirilmis ve goriisme esnasinda

yoneticilerin izni dahilinde ses kayit cihazi kullanilmistir. Gortsiilen kisiler farkl
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pozisyonlarda calistiklar1 ve sorumluluklari farkli oldugu i¢in arastirmada goriisiilen kisiler ile

ilgili oransal ifadelere yer verilmemistir.

4. Verilerin Analizi

Toplanan nitel veriler, betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir. Betimsel analizin
amaci, analiz sonucunda elde edilen bulgular1 ve yorumlar1 diizenlenmis ve yorumlanmis bir
bigimde okuyucuya aktarmaktir. Veriler 6nce mantikli ve anlasilir bi¢imde betimlendikten
sonra yorumlanir, neden-sonug iligkileri irdelenir ve bir takim sonuglara ulasilir. Arastirmaci,
analiz sonunda ortaya ¢ikan temalar1 iliskilendirir, anlamlandirir ve ileri doniik tahminlerde
bulunacak yorumlarda da bulunabilir.

Yapilan goriigmeler sonrasinda her bir yoneticiye ait ses kayitlar1 hicbir degisiklik
yapilmadan oldugu gibi yaziya dokiilmistiir. Ardindan, yazili hale getirilen goriismeler tek
tek okunarak degerlendirilmis, verilerin hangi temalar altinda toplanacagi, diizenlenecegi ve

sunulacagi belirlenmis ve arastirma sorulari ile iligskilendirilerek yorumlanmistir.

5. Arastirmanin Bulgular: ve Yorumlan

5.1. Arastirmaya Katilan Havayolu isletmelerinin Profili

Tiirkiye’de 1930’11 yillarda baglayan havayolu tasimaciligi sektoriinde 2003 yilinda
yasanan serbestlesmeden sonra yogun rekabet ortami olugmustur. Bu rekabet ortaminda
havayolu isletmelerinin siirdiiriilebilir bir basar1 yakalayabilmeleri i¢in performanslarinin
yonetimi ve performans yonetim sistemlerinin kullanimi havayolu isletmeleri i¢in 6nemli hale
gelmistir. Havayolu isletmelerinin performans yonetiminde performans sistemlerinin
kullaniminin yayginligi, belirlenen kritik performans gostergelerinin, performans 6l¢iim ve
degerlendirme sikliginin havayolu isletmesinin faaliyet yili ve kapasitesine gore farklilik
gosterecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle Tablo 18’de arastirmaya katilan havayolu
isletmelerinin kurulus yili, ucak sayisi, koltuk kapasitesi ile ilgili verilere yer verilmistir.
Tablo 18’deki veriler isletmelerin10.06.2012 tarihindeki ucak sayisi ve koltuk kapasitesi

bilgilerini gdstermektedir.
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Tablo 18. Havayolu Isletmelerinin Ozellikleri

Isletme Ad Kurulus Yili Ucak Sayisi Koltuk Kapasitesi

THY 1956 181 32.190
Sunexpress 1989 28 5.292
Pegasus 1990 37 6.755
Onur Air 1992 33 7.890
Atlasjet 2001 14 2.453
Borajet 2010 5 350

5.2. Arastirma Sorularinin Degerlendirilmesi

Arastirma sorularinin degerlendirilmesi dért ana baslik altinda yapilmistir. Ilk olarak
havayolu isletmelerinin kullandiklar1 performans Ol¢im ve ydnetim sistemlerinin
degerlendirmesi yapilmistir. Daha sonra havayolu igletmeleri acgisindan kritik basari
faktorlerinin belirlenip belirlenmedigi sorusuna cevap aranmistir. Ardindan yoneticilerin
dengeli sonug kart1 kullanimiyla ilgili diisiinceleri degerlendirilmistir. Son olarak da dengeli
sonug kartinin dort boyutunda havayolu isletmeleri tarafindan hangi performans dlgiimlerinin
yapildig1 sorusu cevaplanmaya ¢alisilmistir.

