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Yiiksek Lisans Tez Ozii

ORGUTLERDE PERFORMANS OLGUMU VE ULUSLARARASI FAALIYET
GOSTEREN BIiR iSLETMENIN BALANCED SCORECARD iLE PERFORMANS
OLGUM SURECI

Olcay OLGEN
isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2012
Danigman: Prof. Dr. Saime ONCE

GUnumuz bilgi-yogun is dunyasinda, orgutlerin ayakta kalabilmeleri
zorlagsmaktadir. Orgit igi ve disindan gelen bilginin kullanimi, bilgi kullaniminin
orgut genelline yayilmasi ve bunlarin sirekliliginin saglanmasi, orgutler i¢cin dnem
kazanmaktadir. Orgitlerin kullanilacak 6rgiitsel bilgiyi ele gecirmesi - bilgiyi
enformasyon ve veriden elde etme- o&rgutsel performans o6lcim modelleri
vasitasiyla mimkun olabilmektedir. Bu nedenle arastirmanin temel amaci 6rgutsel
performansin tanimlanmasi ve Balanced Scorecard’in o&rgutsel performans
Olgumunde nasil kullanildigidir.

Calismada sadece Balanced Scorecard’in tanimi, &zelliklerinin  ve
boyutlarinin tanitilmasi yapilmamis, ayni zamanda diger ¢ok boyutlu performans
Olcim modellerinden de bahsedilmistir. Cok boyutlu performans &lgim
modellerinin  tUminde gorulen en Onemli Ozellik, modellerin timunde
geleneksel(finansal) performans 6lcim modellerin de kullanilan olgutlerin yani
sira, pek ¢ok yeni boyutta yeni olgutlerin kullaniimasidir.

Borusan Lojistik diger yonetim ve uretim teknikleri ile birlikte, Balanced
Scorecard c¢ok boyutlu 6rgutsel performans yonetim modelini uyguladigi

gorulmektedir. Bu gercgek verilen ornek bir streg ile gosterilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans, Performans Olgiimi, Orgitsel Performans, Cok

Boyutlu Orgiitsel Performans Olglim Modelleri, Balanced Scorecard.
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Abstract

PERFORMANCE MEASUREMENT IN ORGANIZATIONS AND PERFORMANCE
MEASUREMENT PROCESS WITH BALANCED SCORECARD IN A FIRM
WHICH IS OPERATING INTERNATIONALLY

Olcay OLGEN
Department of Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2012
Adviser: Prof. Dr. Saime ONCE

Today, for organizations, It has been harder to survive in knowledge-
intensive business world. it has been more important to use knowledge which
come from inside or outside of organization, to disseminate of knowledge usage
throughout organizaton and to sustain all of these. it can be possible with
organisational performance models to obtain knowledge which will be used.
Therefore the main purpose of this paper is definition of organisational
performance and how Balanced Scorecard is used in organizational performance
measurement.

In the study not only the definition of the Balanced Scorecard is given by
introducing the characteristics and dimensions, but also in other multi-dimensional
organizational performance measurement models are discussed. The most
important feature seen in all multi-dimensional organizational performance
measurement models, in all of these models, traditional (financial) organizational
performance measurement criteria is used as well as the new standards and new
dimensions.

Along with other production and management techniques, it has seen that
Borusan Logistics implements Balanced Scorecard, multi-dimensional

organisational performance model. This fact is shown with an example.

Keywords: Performance, Performance = Measurement,  Organizational
Performance, Multi Dimensional Organizational Performance Measurement

Models, Balanced Scorecard.
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Giris

Orgutler, ister kar amagli olsun, ister bir takim sosyal hedefleri yerine
getirmek icin olsun ginimiz dinyasinda énemli bir yer tutmaktadir. Orgitli
toplumlarin ekonomik, sosyal ve benzeri yonlerden digerlerinden ustin oldugu
yapilan pek ¢ok bilimsel arastirmayla ispatlanmigtir.

Gunumuzde kar amagli érgutler, ¢alisanlarinin katilimiyla hazirlanan vizyon,
misyon ve stratejik amaclara ulasmak ic¢in ¢gaba gosterirler. Vizyon, misyon ve
stratejik amacglarin gergeklestiriimesinde yonetim kadrosunun oldugu kadar
calisanlarin da ortak hareket etmesi gerekmektedir. Bu ortak motivasyonu
saglamada ust yoOnetime buyuk is dusmektedir. Vizyon, misyon ve stratejik
amagclarin ne olgude gercgeklestiginin ortaya ¢ikariimasi ve gelecekte ne dlgude
gercekleseceginin tahmin edilebilmesi igin orgutler, etkin, etkili ve dengeli bir
performans yonetim sistemine ihtiya¢ duyarlar.

Sanayii devriminden sonra meydana gelen degisimler ve 6zellikle 2.dlinya
savagindan sonra hiz kazanan kuresellesme olgusunun etkisiyle orgutlerin
performans tanimlari da deg@ismistir. Daha dénceleri finansal performansi ¢ok iyi
olan orgutler en guglu sayilirken, ginimulz is dinyasinda finansal performansin
yani sira guglu olabilmek igin pek ¢ok performans boyutunda basari gdstermek
gerekKlidir.

Performans taniminda meydan gelen bu degisiklikler, performans yonetim
sistemi tanimlarini da etkilemistir. Olglilemeyeni ydnetmek ve degisimin mutlak
oldugu gunumuz is dunyasinda degistirmek mumkun olmamaktadir. Bunun igin
Amerika Birlesik Devletleri’nde ve Avrupa’da performans yonetim sistemleri
tanimlarinda meydana gelen degisimlerden hareketle yepyeni performans 6l¢gim
modelleri gelistirilmistir. Bu performans 6lgim modelleri, sadece geleneksel olarak
tabir edilen finansal(tek boyutlu) o6rgltsel performans Olcim modellerinin
tamamlayicisi olarak literatiire gegcmigtir.

Cok boyutlu performans 6lgcim modellerinin en sik ve yaygin kullanilani
Balanced Scorecard’tir. Finansal, misteri, 6rglt ici islevler ile 8grenme ve gelisme
boyutlarindan olusan Balanced Scorecard’in en énemli 6zelligi, farkli boyutlarda
ele alinan performans dl¢utlerini neden-sonug iligkisi kurarak dengeli bir sekilde bir

araya getirmesidir.
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Batun bu genellemelerden hareketle yapilan g¢alismanin birinci bélimuande,
performans, orgutsel performans, performans degerleme, performans yonetim
sistemi, tek boyutlu(geleneksel, finansal) 6rgutsel performans 6lgim modeli ve gok
boyutlu 6rgutsel performans 6lgcim modellerine deginilmigtir. Calismanin ikinci
bolumu Balanced Scorecard ¢ok boyutlu performans 6lgum modeline ayriimis,
boyutlari, 6zellikleri ve benzeri 6zellikleri siralanmigtir. Calismanin son bdliminde
uluslararasi faaliyet gosteren Borusan Lojistik'te, Turkiye’deki lojistik sektorinun
kisa bir analizi ile birlikte, Balanced Scorecard uygulama surecinin nasil isledigi
konularina deginilmigtir.

Balanced Scorecard uygulamalari konusunda ¢ok gesitli gorusler vardir. Bu
goruglerden bazilari Balanced Scorecard’in yetersiz oldugunu savunurken, bazilari
uygulamada sorunlar ¢ikabilecegini vurgulamaktadir. Arastirmada acikliga
kavusturulmak istenen sorun, uluslararasi bir isletmede Balanced Scorecard

caligmalarinin nasil yurataldugunin bir érnek ile gosterilmesidir.
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Birinci Boliim
Orgiitlerde Performans
1. Performans Kavrami

1.1. Performansin Tanimi ve Kapsami

Performans kavraminin 6zline bakinca ilk olarak 15 yy.da ortaya c¢iktigi ve
oyun ve sergi icin kullanildidi bilinmektedir. Performans kavraminin gunumuzde
eski anlamindan c¢ok farkli anlamlar ifade ettigi ve her gecen gun daha farkl
anlamlar igeren bir yelpaze olusturdugu gorulmektedir (Avci, 2005: 90)

Literatirde performansa yoOnelik ¢ok sayida c¢alisma yapilmis olmasina
ragmen performans kavraminin agik olarak bir taniminin  yapiimadigi
gbrilmektedir. Isletmelerin misyon ve stratejilerine goére farklilik gdsterebilen
performans kavraminda o6nemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda, firma
stratejilerine uygun tanimin yapilmasidir (Aldur, 2008: 3).

Buna ragmen performans kavraminin bir kag tanimini yapacak olursak;

e Basarim. Kisinin yapabilecegi en iyi derece. Herhangi bir eseri, oyunu, isi
vb.ni ortaya koyarken gosterilen basari®.

e Performans en genis anlamiyla belli bir hedefe ulasmak icin dnceden
belirlenmis bir faaliyetin sonucunda ortaya ¢ikani, sayisal olarak ve kalite
acisindan betimleyen bir kavramdir (Yucel, 2010: 23).

e Belli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar dogrultusunda varilan
noktay gosteren bir kavramdir (Yucel, 2010: 23).

e Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Simsek, 2001:
289).

Sekil 1'de gosterildigi gibi performans, sonucundan c¢ikar elde edilmesi

beklenen bir etkinligin, hedeflenen sonucundan gercek sonucun ¢ikarilmasi, ¢ikan
sonucun, sonucu elde etmek i¢in gegen zamana (zaman araligi) bélinmesi ile

elde edilir. Burada onemli olan degiskenler, bilingli bir sekilde yapilmis sayisal

! http://www.tdkterim.gov.tr/karsilik/?kelime=performans&kategori=karsilik_liste&ayn=bas, Erisim
tarihi, 18-01-2012.
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olarak ifade edilebilen bir etkinlik tanimi, bu etkinlikten beklenen sonuclar,
etkinligin tamamlanmasi ile elde edilen sonuglar ve etkinligin tamamlanmasi igin

gegen suredir.

Performans

F 3

Performans = (Hedef Sonu¢c — Gercek Sonucg)
Zaman Araligi

b:Hedef Sonug

a: Gergcek Sonug

v

Zaman Araligi Zaman
t1 2 -1 t2

Sekil 1. Performans
Kaynak: Ray, 1997°den aktaran Kalkan, 2005: 58

Performans, isletme bazinda anlam buldugu degerleme gercevesinde genis
ve Onemli bir kapsama sahiptir. Performans kavrami isletme basarisinin ortaya
konulmasinda bir sure¢ olarak bireysel performans degerlerinden &rgutsel
performans degerlerine kadar genis bir kapsama sahiptir (Turung, 2006: 121).

Performans ayni zamanda, gunimuz rekabet ortaminda degisen
konjonkture uyum saglamak, mevcut yeniliklere adapte olmak, bireyden baslayip
orgute kadar cesitli kademelerde hem teknik hem de psikososyal ¢abayi gerekli
kilan bir kapsama sahiptir (Turung, 2006: 121).

Kisacasi performans kavrami, yapilan bir faaliyet sonucunda ulasilan
durumun sayisal ve sayisal olmayan verilerle ortaya konulmasi ile agiklanabilir.
Bununla birlikte performans kavrami kapsaminda yalnizca basari degil, ayni

zamanda basarisizliktan da s6z etmek mimkuindur (Yucel, 2010: 23).

1.2. Performans Olgiimii

Performans Olcima Urlnlerin, hizmetlerin Uretilmesinde veya islemlerin
yerine getirilmesinde, gorevlerin nasil gergeklestiginin bir program dahilinde
tarafsiz olarak ol¢ilmesi yontemidir (Ydregir ve Nakiboglu, 2007: 1). Performans

yonetiminde, calisanlarin; organizasyonun (sirketin) amagclari ile 6nceliklerinin
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neler oldugu, bu konuda neler yapilmasi gerektigi ve yapilan iglerin bolimlerine ve
organizasyonun amagclarina yaptigr katkinin belirlenmesi gerekir. Bu amacla
batunlesmis ve etkin bir performans 6lgimuine ihtiyag duyulur. (Isigicok:1)

Bir drgut icinde performans olgumu, bazi farkh disiplinsel yaklagimlar
temelinde tasarlanabilir, bu tasarimlara 6rnek verecek olursak (Waggoner ve
digerleri, 1999: 2):

e Mduhendislik yaklasimi, deder zinciri i¢inde, her asamada, beklenen
sonucu, belirlenmis girdi ile iligkilendirmek ve bdylece girdi/cikti
oranini 6lgmeyi,

e Sistem yaklagimi, her bir is kismi ve birey icin, hedefler belirlemeyi,
bu hedeflere ne derece ulasilip ulasilamadigini 6lgmeyi,

e Yonetim muhasebesi yaklasimi, maliyet/ performans merkezinde,
finansal sonuglarin basarisini dlgmeyi,

o statistiksel yaklasim, miihendislik yaklagimini deneye dayali test
edilmis bilgi saglayarak, girdi ve ¢ikti streci dahilindeki iligkilerin
etkisini artirmayi,

e Musteri pazarlama yaklagimi, musteri memnuniyetini élgmeyi,

e Spesifikasyonlara uyum, kalite yonetimi yaklasimlarinin bir degiskeni
olarak, hizmet ulastirma sistemiyle birlikte bir Grinln ya da servisin
Ozelliklerinin, bir kontrol listesini kullanmayi ve bu yol ile Olgmeyi
savunur.