Havayolu isletmelerinde kullanilan performans olgiim ve yonetim sistemleri:

Tiim organizasyon siireglerinin siirekli gelistirilmesi, iyilestirilmesi, ¢alisan ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasma yonelik katilimcr bir yonetim anlayisi olan kalite yonetim
sistemi, havayolu isletmeleri tarafindan en yaygin olarak kullanilan performans ydnetim
sistemidir (1SO9001). Kalite yonetim sistemi arastirmaya katilan tiim havayolu isletmeleri
tarafindan kullanilmaktadir Kalite yoOnetim sistemi kapsaminda havayolu igletmeleri
tarafindan siire¢ yaklagimi benimsenmis ve siire¢ yonetimi uygulanmaktadir.

Bir isletmenin iistiin performansi olan isletmeleri, bunlarin is yapma tekniklerini
incelemesi, kendi teknikleri ile kiyaslamasi ve bu kiyaslamadan elde ettigi bilgileri kendi
isletmesinde uygulamasina olanak saglayan kryaslama (benchmarking) yontemi dort havayolu
isletmesi tarafindan yogun olarak kullanilmaktadir. Ayrica goriisiilen yoneticilerin tamami
tarafindan kiyaslama, isletmenin performansini gelistirmek icin etkili bir yontem olarak
goriilmektedir. Goriisiilen havayolu isletmelerinden sadece birisi kiyaslama yontemini
kullanmay1 tercih etmemektedir. Bu isletme kiyaslama yapmanin isletme performansi

acisindan faydali olacagimi diisiinmekte ve digsaridan gelen kiyaslama tekliflerine acik
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oldugunu belirtmektedir. Fakat isletmenin yeni kurulmus olmasindan ve faaliyet gosterdigi
pazarda kendisini kiyaslayacagi baska bir isletme olmamasindan dolay: kiyaslama yontemini
kullanmay1 tercih etmedigini sdylemistir. Kiyaslama yontemini kullanan havayolu
isletmelerine bakildiginda kiyaslamayir cogunlukla finansal performans gdstergelerinde
Ozellikle maliyetlerini karsilastirma yoluyla yaptiklar1 goriilmektedir. Bu isletmelerden
finansal olmayan performans gostergelerini karsilastirdiklarina dair net bir veri alinamamustir.

Isletmelerin faaliyet, iiriin ve hizmetlerinin ¢evresel etkilerini belirlemelerini ve
degerlendirmelerini, 6nemli etkilerini kontrol altina almalarini, kirliligi 6nleyici ¢alismalarda
bulunmalarin1 ve cevresel performanslarini siirekli gelistirmelerini saglayan c¢evre yonetim
sistemi (ISO 14001) havayolu isletmelerinin sadece birisi tarafindan kullanilmaktadir. Bir
havayolu isletmesi de ISO 14001 i¢in bagvuru hazirliginda oldugunu belirtmistir.

Organizasyonlarda siirekli miikemmelligi saglamaya yonelik bir performans yonetim
yaklagimi olan is miikkemmeliyet modeli (EFQM) havayolu isletmelerinin yalnizca biri
tarafindan kullanilmaktadir. Bir havayolu isletmesi de EFQM ilk adim sertifikasi almis olup
heniiz tam olarak uygulamaya ge¢cmemistir.

Gortisiilen havayolu igletmelerinden higbiri performans prizmasi, deger odakli yonetim
sistemi, faaliyet tabanli maliyetleme ve dengeli sonug karti sistemlerini kullanmamaktadir.

Fakat bu yontemlerden bazilarini kullanmaya hazirlik asamasindadirlar.