Performans  odlgumleri  farkli dlzeylerde gercgeklestirilebilir.

Performans birey, birim ya da 6rgut dizeyinde Olgllebilir. Bireysel

anlamda performans genellikle belli bir zaman diliminde 6ngérilen

hedeflerin basariimasiyla iliskilidir. Ornek olarak; saat basina Uretilen ise
gbre, bir baska ifadeyle verimlilige goére performans belirlenebilir.

Orglitsel performans karliliga, pazar payina, satislardaki artisa, triinlerin

ve hizmetlerin kalitesine, verimlilige musteri ve galisan memnuniyetinin

saglanmasina gore olgllebilir (Geng, 2009: 118).
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Orglitler performanslarini 6lgmeye nigin gerek duymaktadirlar? sorusunun
cevabi ise su sekilde siralanabilir®:

e Performans olgumu, yonetimin gucunu ortaya koyar.

e Performans olgumu, ¢alisanlar arasinda igsel iletisimi oldugu kadar,
musteri ve paydasglar ile organizasyon arasindaki digsal iletisimi de
gelistirir ve arttirir.

e Performans Olgimu, programlarin ve program maliyetlerinin
planlanan ile uyumlu olmasini saglar.

Bir performans olgumu iglemi yaparken performansin asagida belirtilen
Olcutlerde de@erlendiriimesi dogru olacaktir.
Tutumluluk: Kaliteye 6nem vererek girdileri en aza indirmektir. Kalite dnemlidir
fakat girdilerin kalitesinin degerlendiriimesinde ¢iktilarin da dikkate alinmasina yol
acabilir.
Verimlilik:  Ciktilarin  girdilere  oranini  standartlar ve vyillik hedeflerle
karsilastirdigimizda elde edilen kavramdir. Verimlilik faaliyetlere iliskin sureclerle
de ilgilidir. Yonetim sistemlerinin ve faaliyetlerle ilgili uygulamalarin, kaynaklarin en
iyi sekilde kullanimini tesvik edip etmedigi, muhtemelen olmasi gerekenle ilgili bir
dizi normatif boyutun mevcut durumla karsilastiriimasi sonucu ortaya cikabilir®.
Etkenlik: Ciktilarin ve etkilerin, stratejik hedeflerle ilgili politikalar ve yapilmak
istenenlerle karsilastiriimasidir®.
Etkililik: Etkililik, érgutlerin gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda amaglara
ulasma derecesini belirleyen bir performans boyutudur. Etkililik kavrami daha ¢ok
Orgutin istedigi sonuglara ulasma dizeyi ve derecesini ifade etmektedir (Yukgu ve
Atagan: 2009: 2).

Tablo 1’de Tutumluluk, Verimlilik, Kalite, Etkenlik ve Etkililik kavramlarina

birer 6rnek verilmigtir.

2 http://www.orau.gov/pbm/documents/overview/whymeasure.html, Erisim tarihi:12-01-2012
® http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/135c.k15perolc.pdf, Erisim tarihi:10-01-2012
* http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/135c.k15perolc.pdf, Erisim tarihi:10-01-2012


http://www.orau.gov/pbm/documents/overview/whymeasure.html
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Tablo 1. Kavram OrnekKleri

Tutumluluk Verimlilik Kalite Etkenlik Etkililik
Ihalelerde Personel Bir soruna | Goézulen Bir igletmenin
rekabet basina yapilan | cevap verme | cinayetlerin | bilgi islem
saglanarak elde | (x) isinin | suresi bekleme | ylzdesi % merkezinde
edilen tasarruf miktar sayisi suresi hazirlanan

programlarin
uygulanabilir
nitelikte ve
gereksinimlere

cevap verenleri.

Kaynak: http://mww.sayistay.gov.triyayin/elek/elekicerik/perfolcum.pdf 10-01-2012 ve Yikg¢l ve
Atagan,2009: 2

Tablo 2’de performans olgim modeli bir sire¢ olarak ele alinmaktadir.
Tablo 2 de performans Olgcim modeli bir sure¢ olarak ele alinmaktadir. Sistem
dusuncesinden hareketle dizenlenmis performans dlcim modeline gore, girdiler
ve surecler kismindaki personel, techizat, hammadde vb. nin seciminde tutumluluk
ve verimlilik kavramlarina dikkat edilmesi gereklidir. Ayni sekilde ¢iktilar kisminda
olugan sureg, personel, techizat, mamul, yari mamul, hizmet v.b nin 6lgiimesinden
de etkenlik ve etkilik kavramlarina dikkat edilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
Girdiler, c¢iktilar ve slre¢ kisminda 6l¢gim surecine etki eden faktoérler, érgut vizyon
ve misyonunda belirtilen amag ve hedefler, isletme i¢ ve dis ¢cevresinde meydana

gelen planh ya da plansiz degisikliklerdir.


http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/perfolcum.pdf
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Tablo 2. Performans élgiim modeli

Girdiler Tutumluluk: Kaliteye de 6nem
vererek girdileri en aza indirmek.
Verimlilik: Standartlarla ve iyi

> uygulama d6rnekleriyle karsilagtirma
yaparak elde edilen girdi ¢ikti
orani.

Stirecler

hedeflerle karsilagtirilmasi
Etkililik: Orgiitiin istenilen
sonuclara ulasip ulasmadigi.

Ciktilar } Etkenlik: Ciktilarin stratejik

Kaynak:http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/135c.k15perolc.pdf, Erisim Tarihi: 10-01-2012

2. Orgiitsel Performans
ilk olarak 1950’li vyillarda tartisiimaya baslanilan 6rgiitsel performans

Georgopoulos ve Tannenbaum tarafindan “belirli kaynak ve araglara sahip
orgutlerin  bunlari uygun kapasiteyle kullanarak ve c¢alisanlarina ek yuk
yuklemeden amaglarini gergeklestirme derecesi olarak tanimlanmistir.” (Efil,
2006’dan aktaran Isik, 2009: 75)

Orglt performansi, érgitiin hedefleri, amaclari veya beklenen sonuglari ile
orgutun elde ettigi asil c¢ikti veya sonuglarin karsilastirimasindan ortaya cikan
Olcimlenmis dederler olarak tanimlanabilir (Kilig, 2007: 70).

isletmelerin  varliklarini  slrdirebilmeleri ve rakiplerine  Ustiinlik
saglayabilmeleri igin stratejilerini gerceklestirilebilir hedeflere donustirmeleri ve bu
déniistimleri élgcmeleri gerekmektedir. Orglitsel performansin sistematik olarak
Olgculmesi surekli degismelerin ve gelismelerin yasandigi 1990l yillardan itibaren
temel rekabet élgltl haline gelmistir (Tuncer, 2006: 6).

Orglitsel performansin saglikh bir sekilde Olculebilmesi,
degerlendirilebilmesi, sonuglarin alinip geri bildirime donugsturulebilmesi, ancak

orgutsel performans olgutlerinin ne oldugunun ve bu olgitlerin nasil segilmesi
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gerektiginin ortaya konulmasi ile mamkuan olabilir. Bu nedenle érgutsel performans
olgltlerinin belirlenmesi 6énemli bir konudur. “Olgit”, Turk Dil Kurumu sézligiine
gore, “Bir yargiya varmak veya degder vermek icin bagvurulan ilke, kistas, misdak,
kriter” olarak tanimlanmistir®. Orgiitsel performans &lcitlerinin nasil secilecegi
asagidaki gibi siralanabilir (Yuksel, 2002’den aktaran Turung, 2006:140):

o Olgdtlerin igletme stratejisi ile baglantisi kurulmalidir,

e Finansal olan dlgutlerin yani sira finansal olmayan o6lgutlere agirhik

verilmelidir,

e Olgdtlerin anlagiimasi ve kullaniimasi kolay olmalidir,

e Olgitlerin  bolimler arasinda farklihik gosterebilecegi  dikkate

alinmalidir,

° (")Igijtler hizl geri bildirim saglamalidir,

 Olgutler basit bir kontrol araci olarak degil stirekli gelisimi saglayacak

bicimde tasarlanmalidir,

e Gerekli olan veriler dlculebilir olmahdir,

o Olguitler isletme amaclari ile tutarli olmalidir,

o Oilgiitler isletme stratejisi dogrultusunda tasarlanmalidir,

e Her bir dlcttiin amaci agik olarak belirlenmelidir,

e Olgutlerle ilgili veri toplama ydntemleri agik olarak belirlenmelidir,

e Olgitlerin belilenmesinde misteri, calisan ve yodneticilerin katkisi

saglanmalidir,

e Slre¢ gbdzden gecgirmeye olanak saglamal, olgutler kosul

degistiginde yeniden degerlendirilmelidir,

e Nesnel performans Oolgutleri, 6znel performans o&lgltlerine tercih

edilmelidir,

e Oranlara dayali performans Olgutleri, mutlaka sayilara dayal

performans Olcutlerine tercih edilmelidir.

*http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.4fceOc4c3c1c18.22
758773, Erisim tarihi, 11,01,2012



http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.4fce0c4c3c1c18.22758773
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.4fce0c4c3c1c18.22758773
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lyi bir performans olgimi igin belirlenen olgitlerin 6zellikleri asagidaki
gibidir®:

o Geligtirilen stratejinin igleyip islemedigini gérmek konusundan bir yol
teskil eder,

o Orglit galisanlarinin dikkatinin en gok hangi yéntemin basari getirdigi
konusuna odaklanmasini saglar,

e Sadece yapllan isin degil, basarinin degerlendiriimesine de olanak
tanir,

e |letisim icin ortak bir dil saglar,

e Isletme sahibi agisindan, 6lgl birimi agisindan, veri toplama siklig
bakimindan, veri kalitesi bakimindan, beklenen degerler ve esik
degerleri acgisindan acgikga tanimlanmig olduklarindan igletmeye ¢ok
faydali performans bilgisi saglarlar,

e Dogru seylerin dlgllmesini saglayacak gegerlilige sahiplerdir,

e \Verilerin toplanmasinda titizligin saglamasinda dogrulanabilir
niteliktedirler.

Orgiitsel performans dlgiti olarak verim, kalite, yatirrm geri déniis orani,
nakit akisi orani vb. gibi dlgutler kullanilabilir.

Orgltler igin ginimizde o©nem kazanan kavramlardan biri de “bilgi
yonetimi” kavramidir. Diger tUm bilgi kavramlariyla birlikte, “érgltsel performans
bilgisi” de 6rglt yonetimi literatiriine eklenmistir. “Orglitsel performans bilgisi”
performansa dayali karar alma sureglerinde kullaniimak Gzere toplanan, nitel ve
nicel her tiirlii bilgidir’.

isletmelerin vizyon ve misyon aciklamalarinda belirtmis olduklari
amaclarina yonelik ilerlemelerini 6lgmek icin kullanilan bilgiye 6rgutsel
performans bilgisi denmektedir. lyi bir érgiitsel performans bilgisi ise
ancak kurumun amaglarina ve hedeflerine odaklanmis; onu kullanma

ihtimali bulunan paydaslar i¢in yararlhi ve uygun; kurumun ne yaptiginin

genel resmini verecek ve igin tum oOnemli alanlarini da kapsayacak

®http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/PerformanceMeasurement/tabid/59/Default.asp
X, Erigsim Tarihi, 13-01-2012
" http://www.deu.edu.tr/UploadedFiles/Birimler/12795/pbutcerehber.pdf, Erisim tarihi: 11-01-2012
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tarzda dengeli: kurumsal degisimlere ve bireysel ayriimalara karsi
koyabilecek sekilde saglam; is planlamasinin ve yonetim sureglerinin bir
parcasi olacak sekilde organizasyonla biitiinlesik ve bilgiden elde
edilen kazanclari maliyetlere kiyasen dengeleyecek sekilde maliyet-

etken gibi 6zellikleri kapsayan bir sistem? ile elde edilebilir.’

2.1. Orgiitsel Performansin Boyutlar

Orgiitlerde performans anlayisi ginimiize kadar gelisen ve
degisen bir suUreg¢ izlemistir. Bu sure¢ icinde onemini yitiren, yeni
yaratlan ya da o6nem kazanan performans anlayislari olmustur.
Gunumuzde performans oldukga genis, ¢ok yonlu ve zengin bir kavram
olarak ele alinmakta ve orgutsel performansin asagidaki yedi boyut
arasindaki karmasik i¢ iligkiler sonucunda olustugu ileri striimektedir.
(Benligiray,1999: 9)

e Etkililik (effectiveness),

e Etkenlik (efficiency),

e Kalite (quality),

e Verimlilik (productivity),

e Calisma yasaminin kalitesi (quality of work life),

¢ Yenilik (innovation),

e Karlihk ve Butgeye uygunluk (profitability and budgetability).
Efi'e gbére (2006), sosyal sorumluluk ve Urln liderligi de oérgutsel

performansin birer boyutudur. Ancak bu boyutlar diger boyutlar iginde kabul edilir.

Sekil 2’de 6rgltsel performans boyutlari ve orgltsel performans ile isletme

sistemleri arasindaki iliskiye deginilmistir (Tangen, 2004: 4).

® Sistem kelimesiyle, tek bir dlcinin basaramayacagi sekilde organizasyonun eksiksiz resmini
gizen performans verilerini Gretme ve yayma sureci kastedilmektedir.

® http://www.sayistay.gov.trlyayin/elek/elekicerik/25dogrudoku.pdf Erisim tarihi:09-01-2012

11


http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/25dogrudoku.pdf

@ ANADOLU UNIVERSITESI

3.Kalite

A 4 A 4 A 4 \ 4 A

Ust Girdi Doénlsim Cikti Alt
sistem N | sureci > b sistem
6.Yenilik

1.Etkililik
\ 4

2 Etkenlik 5.is yasaminin kalitesi

> 4 Verimlilik

— > 7. Karlilik ve bltgeye uygunluk <—

Sekil 2. Sink ve Tuttle Modeli
Kaynak: (Tangen, 2004: 4)

2.1.1. Etkililik ve etkenlik

Etkililik, dogru iglerin, dogru zamanda, dogru kaliteyle ve istenen
miktarda yapilmasi etkenlik ise, islerin dogru yapilmasi ile ilgilidir.
Etkililik, isletmelerin musterilerinin istediklerini ve beklediklerini (dogru
seyleri) onlara saglamayi garanti etmelerini, etkenlik de yaptiklarinin
dogrulugunu (seylerin dogru yapilmasini) gelistirme yollarini aramalari
gerektigini ifade eder (Benligiray, 1999: 9).

Kreimer ve Kinicki'nin (1995) ortaya koydugu bazi genel etkililik
(effectiveness) olgutleri, Karsli (1998) tarafindan doért ana baslik altinda
O0zetlenmistir (YUkgU ve Atagan: 2009: 2):

e Amacin gergeklesmesi: Belirlenen amaclara ulasma,

e Kaynak elde etme: Gerekli Uretim girdilerinin genisletiimesi,

12
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e g suregler: Saglikli 6rgit sistemleri kurma ve devam etme,
e Stratejik olusumlarin doyumu: Tum onemli ve kilit hissedarlarin veya
katilimcilarin doyumunun saglanmasidir.

Orgiitsel etkenlik (Efficiency), érgltsel amaglara ulasma, onlari elde etme
derecesidir. Bu goéruse gore, bir drgut onceden saptadigi amaclara ne denli
ulasabiliyorsa, o kadar etkendir (YUkgu ve Atagan, 2009: 2).

isletme agisindan etkenlik; iscilik, hammadde, malzeme ve diger
girdilerin igsletme iginde saptanan amaglar dogrultusunda ne denli etken
ya da yeterli kullanildigini gosteren bir dederlendirme kriteridir. Etkenlik
bir igletmenin Uretim faktorleri ya da dretimin kendisi icin 6nceden
saptadigi programin gergeklestiriime derecesini gosterir. Diger bir
deyisle fiili (gerceklesen) performans, oOnceden saptanan standart
(olmasi gereken) performans ile Kkarsilastirildiginda gerceklesen
performansin standart performansa ne olcude yaklagip yaklasmadigini
goOsterir. Etkenlik ya da vyeterlik derecesi asagidaki esitli ile

belirlenebilir®.

Standart performans (Deger)

Etkenlik=

Gergeklesen (fiili) performans

Ornegin, bir isin yapilmasi icin belirlenen standart zaman 4 saat oldugunu
varsayalim, oysa isin gerceklestigi sure 5 saat ise bu igin yapilmasinin etkenligi
4/5=0,8 olacaktir. Ancak tanim ve acgiklamalarda da belirtildigi gibi etkenlik sadece
isin dogru yapilmasiyla ilgilenir. Etkililik ise bu isin sonuglari, kalitesi gibi niteliksel

ozellikleri de igin icine alir.

19 http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html, Erisim tarihi: 14-01-2012

13


http://www.ekodialog.com/Konular/etkinlik_nedir.html

@) ANADOLU UNIVERSITESI

2.1.2. Kalite

Gunumuzin rekabetgi ortaminda ve musteriye yonelik yonetim anlayisi

icinde kalite de etkenlik, verim ve verimlilik boyutlariyla i¢ ice olan bir unsur olarak

temel performans zinciri iginde yer almaktadir. Kalite ¢ok boyutlu oldugu igin

kaliteyle ilgili farkli tanimlar yapiimaktadir (Tunger,2006: 36). Bu tanimlardan, en

fazla kullanilan birkag tanesi asagida siralanmigtir (Simsek, 2004: 6):

Kalite, bir Grln ya da hizmetin deg@eridir,

Kalite, onceden belirlenmis bulunan 06zelliklere(spesifikasyonlara)
uygunluktur,

Kalite, ihtiyaclara uygunluktur,

Kalite, kullanima uygunluktur,

Kalite, eksikliklerden kaginmaktir,

Kalite, musteri beklentisini karsilamak veya onlarin ilerisine gegmektir.

2.1.3. Verimlilik

Verimlilik genel olarak, insan ihtiyacglarini tatmin eden kaynaklarin etkenligin

Olcusudur. Verimlilik, Gretilen mal ve hizmet miktari ile bu tretimde kullanilan faktor

miktari arasindaki iliski olarak ifade edilebilir (Oney’den Aktaran, Tekin,1992: 1).

Verimlilik bir baska sekilde ¢ikti ve girdi arasindaki oranti olarak da

tanimlanabilir. Bu tanim, herhangi bir igletme, bir endustri ya da ekonomi

icinde gecerlidir. Verimlilik, uretilen miktarla bunun Uretiminde kullanilan

herhangi bir kaynak arasindaki orani gostermektedir (Aktan’dan Aktaran,
Tekin,1992: 1).

Verimlilik=

Cikt1

Girdi

Verimlilikte amag¢ optimum (en uygun) kaynak harcamasi ile en ylksek ve

ekonomik sonuca ulagsmaktir. Bu sonu¢ su kosullarda olusabilir (Yagar, 2007: 27) :

e Ayni girdi ile daha ¢ok ¢ikti Uretmek,

e Ayni ¢iktiy1 daha az girdi ile Uretmek,

14
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e Ciktiyi girdi artisindan daha yuksek duzeyde arttirmak.

"Verimlilik kavrami, gecmiste oldugu gibi bir orgutsel performans
gostergesi olarak kullanilmaya devam edilmesine ragmen, gunimuz
isletmeleri icin buyulleyici bir drgutsel performans gdstergesi olan musteri
tatmini ve sadakatinin yaninda, dnemini kaybettigi ve daha az kullanildigi
sOylenebilir (Ylcel, 2010: 43).”

2.1.4. Cahgma yasaminin kalitesi

Calisma yasaminin Kkalitesi, orgut calisanlarinin dcret, fiziksel
calisma kosullari, orgut kadltara, liderlik, igbirligi ortami, iletisim,
bagimsizlik, bilgi ve beceri gelistirme, isle butinlesme, taninma-takdir
gbrme, kariyer planlama, sorun ¢dézme, karar almaya katilma vb. gibi
cok cesitli sistem olgularina karsi olusan davranis bigimlerini ve
dusuncelerini agiklayan bir kavramdir. Calisanlarin bu yéndeki davranig
ve duslnceleri orgutsel performansi 6nemli Olglide etkileyen bir
faktordur. Ancak calisma yasaminin kalitesi ile orgutsel performans
arasindaki iligki, konunun tamamen insanlarla ilgili olmasi nedeniyle
oldukga karmasiktir (Akal (1996) ve Bas ve digerlerinden(1991) aktaran,
Benligiray,1999: 13).

Bilim ve teknolojideki hizli gelismeler, yasam Kkalitesinin
gelistiriimesi Uzerine yogunlagsmay! gerektirmis, yasam Kkalitesinin
artinimasinda ise ekonomik ve teknolojik iyilesmelerin yeterli olmadigi
dusuncesiyle orgut duzeyinde, o orgut igerisinde calisan insanlarin
niteligine ydnelinmistir. Orglitlerde insan boyutuna 6nem verilmeyisi
calisanlari ve orgut iklimini olumsuz etkileyebilmektedir; bilim ve
teknolojideki gelismeler, yerlesim yeri ve is yerlerinin buyumesi, hizl
nufus artisi ve uluslararasi rekabetteki artis, yeni yonetim anlayiglarini
gerekli kilmigtir. Bu baglamda, galisma yasami kalitesi, ihtiya¢ duyulan,

cagdas bir yonetim felsefesi olarak distnulebilir (Glvenli, 2006: 80).

2.1.5. Yenilik (inovasyon)

Yenilik (inovasyon), isletme ici uygulamalarda, isyeri organizasyonunda
veya disg iligkilerde yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir Grin(mal veya
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hizmet), veya sureg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel
yéntemin gerceklesmesidir't.

Kiresellesme olgusunun igletmeler tarafindan giderek daha yogun
bir sekilde hissedildigi ginUmuzde, igletmelerin rakiplerine karsi rekabet
avantajl kazanabilmelerinin basat kosullarindan birisi; musteriler
nezdinde degeri olan, rakiplerden farkli, yeni Urdnler, surecler,
pazarlama teknikleri ve belki de en o6nemli ve tum bu vyeniliklerin
belirleyeni olarak yeni organizasyonel yapilanmalara yani inovasyonlara
agirhk verilmesidir. Diger bir deyigle yeniligin, hem igletmelerin hem de
ulkelerin rekabetci olabilmelerinin itici glicuni olusturdugu rahatlikla
sOylenebilir. (Yavuz, 2010: 24)

GunUumuzde, rekabet avantajinin belirleyicisi artik yalnizca
maliyetler degdil. Pazarin ihtiyaglarina yanit verme hizi, Grdn
omurlerindeki kisalmalar, Uran ve hizmet kalitesi, tasarim, yeni Urun ve
hizmetlerin gelistiriimesi, musteri isteklerine gore Griin ve hizmet Uretimi,
yeni yonetim ve organizasyon modelleri gibi pek ¢ok faktor de isin iginde
maliyetlerden ¢ok daha &énemli. lIste tim bu etkenler
inovasyon(yenilik)yapmayi gerektirir. Yeni pazarlara girmenin, var olan
pazar payini yukseltmenin ve rekabet gucunu arttirmanin yolu da
buradan gecger. Sektort ve blyukligu ne olursa olsun tim igletmelerin

inovasyon(yenilik) yapmasi kaginilmazdir (Elgi, 2006: 31, 32).

2.1.6. Karhhk ve butgeye uygunluk

Kar ve karlilik igsletmede toplam gelirler ve toplam giderler
arasinda kurulan bir sonug iligkisidir. Basit bir tanima gore kar, satiglarla
giderler arasindaki arti farktir. Bu fark eksi oldugu zaman zarar olusur.
Karlilik ise gelir ve gider agirlikli bir iligki icinde tanimlanirsa, donemsel
karin satislara bélinmesiyle bulunan bir oranin ifadesidir. Kar ve karhlik
en kolay dlc¢ulebilen performans boyutudur. Bu konuda oldukga gelismis

ve ¢ok sayida gosterge bulunmaktadir. Bu durum geleneksel yonetim

1 http://www.tubitak.gov.tr/tubitak_content_files/BTYPD/kilavuzlar/Oslo_3_TR.pdf, Erisim tarihi: 15-
01-2012
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anlayisinda egemen olan yuksek kar ve dusuk maliyet durtisu ve
dolayisiyla isletmelerde c¢ok iyi isleyen mali bilgi sistemine sahip
olmaktan kaynaklanmaktadir. Ayrica bu konularda yillarin birikimi ile
gelistiriimis performans standartlarinin ve endustri dizeyine kadar gikan
istatistiklerin  bulunabilmesi, uygulamanin yayginlastirimasinda ve

gelismesinde ¢ok dnemli olmustur (Kenger,2001: 41).