Havayolu isletmelerinde stratejik hedeflerini basariya ulastiracak kritik performans
gostergelerinin (KP1) belirlenmesi ve bunlar arasindaki neden- sonug iliskisi:

Bir isletmenin basarisint 6lgmek igin kullandigi ana performans gostergeleri olan
KPT’lar net olarak sadece iki havayolu isletmesi tarafindan belirlenmis olup bu gostergeler
isletme KPI'1 olarak adlandirilmistir. Goriisiilen diger havayolu isletmeleri de bir¢ok
performans gostergesine sahiptir ve bunlardan bazilarina daha fazla 6nem vermekte ve bunlari
giinliik olarak yonetime raporlamaktadir. Fakat bu isletmeler net bir sekilde bu gostergeleri
isletme KPI olarak adlandirmamaktadirlar. Goriisiilen havayolu isletmelerinin birinde isletme
KPT’1 belirlenmemistir fakat her alt birim i¢in KPI belirlendigi goriilmiistiir.

KPI belirlemis olan havayolu isletmelerinin belirledigi gostergeler, finansal ve finansal
olmayan olarak siniflandirilmaktadir. Finansal olmayan KPI daha ¢ok operasyonel agirlikli
gostergelerdir. Bu gostergeler direkt olarak isletme stratejisine odakli belirlenmemistir.

KPI belirlemis havayolu isletmelerinde KPI sayist yonetim kurulunun istekleri
dogrultusunda belirlenmektedir. KPI’in tek bir elden takip edilebildigi ortak bir sistem

bulunmamaktadir. KPI’larin birbiri arasindaki neden sonug iliskisi operasyonel gostergelerin
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finansal gostergeleri nasil etkiledigi yoniinde takip edilmektedir. Ornegin doluluk orani
performans gostergesinin operasyonel gelir performans gostergesini nasil etkiledigine
bakilmaktadir. KPI’lar arasindaki neden sonug iligkileri diizenli olarak takip edilmemektedir.
Ornek olarak, havayolu isletmelerinden biri igin isletme kritik performans gostergeleri

(KPI) asagida siralanmustir.

o Gelir

e Operasyonel maliyet

e Amortisman ve vergi dncesi kar

e Ugak kirasi1 harig kar

e Koltuk basina gelir

e Koltuk basina maliyet

e Zamaninda kalkis orani

e Ucak sayisi

e Ucak doluluk orani

e Sunulan koltuk kilometre

e Ucretli yolcu kilometre

e Personel bagina diisen yolcu sayisi

e Ucaklarin giinliik havada kalma saati

e Her ucak i¢in ugulan bacak sayisi

Havayolu yoneticilerinin dengeli sonu¢ karti yonteminin kullamimiyla ilgili

diisiinceleri:

Aragtirmaya katilan havayolu yoneticilerinden bazilar1 dengeli sonu¢ karti yontemini
hi¢ duymadiklarin1 sdylemislerdir. Bazi yoneticiler DSK kullanilmasinin igletmenin stratejik
hedeflerine bagli olarak finansal olmayan performans parametrelerinin kullanimin da igerdigi
i¢in, isletme performansini 6lgmede faydali olacagini diisiinmektedirler. Bazi yoneticiler ise
DSK yonteminin igletmelerinde uygulanabilmesi i¢in henliz erken oldugunu
diistinmektedirler. DSK kullanimindan 6nce isletmenin kritik performans gostergelerini (KPI)
net olarak belirlemesi ve bunun finansal olmayan performans gostergelerini de igermesi

gerektigi diisiiniilmektedir.
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Dengeli sonu¢ karti yonteminin dort boyutu altinda havayolu isletmelerinde

kullanilan performans gostergeleri:

a) Finansal Boyut

Operasyonel maliyet ve koltuk bagina maliyet performans gostergeleri arastirma
kapsamindaki tiim havayolu isletmeleri tarafindan Sl¢tilmektedir. Operasyonel maliyetlerin
ol¢timii baz1 havayolu isletmelerinde ugus bazinda bazi havayolu isletmelerinde ucak bazinda
baz1 havayolu isletmelerinde ise tiim ucaklar i¢in belirli zaman araliklarinda yapilmaktadir.
Gorigiilen havayolu isletmelerinden sadece birisi operasyonel maliyetlerini gilinliik olarak
hesaplamakta ve yonetime giinliik olarak kar /zarar raporu vermektedir.