Butceye uygunluk ise, karhlik gibi, gider (girdi) ve gelir (cikti)
iliskisini gosteren ve tanimlayan bagka bir kavramdir. But¢eye uygunluk,
karhligin bir performans gostergesi olarak kabul edilmedigi ya da kar
amaci olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan kamu o6rgutlerinde
karlligin yerine bir performans gostergesi olarak kullaniimaktadir.
Butceler ve butge kontrolleri bu gorevi, plan degerleri ile (bunlar para,
miktar, zaman hatta kalite cinsinden biri ya da bir kagi ile ifade edilebilir)
gergeklesen degerler arasinda iligkiler kurarak yerine getirir. Planlanmig
degerlerle gergceklesen dederler arasindaki farklilik ne kadar az olursa
isletmenin butgceye uygunluk acgisindan gosterdigi performans da o
dizeyde yuksek olacaktir. Butceye uygunluk degerlemeleri
performansin o6lgiminde kullanilmanin yani sira hem performansin
gelistiriimesi igin duzeltici onlemlerin alinmasina hem de gelecek
dénemlerin performans planlamasina katkida bulunmaktadir (Kenger,
2001: 41).

2.2. Orgiitsel Performans Yénetim Sistemi

Orglitsel performans yonetimi, orgltlerde hedeflerin ve amaglarin
belirlenmesi, belirlenen amag ve hedeflere performans olgtlerinin konulmasi, bu
Olcutlerin dlglimesi suretiyle dizenli ve sistematik performans bilgisi elde edilmesi,
bilginin raporlanmasi ve bu performans bilgilerinden yola c¢ikarak gerekli
performans degerlemelerin ve dizenlemelerin yapilmasini kapsayan bir slreg
olarak da tanimlanabilir.

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirimesi beklenen érgutsel
amaclara ve bu yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa
iliskin ortak bir anlayigin organizasyonda yerlesmesi ve c¢alisanlarin bu
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amagclara ulagsmak icin gosterilen ¢abalara yapacagi katkilarin dizeyini
artirici bir bigimde yonetilmesi, degerlenmesi surecidir (Barutgugil, 2002:
125).
Performans yonetme ihtiyacinin nedenlerini  U¢ ana kategoride
siniflandirabiliriz (PMLR, 2004’ten aktaran Ak, 2009: 10):
e Stratejik: Stratejik yonetim rolinden olusan gereklilikler,
e lletisim: Gdzden gecgirme, geri besleme ve kiyaslama saglayacak bilgilerin
temini, organizasyon iginde paylasimi ve aktarimini saglayacak gereklilikler,
e Motivasyonel: Calisanlarin davraniglarini degerlemek ve dOdullendirmek,
ogrenme ve surekli iyilestirmeyi saglamak.

Birgcok organizasyon, performans yonetim sistemi adi altinda bir
sistem yurutir. Ancak, orgutsel performans degerleme ile 6rgutsel
performans yonetimi birbirinden ayrilmalidir. Calisanlarin ve &rgutin
performanslarinin yilda bir kez, performansi arttirilabilmek igin geri
besleme ve kogluk saglamaya yonelik cabalar olmadan degerlendirildigi
bir sistemin performans yonetim sistemi oldugundan bahsetmek dogru
degildir. Bu sadece performans degerleme sistemidir. Performans
degerleme sistemleri calisanlarin ve orgutun gugli ve zayif yanlarinin
sistematik bir tanimlanmasidir. Boylelikle performans degerleme sistemi,
performans yonetim sisteminin dnemli bir pargasidir (Aguinis 2007:3).

Kuskusuz performans olgimi sonunda elde edilen sonuglar,
isletme yodneticileri ve ilgililer tarafindan titiz ve dikkatli olarak analiz
edilmesi durumunda, onlara iyilesme ve gelecekteki basarilar igin ¢ok
kritik olan geri besleme saglar ve rehberlik eder. Bu nedenle, érgutsel
performansin degerlendiriimesi ve sonugclarinin ilgililere rapor edilmesi,
bu konunun 6nemi ve hassasiyeti acisindan Kkilit bir rol oynamaktadir
(Ytcel, 2010: 25).

Performans yonetim sistemi, 6rglt ici ve orgut disinda meydana gelen
degisikliklerin performanslarini her acidan degerlendirir. Orgiitiin performansini
sadece finansal olarak degerlemenin bazi sakincalari olacaktir. Bu sakincalar

asagida siralanmistir (Tangen,2004: 2):
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e Finansal Oolgutler Uretim stratejisiyle direkt olarak iligkili dedgildir.
Yatirim geri donus oraninin fazla kullanilmasi strateji olusturmayi bozar
ve stratejik hedeflerle uyusmazliga yol agabilir.

e Maliyet etkenliligi gibi geleneksel dlgutlerin kullanimi yoneticileri kisa
donemli sonuglara odaklanmasi konusunda baski altina alabilir ve bu
nedenle, orgutlin gelismesiyle ilgili cesaretlerini kirabilir,

e Finansal olgutler, sureglerin, Urlnlerin ve musterilerin maliyetlerini
dogru olarak raporlamaz, buttn bir sistemin kontrol edilmesinden ziyade
sadece, yalitilmig 6zelliklere odaklanir.

e Finansal Olgutlerin, o6rgutun en alt basamaklarina sorumluluk ve
otonomi saglayan yeni yonetim tekniklerinde uygulanabilirligi kisithidir.

e Finansal Olgutler, asiri Uretimi cezalandirmaz ve kalite maliyetini
dogdru bir sekilde tanimlayamaz.

Performans yodnetim sistemi, performans 6lgim sisteminin etkililigi
performans Olgim sisteminin kullanimina dayanir. Bu baglamda performans
Olcim sisteminin igletme performansinin yonetiminde nasil kullanildigi
performans yonetim surecinin etkililiginde belirleyici olacaktir. Bdylece
kultdr, davranis ve tutumlar gibi soyut(soft) faktorlerin dikkate alinmasi
kadar raporlama bigimleri, sorumluluklar ve bilgi teknolojisinin kullanimi gibi
daha somut(hard) faktorlerin de dikkate alinmasi gerekir (Bititci ve digerleri
1997’den aktaran Basat,2010: 35).

2.3. Orgiitsel Performans Degerleme

Orgltlerin belirledikleri stratejik amag ve hedeflere ulagsmak icin izledikleri
yolun, performans hedeflerine ulasmak Uzere kullanilan yéntemler ile yurutilen
faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde edilen c¢ikti ve sonuglarin
degerlemesidir (Performans esasli butceleme rehberi,2004: 9).

Performans degerleme, calismayla ilgili basarilar, gucla yonleri ve
basarisizliklari ortak degerlemeye tabi tutan sistematik bir strectir (Helvaci, 2002:
3).

Performans degerlemesi ile performans 6lgumua farkh araglardir.

Performans 6lcimi performans gostergelerinin elde edilmesi Uzerine
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caligirken, degerleme ele aldigi konularin 6zelliklerini ve neden sonug
iligkilerini daha detayli bir gekilde inceler. Degerleme, performansin
artinlmasi icin faaliyet ve projelerde yapilmasi gereken degisikliklerle
ilgili dneride bulunur (Curristine,2005'ten aktaran Yenice 2006:3).

Performans OlgumU kurumun mevcut durumunun fotografini
cekerek hedeflerine ulasip ulasmadidi hakkinda bilgi verir. Ancak olgim
sonuglarina bakarak bir kurumun basarili veya basarisiz oldugu
sonucuna varilmamalidir. Performans sonuglarinin hedeflerden sapmasi
digsal faktorler gibi kurumun tamamen kontrolU digindaki beklenmeyen
olaylardan kaynaklandigi durumlarda kurumu basarisiz olarak
degerlemek dogru degildir. Ancak ayrintili bir performans degerlemesi
sonunda kurumun basarili veya basarisiz olup olmadigi ve bu sonucun
neden kaynaklandidi hakkinda yargiya varabilmek mumkundur. (Yenice,
2006:3)

Ornegdin bir c¢okuluslu bir isletmenin, hedeflerinde belirtilen finansal
amagclara ulagsmasini élgmek igin bir takim finansal araglar kullanilir (yatirrm geri
donus orani, nakit akis orani vb). Burada yapilan islem, performansin élgimudur;
bu araclardan elde edilen sonuglar ise isletmenin diger faaliyetleri ile neden-sonug
iligkisi icinde birlikte degerlendirilir.

Tablo 3’te Amerika Birlesik Devletleri Enerji Bakanhdr’nin performans

Olgumu terimleri aciklamasi gorulmektedir:

20



Tablo 3. Performans élgiim terimleri

.

IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Performans Performans Performans Performans
Hedefi Olciimii Beklentileri Sonucu
Bir aktivite Performansi Her 6l¢ii igin Her 6l¢ii igin
veya bir karakterize performansin elde edilen
organizasyon etmek icin hedef performans
i¢in Gimit niceleyici seviyesi veya seviyesi ve
edilen metod.(girdi, =) beklenen sartlar.(¢ikt1,
sonuglarin ¢ikt1, Olglim sartlar. sonug)
bildirilmesi. ve sonug

Olciimii)

1L 1 1If

Performans Degerleme ve geri bildirim

Kaynak: http://www.orau.gov/pbm/pbmhandbook/volume%202.pdf ,Erisim tarihi: 14-10-2012

Orgiitler de yasayan bir tiir canlidir. Zamanla her yéniyle geligir
veya degisirler. Ancak orgutsel sistem ile dérgutten mal ve hizmet alan
kullanicilarin ~ yeni  gereksinimleri arasinda tutarhihigr saglamak
gerekmektedir. Bu noktada” dederleme” olgusu dnem kazanmaktadir.
Degerleme bir kontrol, bir ceza veya odul sistemi degildir. Degerleme,
surekli duzenliligi saglama anlayisi igerisindeki bir Olgu sistemidir.
Degerleme, orgutin her katmanindan gelen seslerin yankilarini
dinlemektir'?.

Bu nedenle degerleme aktif bir uygulamadir, kurulu sistemin uygunlugu ve
gerekli dizenleme aksiyonlarini analiz eder. Degerleme genel olarak dort isleve
sahiptir*>:

e Diizenleme girisimlerinin tanimlanmasi: Orgutiin beklenen islevleri
gerceklestirip gerceklestiremedigini arastirir,
e Alinan gorlglerin degerlenmesi: Her boyutta mal ve hizmeti

uretenlerle, mal ve hizmetten yararlananlarin goruglerine bagvurulur.

12 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der78m2.pdf, Erisim tarihi: 15-01-2012
'3 http://dergi.sayistay.gov.tr/icerik/der78m2.pdf, Erisim tarihi: 15-01-2012
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e Sonuglarin analiz edilmesi yapilan, yapilmakta olan veya yapilacak
isler belirlenir.

e Duzenleme aksiyonlari tanimlanir

2.4.  Orgiitsel Performans Olgiim Sistemi ve Yaklagimlari

Calismanin performans olgumu ile ilgili kisminda performans olgumu
konusunda farkli goruslerden gelen ve performans olgimund kendi bransina ve
orgutu ele alis bigimine gore tanimlayan tanimlamalara yer verilmistir.

Yapilan tanimlamalardan yola gikarak orgutsel performans 6l¢gima, érgutin
her islevi igin belirtlen amaclarin karsilanma derecesinin 6lguimesi seklinde
tanimlanabilir.

Bititci ve digerleri (2000),6rgutsel performans 6lgumund tanimlarken
asagidaki ozelliklere sahip olmasi gerektigini belirtmistir (Amaratunga ve
Baldry, 2002: 1):

o Orgitiin ic ve dis cevresi icindeki degisikliklere duyarli olmak,

e Orgitin ic ve dis cevresindeki degisimler yeteri kadar ©énemli
oldugunda, 6rgut hedeflerini yeniden gbzden gegirme ve hedefleri
yeniden duzenlemek,

e Orglt disinda ve iginde meydana gelen degisimleri, hedef ve
onceliklere ve orgutun onemli pargalarina yaymak ve boylece her zaman
onceliklerin siralanmasini saglamak,

e Surdurllen gelistirme programlari arasindan basari kazananlarin
devamliliginin surdirmek.

Orglitsel performans 6lgim sisteminin, &rgiit performans ydnetimi
dolayisiyla 6rgiit yonetimi agisindan énemi buyuktir. Orgltsel performans dlgiim
sisteminin dnemini birka¢g madde ile belirtecek olursak (Basat,2010: 39):

e Olglimler bize ne yapmamizi sdyleyen ve yapilacaklar igin nasil
motive olacagimizi gosteren standartlardir.

o (Gostergelerle yonettigimiz islemlerde daha basarili oluruz. Gosterge
olmayan islemler ise daha farkina varmadan kontrolimiz disina

cikabilirler.
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e Olglimler drgitlerde amag ve hedeflere yonelik yonetsel kararlarin
alinmasinda karar-destek sistemine yardimci olurlar. Olglimler simdi ne
yapiliyor yaninda nelerin, ne dizeyde yapilmasi gerektigini belirlemeye
yardimci olan araclardir.

e Olglimler, orglitlerde gelistirme isteyen alanlarin(sorunlu alanlarin)
belirlenmesine yardimci olurlar. Orgitler gelisebilmek icin énce nerede
olduklarini ve o duruma nasil geldiklerini bilmek zorundadirlar. Bu bilgi
Olcumlerle elde edilebilir ve ancak bu bilgilerle dikkatler sorunlu alanlara
ve gelisme olanaklarina gekilebilir.

e Olglimler ydnetimin gerek duydugu geri bildirim ddzeninin
calismasina katkida bulunurlar. Gelismeye yonelik planlarin  ve
uygulamalarin isteneni verip vermedigini, bu amaglara iligkin gelismeleri
onleyen engelleri saptayarak dnlemlerin zamaninda alinmasi igin gerekli
sinyalleri veren araclardir.

e Olclimler yénetici ve calisanlarin dzendiriimesine katkida bulunur.
Olctimlerle gelistirilecek gelistirme agirlikli bir denetim, c¢alisanlarin
O0zendirilmesi ile sonuglanir. Performans oOlgiimlerinde gerek hedeflerin
belirlenmesi, gerekse dl¢im sonuglarinin degerlendiriimesi asamasinda
¢alisanlarin katiliminin saglanmasinin gergek bir 6zendirici etki yarattigi
artik tamamen onaylanmaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi, 6rgutlerin performansinin, érguat boyutlarina
gore Olculmesi, orgutlerin temel amaclarinin devamliligi i¢in buylk onem arz
etmektedir.

Orglitsel performansa genel olarak bakildiginda, o6rgutlerin ic ve dis
cevresinde meydana gelen degisimlere goére orgutsel performans 6lgim
boyutlarinin ve bu boyutlarin dlgim sekillerinin de evrildigi gdozlemlenmektedir.

Performans odlgltleri tarih  boyunca, orgutlerin  basarisini
degerlemek ve yonetmek Uzere kullanildi. Modern muhasebe iskeletinin
kullanilmasi orta ¢cag zamanlarina kadar ulagmaktadir ve o zamanlardan
beri performans degerleme islemi baskin bir sekilde finansal dlg¢ltlere
gore sekillendiriimektedir. Muhasebede cift tarafli kayit sistemleri tacirler

arasinda tartigmalardan kaginmak ve ticari iligkileri duzenlemek igin
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geligtirildi. 20. ylzyihn baslangicindan itibaren orgutlerin dogasi gelisti
ve bir isletmenin sahibi olmak ile igletme yonetimi kavramlari birbirinden
giderek ayrildi. Bunun sonucunda igletme sahiplerinin, yoneticilerinin
eristigi performansi denetleyebilmesi i¢in yatirrmdan geri donus olguleri
uygulanmaya baslanildi. O zamandan beri performans dlculerinin blyuk
cogunlugu bu tip finansal Olcller ile yapildi (Kennerley ve Neely,
2003:2).

Ozellikle ikinci diinya savagindan sonra, gelisen sistem duslincesi ve
organizasyonlarin bir agik sistem oldugu gortusu performans Olgimine ¢ok farkli
bir bakis acgisi getirmigtir.

Wood’'un (2010) glinimlz o6rgutlerinde performans oAlgUmandn
farkh bir boyutu olan “sirket sosyal performansi” adli ¢alismasinda da
belirttigi gibi is organizasyonlari hakkindaki bir¢ok ilk dligunceye gore
isletmeler rasyonel goéruse gore bina edilmesi ve yonetiimesi gereken
kapal sistemlerdi. Taylor'un bilimsel yénetim(1911), Weber'in blrokrasi
teorisi(1948) ve Fayol'un idari yonetimi(1967) bu yaklasimin anahtar
ornekleriydi

Scott 'tan(2003) aktaran Wood’a gore(2010), Boulding(1956) orgutlerin agik
sistem olduklarini, yUksek seviyeli karmasiklik, reaktivite ve sistem bilegenleri
arasinda iligki gevsekligi ile karakterize edilmesi gerektigini vurgulamigtir.

Gelisen acik sistem gorusu ile birlikte, performans olgiminin de tanim
araligi genislemis, paydas memnuniyeti, musteri memnuniyeti, tedarikgi
memnuniyeti devlet ve sosyal c¢evrelerle olan iligkilerin duzeyi vb konularda
Olcllmesi gereken, daha dogru bir ifade ile bilgisi gerekli olan performans
kategorilerine dahil olmustur.

Performans olgimunun orgultler icin yararlari ise asagidaki gibi siralanabilir
(APQC,-American Quality and Productivity Center-Amerika Birlesik Devletleri
Verimlilik ve Kalite merkezi’'nden aktaran Yuregir ve Nakipoglu,2007: 2):

e Program yoOneticilerini i¢ ve dis musterilerin ve paydaslarin
ihtiyacglarindan ve memnuniyet derecelerinden haberdar etmek ve
programin giktl kalitesine iliskin 6zellikli degerler olusturarak hizmetlerin

ve urunlerin kalitesini gelistirmek,
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e |s slreglerinin daha iyi anlasimasina, siregteki sorunlarin
belirlenmesine ve sureglerin iyilestiriimesine yardimci olmak,
e Sure¢ yonetiminde nesnel ve niceleyici karar verme tekniklerinin
kullaniimasini saglayarak daha kaliteli karar verme ortami yaratmak,
e Orgltun stratejik planlarini ve amaglarini desteklemek,
e Onyargidan uzak ve nesnel bir performans degerleme yontemi
olusturarak hesap verme sorumlulugu saglamak ve is goreni motive
etmek,
e Planlama yapilmasina ve butge hazirlanmasina yardimci olmak,
e Hizmetlerin bolusimunde ve ulasabilirliginde esitligi saglamak,
e Orgitlerin kendi isletmelerini veya is slreclerini rakipleri ile veya
diger is surecleri ile kiyaslanmasini saglamak ve igletme basarisini
Olcmek,
e Cok ciddi hatalara neden olacak durumlarda erken uyari sistemi gibi
calismak.
Bititci, Carrie ve Turnerdan aktaran Gaytanli'ya gore(2010) o&rgutlerin
performans 6lcim nedenleri asagdidaki gibidir:
e izleme ve kontrol igin,
e Gelisimi saglamak igin,
e Gelisim ¢abasinin etkinligini maksimize etmek igin,
e Organizasyonel hedef ve amaclara paralellik saglayabilmek igin,
e Odiillendirme ve disiplin igin.

Orglitsel performans yaklasimlarina bakacak olur isek, rekabetin
dogasinda meydana gelen degisimler, érgutlerin faaliyet gosterdigi, ic ve
dis cevrelere buyuk etki etmistir. Tuketiciler, kalite ve tuketici servisleri
hakkinda daha elestirel olmustur. Kalite, hiz ve esneklik ve butun
bunlara ek olarak maliyet, en dnemli U¢ rekabet unsuru olarak karsimiza
cikmistir. Bu degigsikliklere karsilik veremeyen isletmeler, pazar payini
kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kalmigtir. Bu yeni ¢evrede yasamak
ve rekabet Ustunligunu yeniden kazanabilmek igin, orgutler yeni
yaklagimlar ve teknolojiler gelistirmek zorunda kalmigtir. Bunlara 6rnek

olarak degisim muhendisligi, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda
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uretim, bilgisayar destekli Uretim ve esnek Uretim sistemi verilebilir. Bu
gibi i¢ degisimler, dérgut yonetimlerini kalite, esneklik, daha kisa erisim
zamanin yaninda maliyeti de kapsayan stratejilerin uygulanmasina
yonlendirmigtir (Suwignjo ve digerleri,2000: 1).

Orgiitsel performansi 6lgmek konusunda kullanilan finansal drgiitsel
performansi Olgme teknikleri, ginimuzun ¢ok hizli degisen, proaktif stratejiler
gelistirmeye yonelik yonetimlerinde yetersiz kalabilmektedir, isletmeyi bir butun
olarak gormeyen vyaklagimlarin timu de aynen finansal orgutsel performansi
olcme teknikleri gibi yetersiz kalabilir.

Bu nedenden dolayi, drgutsel performansi, yalnizca kendi bakis agisina
gore dlgen, kendi iginde karmasik olabilirligi olsa da, érgutu batln bir sistem olarak
algilamadigindan o6tura basit yapili, orgut iginde ve disinda degisen cevre
kosullarina kargi duyarlihdi kisith orgutsel performans Olgim yaklasimlarina tek
boyutlu 6rgutsel performans 6l¢im yaklasimlari adi verilir.

Orgiitl bir bitin olarak goren, kendi iginde basit olsa da, farkli bakis
acilarina yer verdiginden ve pek c¢ok agidan orgutsel performansi oélgtigunden
dolayl karmasik yapida bulunan, érgut ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere
duyarl oérgutsel performans 6lgme yaklagimlarina ¢ok boyutlu érgttsel performans
Olcme yaklasimlari adi verilir. Cok boyutlu érgutsel performans élgme yaklasimlari,

tek boyutlu performans 6lgme yaklasimlarinin birlesmesinden olusabilir.

2.4.1. Tek boyutlu orgiitsel performans 6l¢iim yaklagimlari

Bilindigi gibi oérgutler, amag¢ hedef ve gorevleri belli olan alt sistemlerden
olusan sistemlerdir. isletmelerin yerine getirmek zorunda olduklari gdrevleri ne
derece vyapabildikleri, gerceklestirmek zorunda olduklari hedef amaglari ne
derecede gergeklestirebildiklerinin  dl¢ilmesi igin, o6rgut yoneticileri velveya
sahipleri performans 6l¢cim sistemlerine gereksinim duyarlar.

Geleneksel performans degerleme yontemleri tek boyutlu olup
finansal gostergeler agirlikli olarak kullaniimaktadir. Finansal élgimlerin
sagladigl katkilar da dinamik c¢evre kosullarinda yetersiz kalmaktadir.
Geleneksel performans ydnetim sisteminde denetlenen birimler;
departmanlar ve calisanlar bazinda sinirli kalmakta, musteriler dikkate

alinmamaktadir. Geleneksel Olgim sistemlerinin  tim bdélimlerde
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kullanilan 6nceden belirlenmis standart bigimi, esneklige imkan
vermemekte ve her bolumin kendine ait Onceliklerini ortadan
kaldirmaktadir. Diger taraftan geleneksel sistemlerde, 6lcim ve raporlar
ortaklara yonelik gercgeklestirildigi icin calisanlar, tedarikgiler, devlet,
kredi verenler ve endustri gibi diger menfaat gruplarn dikkate
alinmamaktadir. Finansal performans Olguleri, isletme bazinda
performans Olgutleridir, bu nedenle, isletmenin faaliyette bulundugu
endustri  bazinda dlgltler dikkate alinmamaktadir. Geleneksel
performans degerleme sistemlerinin bu yetersizliklerini ve eksikliklerini
gidermeye yonelik olarak ¢ok boyutlu performans degerleme
yaklagsimlari gelistiriimeye baslanmistir (Elitas ve Agca, 2006: 2).
Ghalayini ve Noble calismalarinda tek boyutlu (geleneksel) orgutsel
performans Olcum yaklagimlarina asagidaki elestirileri getirmistir (Ghalayini ve
Noble,1996:1) :
e Tek boyutlu orgltsel performans olgum yaklagsimlarinin en énemli
kisithihgi, ilk olarak; tekstil fabrikalari, demiryollari, celik fabrikalari,
perakende magazalar gibi 6zel Urdn, bolim ve aktivitelerin toplam
maliyetlerini hesaplamak amaciyla geligtirilen geleneksel yo6netim
muhasebesi sistemlerine dayandiriimasidir. Bu zaman suresi boyunca
emek unsuru, yonetim muhasebesi sisteminin vurguladigi temel maliyet
unsuru olmustur. Diger unsurlar ayri bir baglik altinda, bir arada olacak
sekilde diuzenlenmistir. Ancak gunumuzde, diger unsurlar (maliyetler)
Uretim maliyetlerinin genellikle ylzde 50-55’ini olusturuyor iken,
ortalama emek maliyeti nadiren Uretim maliyetlerinin ylzde 12’sini
asmaktadir.
e Finansal raporlar genellikle ay sonunda olusturulur. Bu nedenle,
finansal raporlar, gegmis doénemde alinan Kkararlarin o&lgiimesidir.
Bunun sonucunda faaliyet yoneticileri, finansal raporlarin, devam eden
faaliyetlerin odlgilmesi ve de@erlendiriimesi igin ¢ok eski oldugu
gorusundedir.
e Tek boyutlu érgutsel performans 6lgim yaklasimlari, 6rgut stratejisi

ile iligkili degildir. Tek boyutlu performans o6lgim yaklasimlarinin
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amagclari maliyeti minimize etmek, emek unsurunun etkililigini ve
makinelerden daha etkin yararlanmayi arttirmaktir.