Karlhlik performans gostergesi tiim havayolu isletmeleri tarafindan takip edilen bir
finansal gostergedir. Havayolu isletmeleri tarafindan degisik donemlerde karlilik olgiilmekte
ve yonetime farklt donemlerde rapor edilmektedir. Donemlik karlilik élgiimlerinin
yapilmaswmin yani sira vergi ve amortisman sonrast kdr, ucak kiralamast hari¢ kar gibi
isletmenin ihtiyaglar: dogrultusunda degisik karlilik 6l¢iimleri yapilmaktadir.

Nakit akist performans gostergesi de tiim havayolu igletmeleri tarafindan dlctilmektedir.
Nakit akiginin hisse senedi sayisina boliinmesiyle elde edilen nakit akis orani ise bir havayolu
isletmesi tarafindan dl¢iilmektedir.

Sermaye {iizerinden saglanan getiriyi Olgen yatirim sermayesi getirisi performans
gostergesi iki havayolu isletmesi hari¢ digerlerinin tamam tarafindan dl¢lilmektedir.

Isletmenin &zkaynaklar1 ile uzun vadeli borglari arasindaki iliskiyi gdsteren
bor¢/6zsermaye orani bir havayolu isletmesi hari¢ diger havayolu isletmelerinin tamami
tarafindan ol¢iilmektedir.

Fiyat/kazang orani, hisse senedi fiyati, hisse basina kazang¢ performans gostergeleri ise

arastirmaya katilan havayolu isletmelerinden sadece birisinde 6l¢iilmektedir.

b) Miisteri Boyutu

Miisteri boyutunda tiim havayolu isletmeleri tarafindan miisteri memnuniyeti
Olciilmektedir. Her havayolu isletmesinde miisteri memnuniyeti anketleri belirli donemlerde
yapilmaktadir. Bu anketler biri hari¢ diger havayolu isletmelerinin tamaminda danigsmanlik
sitketlerine yaptirilip degerlendirilmektedir. Anketlerin  yapilma sikligi  6-12  ayhk

donemlerdir.
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Miisteri sikayet sayisi goriisilen havayolu isletmelerinin tiimiinde Ol¢iilmektedir.
Havayolu isletmelerinde miisteri sikayetleri ugak i¢i miisteri kartlari, ¢agri merkezi ve web
sayfalar araciligiyla toplanmaktadir. Havayolu igletmelerinden bazilart miisteri sikayetlerini
cevaplama siiresiyle ilgili hedefler koymakta ve bu siire icerisinde miisteri sikayetine geri
donmeyi hedeflemektedir. Miisteri odakl1 bir yaklasim olan ve miisteri sikayetleri standardini
belirleyen ISO1002 Miisteri Memnuniyeti YoOnetim Sistemi ise sadece bir havayolu isletmesi
tarafindan uygulanmaktadir.

Ucretli yolcu kilometre hem finansal hem de finansal olmayan performans gostergesi
olarak goriilmektedir. Yolcu sayisin1i da igeren bu gosterge tiim havayolu isletmeleri
tarafindan 6l¢iilmektedir.

Havayolu isletmelerinde pazar payr pazarin biitiinii bilinemediginden ancak diger
havayolu isletmeleri ile karsilagtirma yapilarak olglilmektedir. Arastirmaya katilan havayolu
isletmelerinden biri hari¢, digerlerinin tamami pazar paymi 6l¢mektedir. Bir havayolu
isletmesinin pazar payini 6lgmemesinin nedeni ise ugus diizenledigi hatlarda baska havayolu

isletmesinin olmamasi ve pazarin tamamina hitap ediyor olmasidir.

¢) I¢ Siire¢ Boyutu

Havayolu hizmet kalitesi havayolu isletmelerinin tiimiinde miisteri memnuniyeti
anketlerinde belirledikleri kriterlere gore oOlg¢iilmektedir. Hizmet kalitesini gosteren bu
anketler havayolu igletmesinin talebi dogrultusunda danismanlik sirketlerine yaptirilmaktadir.
Bunun disinda havayolu isletmelerinin kalitesini 6lgmek i¢in bagimsiz aragtirmalar yapan
kuruluslar bulunmaktadir. Arastirmaya katilan havayolu isletmelerinden birisi 2011 yil1 iginde
hizmet kalitesi agisindan diinyanin ikinci en iyi havayolu igletmesi olarak segilmistir. Bunun
disinda hizmet kalitesini degerlendirmek i¢in, havayolu isletmeleri tarafindan gizli miisteri de
kullanilmaktadir. Arastirmaya katilan havayolu isletmelerinin ¢ogunlugunda gizli miisteri
uygulamasi vardir.

Havayolu isletmelerinde i¢ siire¢ boyutunda yer hizmetleriyle ilgili gostergelerin en
siklikla takip edilen gostergeler oldugu goriilmiistiir. Bu gostergelerden bazilar1 giinliik olarak
bazilar1 ise her ucak i¢in ayr1 ayri takip edilmektedir. Arastirmaya katilan havayolu
isletmelerinin tamami yer hizmetlerini dis kaynak kullanimiyla saglamaktadir. Yer hizmetleri
isletmesi tarafindan verilen hizmetlerin performansi yer hizmeti ve havayolu isletmesinin
kullandig1 ortak sistemler iizerinden takip edilmekte ve yer hizmeti isletmesi tarafindan

havayolu isletmesine performans bilgileri rapor edilmektedir. Bu gostergelerden kayip bagaj
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orani, hasarl1 bagaj orani havayolu isletmelerinin tamami tarafindan takip edilmektedir.
Check-in bekleme siiresi ise iki havayolu isletmesi tarafindan dlglilmektedir. Bu hizmetlerle
ilgili performans hedefleri yer hizmetleri isletmesi ve havayolu isletmesi arasinda yapilan
hizmet sozlesmesinde belirlenmektedir. Havayolu isletmeleri ayni zamanda bu hedefler
dogrultusunda tedarikgi isletmenin performansini da 6l¢gmektedir.

Havayolu isletmelerinde i¢ siire¢ boyutunda, verimlilikle ilgili performans
gostergelerinden birisi ucak doluluk oranidir. Ugak doluluk orani havayolu isletmelerinin
tamaminda Ol¢lilmektedir. Ugak doluluk oraninin 6l¢iimii havayolu igletmelerinin bazilarinda
her ugus i¢in, bazilarinda ise hat bazinda yapilmaktadir. Belirlenen donemler icin tim
ucuslarda sunulan koltuk kilometrenin iicretli koltuk kilometreye bolinmesiyle tim uguslar
icin tek bir doluluk orani Ol¢limii de yapilmaktadir. Arastirmaya katilan havayolu
isletmelerinden sadece birisi ugus bazinda doluluk oranmin kendileri icin belirleyici bir
performans gostergesi olmadigini tiim ucuslarindaki genel doluluk oraninin isletme
performansini yansitmada daha etkili oldugunu belirtmistir.

Ortalama filo yas1 bir havayolu isletmesi hari¢ tiim havayolu isletmeleri tarafindan
Olciilmektedir. Filo yasini 6lgmeyen havayolu isletmesinin ucak sayisinin az olmasindan ve
filosunda bulunan 1999 model bir ucagin filosunda bulunan yeni ugaklarin yas ortalamasini
diistirmesinden dolay1, ortalama filo yasi bu havayolu isletmesi i¢cin 6nemli bir performans
gostergesi olarak goriilmemektedir.

Basabas doluluk oranmin o6l¢iimii bir havayolu isletmesi hari¢ diger isletmelerin
tiimiinde rezervasyon sistemleri iizerinden, gelir yonetimi boliimleri tarafindan dl¢tilmektedir.