e Tek boyutlu orgutsel performans dlgim yaklasimlari, performansi ve
diger gelismeleri nicelemeyi finansal terimlerle (para ile) yapmayi
denemektedir. Ancak pek ¢ok gelisme gabasinin, para ile nicelenmesi
zordur. Ayrica siradan  faaliyet raporlarindan  gerilim ve
memnuniyetsizlie yol acan durumlarin tespitinin yapilmasi zordur.
Sonu¢ olarak, geleneksel(tek boyutlu) olgim yaklagimlari, siklikla
orgatun en alt basamagindaki uygulamalari g6z ardi eder.

e Onceden belirlenmis bir formata sahip ve bir drglt icerisinde tim
bélimlerce kullanilan tek boyutlu performans dlgim yaklagimlari esnek
degildir. Bunun yaninda, bir 6rgat igindeki tum alt boélimlerin kendilerine
ait ozellikleri ve oncellikleri vardir. Bir bolim igin kullanilan performans
boyutlari, digeri icin gegerli olmayabilir.

e Tek boyutlu orgltsel performans olgum yaklasimlari asiri miktarda
veri kullanmaya neden olur. Batin bu verilerin saglanmasi genellikle
pahalidir.

e Tek boyutlu 6rgutsel performans 6lcim yaklagsimlarinda orgutsel
performans 6lgimu igin olusturulan standartlar genellikle strekli gelisme
ile uyusmamaktadir. Eger standartlar, dikkatlice hazirlanmaz ise,
gelismeyi tesvik etmek yerine olusturulan standartlarin etkisine sahip
olacaktir. Calisanlar, eger gelecek donemler igin performans &lgim
standartlarinin mevcut performans sonuglara goére belirlenebileceginin
farkina varirlarsa, maksimum performans gdstermek konusunda
tereddut edebilirler.

e Tek boyutlu orgutsel performans Olgim yaklasimlari, yuksek kaliteli
urdnler, daha kisa eristirme zamani ve daha dusuk maliyet yonetimi gibi
orgutun alt basamak yoneticilerine daha ¢ok sorumluluk ve otorite veren
konularda artik kullanigli degildir. Sonug olarak, orta basamak ydneticiler
tarafindan kullanilan geleneksel (tek boyutlu) élcim yaklasimlari otonom

bir yonetim yaklagimini yansitmamaktadir.
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Tek boyutlu oérgutsel performans olgum yaklasimlarina 6rnek olarak, bugin
hali hazirda hissedarlar, musteriler, tedarikgiler ve karar vericiler tarafindan siklikla
kullanilan finansal analizleri verebiliriz. Finansal analizler, mali tablolardaki ¢esgitli
kalemler arasinda iligkilerin kurulmasi, ol¢ulmesi ve yorumunu kapsayan bir
faaliyettir (Aydin ve digerleri, 2010: 55). Yukarida saydigimiz olumsuzluklara
ragmen finansal analizler isletmelere bazi faydalar da saglar, bu faydalari
siralayacak olursak;

e Isletmenin temel ve ikincil amaclara ulasip ulasmadigini 6lgmede,

e Isletme amaglarini gerceklestirememisse nedenlerini arastirmada,

e Isletmenin faaliyetlerinde basari ve etkinlik diizeyini 6lgmede,

e Isletmenin Uretim ve fiyat politikasini degerlemede,

o Isletme faaliyetlerini kontrol etmede,

e Planlama yapma ve basarisizliga karsi onlemler almada &énemli
faydalar saglar (Aydin ve digerleri, 2010: 55).

Sonu¢ olarak denilebilir ki, tek boyutlu o6rgutsel performans &lgum
yaklagimlari tek baglarina kullanildigi zaman, batin bir o6rgltin 6rgutsel
performansini dlgmek igin yeterli olmayabilir. Ancak diger tek boyutlu érgutsel
performans o6lgum yaklagimlari ile birlikte kullanildiklari zaman, 6rgut amag ve
hedeflerine uygun stratejiler gelistirebilir, geligtirilen stratejileri  eyleme
donusturebilir ve eylemlerden elde edilen sonuglar hakkinda yararli ve saglikli

performans bilgisi akisini saglayabilirler.

2.4.2. Cok boyutlu orglitsel performans ol¢ciim yaklagimlari

Cok boyutlu érgutsel performans 6lgiim yaklasimlarinin nasil ortaya ¢iktigini
bilebilmek i¢in kuresellesme olgusunu anlamak gereklidir. Kuresellesme
(globallesme), Turk Dil Kurumu soézligine goére, uluslararasi dizlemde
yayginlagsmis iktisadi etkinliklerin islevsel anlamda birbirlerine eklemlenmesi olarak
tanimlanmaktadir*®,

20. yuzyilin esiginde dunyanin gegcirdigi evrimi ve olugsmaya

baslayan yeni kiresel dizenini en somut bigimlerde ifade edenlerden

 http://www.tdkterim.gov.tr/?kelime=k%FCreselle%FEme&kategori=terim&hng=md, Erisim Tarihi,
01-02-2012
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biri Japon yazar Kenichi Ohme’dir. Ohme’ye gore, yenidunya duzeninin
temelindeki kiresel ekonomik sistemin olusumu baslica dort faktorden
kaynaklanmaktadir (Diren,2000’den aktaran Basat, 2010: 45):

e Globallesmeyi getiren birinci faktor, yatirimlarin cografi sinirlari asan
nitelik kazanmasidir. Para, eger c¢ekici bir durum s6z konusu ise
herhangi bir engelle karsilasmadan, dinyanin herhangi bir bdlgesine
gidiyor ve orada yatirim yapilabiliyor.

e Ikinci faktor sanayinin kiresel gelisimidir. Artik isletmelerin
hikimetlerin destegi ve ikili anlasmalar c¢ergcevesinde stratejiler
gelistirme ve uluslararasilasma politikalari gegmiste kaliyor.

e Bilgi teknolojilerinde saglanan bas dondurlicl gelismeler, kuresel
ekonomik sistemin gelismesinin temel faktorlerinden Gg¢lncisudur. Bilgi
teknolojileri zaman ve cografi uzaklik farkini ortadan kaldirarak kontrol
ve takip islerini kolaylastirmis dolayisiyla sanayilerin ve yatirimlarin
hareket serbestligi desteklenmistir.

e Globallesmenin temel itici faktérlerinden doérdunclst ise insan
faktordir. GUnUmuzde insanlar kiresel dustnen ve kuresel olgekte
tatmin bekleyen tuketici zihniyetini kazanmistir.

Yukarida gorulen sebeplerden 6tird, isletmelerin kullandigi geleneksel (tek
boyutlu) oérgutsel performans o6lgim sistemlerinin amag, isleyis, igeriklerinde
degisiklik yapilma zorunlulugunu dogurmustur ve ortaya daha karmasik yapida ve
isleyiste, degisken cevrenin getirdigi zorluklar altinda, daha verimli, etken ve etkili
performans bilgi akisi saglayabilecek ¢ok boyutlu o6rgltsel performans oélgim

sistemleri gikmistir.

2.4.3. Tek boyutlu orgiitsel performans ol¢cim yaklagimlan ile ¢ok

boyutlu orgiitsel performans o6l¢iim yaklagimlarinin kiyaslanmasi

Cok boyutlu érgutsel performans 6lgim yaklasimlari ile tek boyutlu érgutsel

performans 6lcim yaklasimlari arasindaki farklar Tablo-4’de aciklanmaktadir.
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Tablo 4. Tek boyutlu performans 6l¢iim yaklasimlari ile ¢ok boyutlu performans

Olglim yaklagimlari arasindaki farklar.

Tek boyutlu orgiitsel performans odlgilim

yaklagimlari

Cok boyutlu orgiitsel performans o6lgiim

yaklagimlari

Geleneksel muhasebe sistemine dayanr.

Sirket stratejisine dayanir.

Temelde finansal dlgllerden olusur.

Temelde finansal olmayan 6lgulerden olugur.

Orta ve Ust dizey yonetime yoneliktir.

TUm isg6renlere yoneliktir.

Gecmis doneme yonelik dlgulerdir.(aylik ve
haftalik)

Zamana uygun Olculerdir.(saatlik veya

gunlik)

Anlasilmasi gug, karmasik ve yanilticidir.

Basit, gecerli ve kullanimi kolay dlgulerdir.

isgérenlerde gerilime yol acar.

isgéren tatminine éncelik eder.

Orgiitin en alt dizeyini(is gdrenleri)ihmal

eder. Siklikla is gorenler diizeyinde kullanilir.
Sabit bir formati yoktur, gereksinimlere
Sabit bir formata sahiptir. dayanir.
Olcllerde  pozisyonlara gore degisiklik
yoktur. Olgiilerde pozisyona gére degisiklik vardir.
Degisim gereksinimine badli olarak zamanla
Zamana gore degismez. degisir.
Temelde performansi ortaya koymaya
yoneliktir. Performansi iyilestirmeye yoneliktir.

TZY, TKY ve benzeri

uygulanamaz.

gibi tekniklere

TZY, TKY ve benzeri tekniklere uygulanabilir

Sirekli iyilesmeyi engeller.

Sirekli iyilesmeyi saglamaya yardimcidir.

Kaynak: Basat, 2010: 50
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3. Cok Boyutlu Orgiitsel Performans Olgiim Modelleri

Cok boyutlu oérgutsel performans 6lgum modelleri, drgutsel performansi tim
yonleriyle ortaya koymaya ve olgmeye calisirlar. Modeller ve 6rgutsel performansi
hangi agidan ele aldiklari, isleyisleri, amag¢ ve hedefleri ¢ok boyutlu 6rgutsel
performans dlgumunun anlasilabilmesi konusunda yardimci olacaktir. Cok boyutlu
orgutsel performans 6l¢im modelleri, 6zellikleri tek boyutlu drgutsel performans
Olcum yaklagimlarindaki eksikligi gidermek, ¢cok boyutlu 6érgutsel performans dlgim
icin ortak bir vizyonun gelistiriimesi ve ¢ok boyutlu 6rgutsel performans olgiim igin
olugturulan stratejilerin tUm drgute yayilmasi igin gelistirilmistir. (Sarialtin,2003’ten
aktaran Tuncger, 2006: 15) calismanin bu bdliminde c¢ok boyutlu o6rgitsel

performans modelleri Uzerinde durulacaktir.

3.1. Lynch-Cross Performans Piramidi

Ayni zamanda performans piramidi olarak da bilinen Stratejik 6lcim analizi
ve raporlama teknigi (SMART) orgltsel performans élgim modellerinin ilklerinden
oldugu sdylenebilir. Wang laboratuarlarinda gelistiriimistir. Geleneksel(tek boyutlu)
orgutsel performans olgum tekniklerinde kullanim, etkililik, verimlilik ve diger
finansal degiskenlerindeki memnuniyetsizliklerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir

(Pun ve White, 2005: 5) . Sekil 3'te performans piramidi modeli gorilmektedir.

|

Olgiiler

Amaclar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/Misyonu

/ Pazar Finans
Musteri .
/Tatrnini Venmhhk\

Kalite | Teslimatiar | 1§D0N9U | ¢
Zamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik Icsel Etkillik

Sekil 3. Performans piramidi

32



@) ANADOLU UNIVERSITESI

Kaynak: Tuncer, 2006: 18

Performans piramidinin amaci, musteri oncelikleri temel alinarak
hazirlanmig, 6rgut vizyon ve misyonunda belirtilen orgut stratejisinin
amaglarini ve hedeflerini donusturerek 6rgutin daha alt basamaklarina
yaymak ve orgutsel performans Olgulerini érgutin en Ust basamaginda
toplamaktir. Bu model, 6rgitin dis etkililigine ve i¢ etkililigine yonelten
dort seviyeyi icerir. Modelin sol tarafinda, oérgutin dis etkililigi, sag
tarafinda ic etkililigi yer bulur. (Tangen, 2004: 6).