Igsel siire¢ boyutundaki gostergelerden, zamaninda kalkis orani, sunulan koltuk
kilometre, ucgaklarin verimlili§i ve basabas doluluk orani arastirma kapsamindaki tiim

havayolu isletmelerince Sl¢iilmektedir.

d) Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Havayolu isletmelerinin insan kaynaklariyla ilgili performans gostergeleri 6grenme ve
gelisme boyutu altinda incelenmistir. Personel memnuniyeti dl¢limii goriisiilen havayolu
isletmelerinden biri hari¢ tamami tarafindan Olclilmektedir. Personel memnuniyetini 6lgen
havayolu isletmeleri tarafsiz olmasi agisindan damigsmanlik sirketleri vasitasiyla kurumsal
iklim anketleri yaparak personel memnuniyetini 6l¢meye ¢alismaktadirlar.

Personel verimliligini 6lgen gostergelerden biri olan her calisan igin sunulan ton

kilometre havayolu igletmelerinin sadece birisi tarafindan Sl¢tilmektedir.
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Havayolu isletmelerinde personel igin belirlenen egitim hedeflerinin neredeyse
tamaminin havacilik otoriteleri tarafindan belirlenen zorunlu egitimler oldugu gorilmistiir.
Zorunlu olan egitimlerin tamamin1 gergeklestirdikleri i¢in bu egitimlerin gergeklesme orani
Olclilmemektedir. Bu zorunlu egitimler disinda ii¢ havayolu isletmesi personel i¢in kariyer
egitimleri belirledigini ve dénem sonunda bu egitimlerin ger¢geklesme oranini Slgtiiglini
belirtmistir.

Kaza-kirim orani tiim havayolu isletmeleri tarafindan Emniyet Yonetim Sistemi (Safety
Management System-SMS) kapsaminda 6l¢iilmektedir.

Goriistilen havayolu isletmelerinden sadece birisi yeni bir igletme olmasi nedeniyle
heniiz gevresel performans 6lgiimii yapmamaktadir. Diger havayolu isletmelerinde ise belirli
Ol¢iide cevresel performans Ol¢iilmektedir. Avrupa ugusu yogun olan havayolu isletmelerinde
Avrupa ucusu olmayan isletmelere oranla emisyon Olgiimiiniin daha sistematik yapildigi
goriilmistlir. Goriisiilen havayolu isletmelerinden sadece birinde ISO 14001 ¢evre yonetim
sistemi uygulanmaktadir. Cevre yonetim sistemi kapsaminda atik yoOnetim plani
uygulanmakta, bununla ilgili hedefler konulmakta ve dénem sonunda bunlarin basarilip
basarilmadigina bakilmaktadir.

Gortislilen havayolu isletmelerinin tamaminda her donem basinda yeni hizmet
gelistirme ile ilgili hedefler konuldugu fakat bir performans gostergesi olarak takip edilmedigi

gorilmiistiir.
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Sonuc ve Oneriler

Isletmeler tarafindan sadece finansal Olgiitlere dayali olan performans odlgiimlerinin
isletmelerin performansini degerlendirmede yeterli olmadiginin farkina varilmistir. Kaplan ve
Norton tarafindan gelistirilen dengeli sonug kart1 yonteminin temel amaci, bir organizasyonun
belirlemis oldugu stratejik hedeflerini finansal ve finansal olmayan boyutlarda Olgiilebilir
performans gostergelerine dontstiirmektir. Dengeli sonu¢ karti bir isletmenin stratejik
hedeflerini yerine getirmek i¢in tanimlanan kritik basar1 faktorlerini saptamada yol gdsteren,
finansal ve finansal olmayan oOlgiitleri i¢cinde bulunduran bir yapidir. Hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren havayolu isletmeleri de performans yonetiminde finansal gostergelerin yani
sira finansal olmayan performans gostergelerini bir arada kullanmaya ihtiya¢ duymaktadirlar.
Bu nedenden dolay:1 diger sektorlerde kullanimi olduk¢a yaygin olan dengeli sonug¢ karti
havayolu isletmeleri tarafindan da kullanilmaya baslanmustir.

Bu kapsamda bu ¢alismanin amaci isletme hedeflerini finansal ve finansal olmayan
performans gostergelerine doniistiirerek 6lgmesini ve yonetmesini saglayan dengeli sonug
kartt yonteminin Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinde uygulanabilirligini
arastirmak olmustur.

Arastirma kapsaminda yapilan goriismeler sonucunda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren
havayolu igletmelerinin, performanslarin1 gelistirmek igin bazi ¢alismalar yaptiklar1 ve bazi
performans gelistirme modellerinden faydalandiklar1 goériilmektedir. Arastirma kapsaminda,
havayolu isletmelerinin performanslarini artirmak amaciyla genel olarak kalite yonetim
sistemlerini, ¢evre yonetim sistemlerini, toplam kalite yonetimini, kiyaslama yontemini ve
isletme milkemmeliyet modeli/EFQM ni kullandiklar1 goriilmiistiir.

Arastirma kapsaminda goriigme yapilan havayolu yoneticilerinin ¢ogunun, dengeli
sonu¢ kart1 (balanced scorecard) yontemiyle ilgili bilgilerinin olmasina ragmen, isletmede
uygulanmasiyla ilgili bir calismalar1 bulunmamaktadir. Isletmelerde farkli boyutlarda finansal
ve finansal olmayan bir¢ok performans gostergesi takip edilmektedir. Fakat tiim gostergelerin
tek sistem tlizerinden takibi ve karsilagtirmasi yapilmamaktadir. Bunun yam sira isletmelerin
stratejik hedeflerini sadece finansal gostergeler araciligiyla takip etmeye calistiklari
gorilmiistiir.

Arastirma sonucunda havayolu isletmelerinin hepsinde benzer finansal performans
gostergelerinin  takip edildigi goriilmiistiir. Arastirmaya katilan havayolu isletmeleri

farklilagma, diisiik maliyet ve odaklanma stratejisini benimsemis havayolu isletmeleridir.
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Isletmelerin farkl: stratejiler benimsemis olmalarina ragmen finansal gdstergelerin takibinde
belirgin bir farklilik goriilmemekle birlikte, diisiik maliyetli havayolu isletmeciligini
hedefleyenlerin operasyonel maliyet gostergesini daha sik araliklarla degerlendirdikleri
goriilmiistiir. Bolgesel tasimacilik yapan havayolu isletmesinin ise operasyonel maliyetlerini
hat bazinda veya ucak bazinda degerlendirmedigi, tiim uguslar i¢cin donemsel olarak ol¢tiigii
gorilmiistir.

Arastirma kapsamindaki havayolu igletmelerinin tamaminda, finansal boyutta en ¢ok
onem verilen gostergenin operasyonel maliyetler oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeni havayolu
isletmelerinin kar marj1 ¢ok diisiik olan bir sektorde faaliyet gostermeleri ve isletmenin
devamliliginin saglanabilmesi ancak operasyonel maliyetleri kontrol etmekle miimkiin
olmasidir Havayolu isletmelerinde belirlenen stratejik hedeflerin ¢ogunlukla finansal boyutta
oOlgiilebilir performans gostergelerine doniistiiriildiigii gortilmustiir. Stratejik hedeflere paralel
olarak d6grenme ve gelisme boyutu, i¢ siire¢ boyutu ve miisteri boyutunda stratejik hedeflerle
baglantili performans gostergelerinin olduk¢a az oldugu gorilmiistiir. Bunun yani sira
havayolu isletmelerinin geneline bakildiginda takip edilen finansal gdstergelerin sayisinin ve
bunlarin degerlendirilme sikliginin finansal olmayan gostergelere oranla ¢ok daha fazla
oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya katilan havayolu isletmelerinde tiim performans gostergelerinin tek elden
yonetildigi ortak bir sistem bulunmamasina ragmen buna ihtiya¢ duymadiklari hissedilmistir.