Orgiltl tanimlayan piramidin en (st dizeyinde isletme
stratejisi yer almaktadir. Strateji, vizyona ulastiracak ve misyonu
gerceklestirecek ana yolun tanimlanmasidir. Bir strateji ayni zamanda
kendi gerceklesme duzeyini Olgebilecek bir sistemi de igermelidir. Bu
dizeyde, genel anlamda 6rgutte elde edilmek istenen sonuglarin neler
olduguna ve bu sonuglarin nasil Odlgulebilecedine karar verilir
(Barutgugil,2002: 15).

isletme birim diizeyinde kullanilan 8lgiiler, pazar performansini
ve finansal performansi 6lgen ticari ve mali dlgulerdir. Finansal dlgllere
kar, nakit akimi, bilango ve gelir tablosu degerleri érnek verilebilir. Ticari
Olguler arasinda da pazar payl, toplam satiglar, urtnlerin toplam satisg
icindeki paylari, son bir yil icinde pazara sunulan yeni urunlerin toplam
satislar icindeki pay! gibi dlgller sayilabilir (Barutgugil,2002: 15).

Piramitte asagiya dogdru inildiginde, orgut icinde yapilan islere
yani operasyonel sistemine ya da organizasyonun fonksiyonel
yapilanmasi igcinde birbirini izleyen adimlara gelinir. Bunlar, bir
departmandan digerine aktarilarak yerine getirilen iglerdir. Diger bir
ifadeyle, bir musteri siparisinin alinmasi ile baslayan ve uretime, oradan
da dagitima devam eden ve memnun mdugteri ile sona eren isler
dizesidir (Barutgugil,2002: 15).

isletme birimi diizeyinde pazar payi ve kar gibi dlgiiler oldukca,
anlamlhi yorumlar yapabilmek icin olduk¢a geneldir. Daha ayrintili
Olculere gerek duyulmaktadir. Finans ve pazarlama amaclarina

ulasabilmek icin isletme; operasyonlar sistemi, musteri memnuniyeti,
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esneklik/yenilik ve Uretkenlik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmalidir (Barutgugil,2002: 15).

Is birimi dizeyinde misteri memnuniyeti, kalite ve teslimat ile
desteklenmelidir. Yani musterinin kalite beklentileri kargilanmali ve s6z verildigi
zamanda teslimat yapilmalidir(Barutcugil,2002: 15). Piramidin kalbini olugturan
esneklik, dig etkenlerin belirledigi teslimat, i¢ etkenlerin belirledidi is dongl zamani
tarafindan bicimlenmektedir. Verimlilik, is dongu zamanini duslUrerek ve israfi

azaltarak saglanmaktadir. (Bas,1999’dan aktaran Tunger,2006: 19)

3.2. Paydas Temelli Orgiitsel Performans Olgiim Modeli

Cok boyutlu 6rgutsel performans dlgum modellerinden bir digeri de paydas
temelli 6rgutsel performans 6l¢im modelidir. Paydas temelli 6rgutsel performans
Olcim modeli, isletme performansini paydaslari temel alarak dlger.

Paydas, firma igerisinde veya disarisindaki kurumdan ¢ikari olan
veya firmanin performansini etkileyebilen bir birey veya gruba
denmektedir. Firmalarin potansiyel olarak sahip oldugu bes 6nemli
paydas grubu: musteriler, ¢alisanlar, tedarikgciler, ortaklar ve toplumdur.
Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi isletme performansinin bir
boyutunu olusturmaktadir (Atkinson’dan aktaran Tuncger,2006: 17). Bu
paydaslar topluluguna yoneticiler de eklenebilir™.

Paydas temelli orgltsel performans o6lcim modeli gelistirebilmek igin
asagidaki adimlar izlenmelidir'®:

e Paydas temelli denge karti geligtirmenin ilk adimi, anahtar paydas
grubunu tanimlamaktir. Genel olarak bu paydaslar, musteriler(hizmet
edilen grup), calisanlar, tedarikciler ve igletme yoneticileridir. Diger
paydaslar genis bir toplulugu kapsamaktadir.

e ikinci adim, tanimlanan her bir paydas grubu igin, grup tarafindan

orgute yapilacak katkilari ve bunun kargihginda orgutin yapacadi

15 http://www.nickols.us/scorecard.htm, Erisim tarihi: 03-02-2012
18 http://www.nickols.us/scorecard.htm, Erisim tarihi: 03-02-2012
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tesvikleri tanimlamaktir. Calisan/isgorenler igin, yapilan katkilar,
belirlenmis igleri yerine getirme istegi, guvenirlilik, is sureglerinin
gelistiriimesi vb. sayilabilir. Tesvikler ise c¢alisan/isgorenler icin kabul
edilebilir 6deme ve kazang, guvenli bir kazang akigi, Un ve diger
faktorler sayilabilir.
e Uclinct adim, paydaslarin érgiite yaptiklari en énemli katkilari ve
orgut tarafindan paydaslara yapilan en dnemli tegvikleri tanimlamaktir.
e Sonraki adim, paydaslarin yaptiklari 6nemli katkilar ve orgutin
paydaslara sagladigi énemli tesvikler igin temel performans olgulerini
belirlemektir. Buradaki dnemli nokta, bu tesvik ve katkilarin ne dlgcude
alindiginin kabul edildiginin belirlenmesidir. Ayni zamanda, 6rgutin
verdigi tesviklerin, ilgili paydas grupta ne olgude algilandiginin da
kontrol edilmesi gereklidir.
e Son adim ise, performans Olgulerini harekete gecgirmek ve
paydaslarin  yaptiklari katkilarin ne Olgide oOrgut ihtiyag ve
gereksinimlerini karsiladigi ve oérgut tarafindan paydaslara saglanan
tesviklerin ne odlgude basarili oldugunu belirlemektir. Eger performans
Olculeri ile alinan sonuglar arasinda 6nemli farkhliklar var ise bu
farkhliklarin kapatilmasinin yolu aramak gerekmektedir.

Sekil 4’te Bir paydas temelli érgutsel performans 6lgim modeli 6rnegi

goOrulmektedir

Misteriler Tedarikgiler
Katkilar Tesvikler Katkilar Tesvikler
Gelir Mallar Mallar Gelir
istek ve talepler Hizmetler Hizmetler Iyi iliskiler
Yeni talep ve Deger Bilgi paylasimi is yapmaya devam
istekler etmek
Yoneticiler Calisanlar
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Katkilar Tesvikler Katkilar Tesvikler

Liderlik Odiillendirme Zaman Odullendirme
Yoénetisim Kariyer Caba Kazang

Yonetim Gug Fikirler lyi iligkiler

Strateji Yetki Olumlu sonuglar Kariyer Sekil 4.

Yatirmcilar Toplum Paydas
Katkilar Tesvikler Katkilar Tesvikler temelli
Sermaye Kar payi Vergi kesintileri Istihdam perform
isletme fonlar Faiz Isglicti pazari ans

6lciim modeli 6rnegi

Kaynak: http://mwww.nickols.us/scorecard.htm, Erigim tarihi: 03-02-2012

3.3. Tableau du Bord Orgiitsel Performans Olgiim Modeli

Orgiitsel performans 6lciim modellerinden birisi de, Fransa’da yaygin olarak

kullanilan “Tableau du Bord” dur. Tableau du Bord’'un tanimini yapacak olursak:

Tableau du Bord o6rgutsel performans o6lgim modeli, sistemler
icinde organize edilen, karar vermede ve yapilacak islerin kontrol ve
koordinasyonunda kullanilan, birlestiriimis g0Ostergeler seti olarak
tanimlanir. Agik ve net olmalidir. Bir yonetici, kendi isletme bolumune
gbre Tableau du Bord’u dizenli sekilde kullanmalidir. Her Tableau du
Bord 6zel bir varlik ile iligkilidir ve bir isletmede farkli Tableau du Bord’lar
bulunur (Cheffi ve digerleri, 2010: 2).

e Hiyerarsi icinde farkli seviyelerde, sorumluluga bagli olarak
operasyonel veya fonksiyonel takimlarin hazirladi§i Tableau du
Bord’lardan CEO’nun Tableau du Bord’una kadar olan dikey Tableau du
Bord’lar,

e Siuregler, projeler ve Uretim hatlar icin hazirlanan yatay Tableau du
Bord’lar (Cheffi ve digerleri, 2010: 2).

Bir Tableau du bord, yoneticinin gorevinin dogasi ile uyumlu ve
tutarli bir sekilde kontrolu altindaki isletme biriminin durumu ve gelisimi
hakkinda bilgi sahibi olmasini ve isletme birimini etkileyecek egilimleri
tanimlamasini saglayan bircok boyutlu o6rgltsel performans olgim

modellidir. Finansal ve finansal olmayan dinamik performans
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enformasyonun finansal veya finansal olmayan boyutlardan geligini
gosteren raporlara dayanir. (Cheffi ve digerleri, 2010: 2).

Sekil 5'te gosterilen gok boyutlu Tableau du Bord ¢ok boyutlu performans
Olcim modeline goére, Tableau du Bord’lar birbirlerine bir hiyerarsi iginde baglidir.
Bu hiyerarsi Rus Matrugka bebeklerine benzetilebilir. Orgiit yénetiminin hazirladigi
Tableau du Bord raporu, igletme bdlumleri (B,C,D) nin gonderdigi finansal ve
finansal olmayan performans bilgilerini iceren Tableau du Bord’larin birlesiminden
olusur. isletme bélimleri(B,C,D) nin gdnderdigi Tableau du Bord raporlari daha alt
bolumlerin ve fonksiyonlarin gonderdigi Tableau du Bord raporlarindan olugur. Alt
bolumlerin gonderdigi Tableau du Bord raporlari, daha alt bolumlerin —6rnegin
faaliyet gosterilen bdlgelerin- gdonderdigi Tableau Bord raporlarindan olusur. En alt
bélimde ise projeler, programlar, suregler, Uretim hatlari vb. igin hazirlanmig yatay
Tableau du Bord’lar gelmektedir. Ancak, 6rnegin 6rgut ydnetimi icinde bir sureg
icinde yatay Tableau du Bord duzenlenebilir. (Epstein ve Manzoni, 1998: 3).
Tableau du Bord sayesinde yodneticiler, o6rgutlerin ekonomik performansini
denetleyebilir ve hizli bir sekilde analizler yapabilirler Sekil 5’teki sekliyle
olusturulan Tableau du Bord bir is agi(network) olusturmaktadir (Cheffi ve
digerleri, 2010: 2). Bir isletmenin Tableau du Bord’lardan olusan bir is agi oldugu
fikri bu ¢ok boyutlu dérgltsel performans modelini diger butlin kavramlardan daha
iyi tanimlar. Asagida bu ig agini tanimlayan bes adima ve sonuglarina yer
verilmigtir (Cheffi ve digerleri, 2010: 2):

e Her yonetici, kendi isletme biriminin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda
uygun gostergelerle kendi Tableau du Bord’unu hazirlar.

e Her Tableau du Bord, gergeklestirilen sonuglarin tanimlandigi, amag¢
ve hedeflerin, sonu¢c ve hedefler arasindaki farklarin tanimlandigi tg¢
tane sutuna sahiptir.

e \Verileri birlestirmenin mumkin olmasi igin, ayni hiyerarsik ve
operasyonel seviyedeki her Tableau du Bord, ayni yapida
olmalidir.(Standart)

e Toplanmis veriler, hiyerarsik seviyeye bagli olmalidir.

e Sltun toplamlari, en Ust basamak yonetiminin Tableau du Bord’'unu

hazirlamak Uzere analitik bir yol ile birlegtiriimelidir.
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A (")rgijt yonetimi < { Aj
isletme bolimleri — B | { C | { D ]

Bolumierffonksiyonlar (597 (T gy )

Bolgeler +«—=B1-1

Projeler <+ |

Sekil 5. Tableau du bord Hiyerarsisi
Kaynak: Epstein ve Manzoni, 1998: 3

3.4. Cok Boyutlu Orgiitsel Performans Olgiim Anketi

Cok boyutlu orgitsel performans 6lgim modellerinden bir digeri de ¢ok
boyutlu performans &lgim anketidir. Hazirlanis itibariyle bir anket olsa da
sonuglarin degerlendirilmesi bakimindan ¢ok yararl bir ¢caligmadir.