Havayolu isletmelerinde finansal boyuttaki performans gostergelerinin dlgiimiine dnem
verildigi fakat finansal performansi da etkileyecek olan finansal olmayan performans
gostergelerine yeterince Onem verilmedigi goriilmistiir. Havayolu isletmelerinin finansal
olmayan boyutlarda da performanslarini takip ettikleri takdirde isletme hedeflerine daha kolay
ulagilacag diistiniilmektedir.

Dengeli sonu¢ karti kullantiminin havayolu igletmelerine saglayacag faydalar sunlar
olacaktir:

Havayolu isletmelerinde stratejik hedeflerin yalnizca finansal performans gostergelerine
doniistiiriilerek Olgiilmeye calisildigr goriilmiistiir. DSK kullanim1 havayolu isletmelerine
stratejik hedeflerin basarilmasinda Onemli rol oynayacak finansal olmayan performans
gostergelerinin de kullanilmasin1 saglayacaktir.

Havayolu isletmelerinin ¢ogunda bir¢cok performans gostergesi belirlenmis olmasina
ragmen isletmenin hedeflerine ulasmasinda kritik rol oynayacak performans gostergeleri net
olarak belirlenmemistir. Dengeli sonu¢ karti kullanimi havayolu isletmelerinde KPI’larin

belirlenmesini saglayacaktir.
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Havayolu isletmelerinde finansal ve i¢ siiregler boyutu agirlikli olmak tizere DSK’ nin
dort boyutunda bircok performans gostergesi oldugu goriilmiistiir. Fakat performans
gostergeleri arasindaki neden-sonug iliskilerine sistematik olarak bakilmamaktadir. DSK
kullannm1 havayolu isletmelerinde performans gostergeleri arasinda neden-sonug iliskisi
kurulmasini saglayacaktir.

Havayolu isletmelerinin g¢ogunda stratejik hedeflerin yonetim kurulu toplantilar
sonrasinda calisanlarla paylasildigi goriilmiistiir. Fakat stratejik hedeflerin ¢alisanlarin
bireysel hedefleri haline doniistiiriilemedigi goriilmiistiir. DSK kullanimi ¢alisanlarin bireysel
hedeflerinin stratejik hedeflere katki saglayacak sekilde belirlenmesini saglayacaktir.

Havayolu isletmelerinde belirlenen hedeflerin ¢ogunlukla finansal ve i¢ siireg
(operasyonel) performans gostergelerinin dl¢iimiine agirlik verildigi goriilmiistiir. Ogrenme ve
gelisme boyutunda yeni hizmet gelistirme, c¢alisanlarin yeteneklerini artirma, teknoloji
kullanimina agirlik verme gibi konularda hedefler belirlendigi goriilmiistiir. Fakat bu
hedeflerin o6l¢iilebilir performans gostergelerine doniistiiriilemedigi goriilmistir. DSK
kullanim1 bu boyuttaki hedeflerin de Slgiilebilir performans gostergelerine doniistiiriilmesini
saglayacaktir.

Havayolu isletmelerinin ¢ogunlugunda performans verileri ilgili béliimler tarafindan
takip edilmektedir. Tim performans verilerinin tek bir sistem iizerinden takibi
yapilamamaktadir. DSK kullanimi tiim performans verilerinin tek bir sistem iizerinden takip
edilmesini  saglayacak ve performans verilerinin degerlendirmesinin  yapilmasini
kolaylastiracaktir.

Bu ¢alismanin en 6nemli katkis1 Tirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin
mevcut performans Olglim slireclerinde yer almayan bir dengeli sonug¢ karti ydnteminin
uygulanabilirliginin degerlendirilmesi yoluyla sonraki déonemlerde havayolu isletmelerinin bu
yontemi kullanmayr tercih etmeleri dogrultusunda havayolu isletmelerine 151k tutma

kapasitesine sahip olmasidir.
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