Dixon ve digerleri (1990), yoneticiler igin dérgutlerinin gelisme
gereksinimlerini tanimlamak, belirlenen 6rgltsel performans olgutlerinin
ne oOlgude oOrgutsel gelismeleri destekledigini belirlemek ve orgutsel
performans o6lgim gelismeleri icin bir yapilacaklar listesi kurmak Uzere
bir performans 0&lcim anketi gelistirdi. Anket doért bdolimden
olusmaktadir. ilk bélim, ankete yanit verenler hakkinda genel bilgi
niteligini icermekteydi. Cok boyutlu performans 6lgim anketinin ikinci
bolimu isletmenin rekabet dnceliklerini ve performans 6lgim sistemini
degerlemekteydi. Bu bolum orgutsel gelisme alanlari olarak etiketlenen
maddelerden olusmaktaydi. Cok boyutlu érgltsel performans o6lgim
anketinin Gg¢lncl bolimu, soru odaklarinin  performans faktorleri
olmasindan bagka ikinci bélim ile ayniydi. Son bdlimde ise, anket

yanitlayicilarina, diger genel performans yorumlari ile birlikte, kendi —
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bolium- performanslarini en iyi degerlendiren performans olgulerinin
saglanmasi soruldu ( Pun ve White, 2005: 6).

Cok boyutlu 6rgutsel performans anketinin sonuglari, doért yol ile
degerlendirilir, bunlar, siralama(alignment), uygunluk(congruence),
gorus birligi(consensus) ve karigiklik(confusion)tir. Siralama(alignment)
analizi orgutsel performans oOl¢gumlerinin ve orgutsel faaliyetlerin genel
terimler ile orgut stratejisini tamamladigini sorusturmak igin yapilir.
Uygunluk(congruence) analizi orgutsel performans olgum sisteminin ne
Olclde orgut faaliyet ve stratejilerini destekledigi konusunda detayli bir
anlayis saglar. Gorus birligi(consensus) analizi verileri, yonetim seviyesi
ve fonksiyonel gruplandirma vasitasiyla siniflandirir. iletisimin etkisini
gosterir. Karisiklik (confusion) analizinin amaci her bir gelisme alani ve
performans  Olgimu gdéz ©6nune alinarak gorus  birliginin

miktarini(standart sapma) belirlemektir. (Ghalayini ve Noble,1996).

Tablo 5. Cok boyutlu performans él¢iim anketinden bir kesit

Gelisimin uzun Geligsme alani Hali hazirda
donemli 6nemi performans

ol¢limiinuin gelisime

etkisi
Hig>>>>>>Cok dnemli Engel>>>>>>>>Destek
1234567 Kalite 1234567
1234567 Emek faktora etkililigi 1234567
1234567 Makine etkililigi 1234567

@) ANADOLU UNIVERSITESI

Kaynak: Pun ve White, 2005: 6

3.5. Kisitlar Teorisi

Ozellikle sistem duslincesinin yayginlasmasi ile birlikte Kisitlar teorisi
(Theory of Constraints) kullanilan ¢ok boyutlu érgutsel performans modeli olarak
kargimiza ¢cikmaktadir.

Kisitlar teorisi (Theory of Constraints), Eliyahu M.Goldratt

tarafindan bulunmus bir yénetim ve oOrgltsel gelisim felsefesidir. Bu
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felsefe, bir zincirin en zayif halkasina benzer gekilde, tim karmasik
sistemlerde, zamanin herhangi bir noktasinda, sistemin amacglarindan
¢ogunu basarma yetenegdini kisitlayan, yalnizca bir sistem boyutunun
¢cok sik olarak var olmasi gercegine dayanir. Bu sistem igin tim énemli
gelismeleri gerceklestirmek igin, kisithihidin tanimlanmasi ve batin
sistemin, bu kisitlilik akilda tutularak yonetiimesi gereklidir'’.

Bir sitem iginde kisit, sistemin amaci ile iligkili olarak, sistemin
daha yuksek performans elde etmesini kisitlayan her sey olarak
tanimlanir. Sistem performansini sinirlayan kisitlar kavram olarak basit
iken, basite indirgenmekten uzaktir. Daha genis bir bakis acisi ile kisitlar
ve kisit olmayanlar ayrimi pek ¢ok yonetim teknigi ve uygulamasi
tarafindan tamamen g6z ardi edilir. Bu ayrimi g6z ardi etmek, karar
verme suUrecinde orgutd kaginilmaz yanliglara yoneltir. Ancak orgutlere
kisitlar ve kisit olmayanlar bakis agisiyla bakmak énemlidir. Pek ¢ok
orglt, es zamanl olarak kaynaklari ve basariimasi gerekli olan pek ¢ok
seyi kisitlar. Eger, kisit olumlu bir sekilde bir faaliyet tarafindan pozitif
olarak giderilemez ise, 6rgit amacini gergeklestiremeyecektir. Bu bakis
acisindan kisitlar teorisi (Theory of Constraints) 5 adimlik sistematik ve
orgutlerin basarili gekilde gelismesini surdirmeye odakh bir silreg
énermektedir: '

e Sistem kisitlarini tanimlayiniz,

e Sistem kisitlarindan nasil yararlanacaginiza karar veriniz,

e Yukaridan gelen kararlara gore, kisitla ilgili her seyi duzenleyiniz,

e Sistem kisitini kaldiriniz,

o Kisithlik ortadan kalktigi zaman, sistem iginde durgunluk olmasina
izin vermeden yeni kisitlari bulabilmek igin sistem kisitlarini tanimlayiniz

asamasina geri donunuz. .

7 http://www.focusedperformance.com/toc01.html, Erisim tarihi: 05-02-2012
'8 http://lewistrigger.com/hebsite/Articals/leantoc.pdf, Erisim Tarihi: 05-02-2012.
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3.6. Girdi, Suregler, Ciktilar ve Sonugclar Cergevesi

Bu cergeve, kavramsal olarak, girdi, sure¢, c¢ikti ve sonug Olgumleri
arasindaki farki ortaya koydugu icin c¢ekici ve kullanighdir (Neely ve
digerlerinden(2001) aktaran Purbey ve digerleri, 2007: 3).

Cercevenin gelistiricisi Brown (1996), bu c¢ercevenin her bir boliminin
digeri icin performans belirleyicisi oldugunu 6ne suirmektedir. Cergeve, neden ve
sonug iligkisi vasitasiyla, performans olguleri arasinda bir bag kurulmasi esasina
dayanir. Benchmarking, daha iyi ¢ikti ve sonug, amagclari ve sonuglari olusturmak

icin bu ¢erceveye dahilinde kullanilabilir (Purbey ve digerleri, 2007: 3).

Girdiler Islenmekte Ciktilar Sonuglar Amag
olan sistem

Deneyimli Uriin ve Uriinler Memnun

motive ve hizmetlerin miisteriler

mutlu planlanmasi Hizmet

calisanlar

» » »
> » >

Islemi

Miisteri Mal tiretimi Finansal Miisteri Tekrar
ihtiyaclar1 sonug ihtiyaclarmin lama
Dagitim karsilanmasi

Hammaddeler

Sermaye
Girdi Stireg Cikt1 Sonug
Olgiileri Olciileri Olgiileri Olciileri

Sekil 6. Girdi, stiregler, ¢iktilar ve sonuglar ¢cergevesi(input, processes, outputs

and outcomes framework)
Kaynak:http://chesterrep.openrepository.com/cdr/bitstream/10034/108736/1/Dominique%20Gresty

.pdf, Erigim tarihi: 05-02-2012.
3.7. Sonuglar ve Belirleyiciler Matrisi

Uluslararasi faaliyet gosteren ve faaliyet amaci kar olan hizmet igletmeleri
icin gelistiriimis, ¢ok boyutlu érgitsel performans 6lgim modellerinden bir tanesi
de sonuglar ve belirleyiciler matrisi (Results and Determinants Matrix)dir.
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Fitzgerald ve digerlerinin (1991) gelistirdigi bu modele gore,
uluslararasi faaliyet gosteren birgok buylk hizmet 6rgutu bolinmas ve
cografik dagima ile karsi karsiyadir. Bu durumdan kaginmak igin
orgutsel performans oOlgimunun temel odagi olan stratejik is Uniteleri
olusturulur (Strategic business unit). Stratejik is Uniteleri, tanimlanabilen
bir musteri grubuna, belirlenmis diger orgutler ile rekabet halinde, belirli
urinleri ve hizmetleri satan faaliyet birimi olarak tanimlanabilir. Bir
stratejik is Unitesi igin, verilen isi tamamlamak, stratejik is Unitesi
yoneticisi igin, orgutin performans gereksinimlerini saglarken, rekabeti
ustesinden gelecek strateji se¢cmek ve uygulamak durumundadir
(Brignall ve Ballantine, 1996: 3,4).

Orgditlerin, fiyat ve maliyetten bagka faktorler ile de rekabet
halinde oldugunu belirten Fitzgerald ve digerleri(1991) alti boyutlu bir
performans Olguim modeli onermistir. Bu modele gore stratejik is
boliumunudn stratejisinin sonuglarini dlgen( pazar payi, satis artigi orani
gibi rekabet ol¢lleri ve maliyet kazang¢ ve katma degeri dlgcen finansal
olguler)iki boyut ve stratejinin basarisinin belirleyen dort boyut(kalite,
esneklik, kaynak kullanimi ve inovasyon), c¢ok boyutlu 6rgutsel

performans Alcima igin kullanilir (Brignall ve Ballantine, 1996: 4)..

Tablo 6. Sonuclar ve belirleyiciler matrisi

Performans boyutu

Performans olgum tipleri

1- Sonug

boyutlari

Finansal performans

Kazanglilik, Likitide,

Sermaye yapisi, pazar oranlari.

Rekabet

Goreceli Pazar payi ve pozisyonu,

Satis artisi, misteri temeli dlgimleri

2-Belirleyiciler boyutu

Kaynak kullanimi

Verimlilik, etkenlik, etkililik

Servis kalitesi

Guvenirlik, yanit verme,
estetik/gérinuam, temizlik, konfor,
iletisim, kibarlik, arkadasca bir tutum,

yeterlik, erisim, hazir bulunurluk,
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guvenlik

Inovasyon(Yenilik) Inovasyon(yenilik)stirecinin
performansi, Bireysel

inovasyonun(yenilik) performansi

Esneklik Urin  ve  hizmet  dzelliklerinin
esnekligi, hacim esnekligi, ulastirma

hizi esnekligi.

Kaynak: Brignall ve Ballantine, 1996: 4.

3.8. Biitiinlesik Performans Olgiim Sistemleri

Batlnlesik performans Olgim sistemleri, drgutsel performansa bagka bir
acidan bakan bir diger ¢ok boyutlu 6rgutsel performans 6lgim modelidir.

Bititci ve digerlerinin gelistirdigi bu modele goére, performans
yonetimi slreci, igletmenin 6rgltsel performansini, fonksiyonel hedef,
amag ve stratejileri ile isletmenin genel strateji, amag¢ ve hedefleri ile
birlikte yonettigi surectir. Bu slrecin amaci proaktif bir kapali déngu
kontrol sistemi saglamaktir. Bu kapali dongu kontrol sistemi, isletmenin
ve igletme fonksiyonlarinin stratejilerini tim is aktivitelerine, sureglerine,
gorevlere ve personele yaymak ve performans 6l¢gim sistemi vasitasiyla
uygun yonetim kararlarini saglamak igin geri bildirim olusturmaktir (Bititci
ve digerleri, 1997:2).

Temel olarak bir performans yonetim sureci, bir orguatin farkli
sistemleri, orgutsel performansini yénetmek igin nasil kullandigidir.
Orglitsel performans ydnetim slrecinin merkezinde, tek déngulii yayilimi
ve geri besleme sistemini saglayan bir bilgi sistemi vardir. Bu bilgi
sistemi, butan ilgili bilgileri ilgili sistemlerden alan ve butunlestiren bir
performans Olcim sistemidir. Bu baglamda butinlestirme, 6rgutsel
performans 6l¢gim sisteminin stratejik ve taktiksel amaglari dogru bir
sekilde yaymasinin yaninda, karar ve kontrol sureclerini kolaylastirmak
icin ilgili bilgilerin geri bildirmesini de saglamasidir(Bititci ve digerleri,
1997:2).
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Model kontrolli bir sekilde koordine edilen ve karsilikli iletisim igcinde olan
bes tane sistemden olusur. Bu sistemlerin tanimi asagida verilmistir(Pun ve White,
2005: 12, 13):

e Sistem 1: Mal ve hizmetlerin Uretildigi operasyonel birimdir. Orgutiin
uretim fonksiyonudur. Emirlerin yerine getirilmesi, arun gelisimi, emir
alma gibi kisimlardan olugur ve objektif olarak bireysel olcumlerin
gerceklesmesini saglar (Basat, 2010: 68).

e Sistem 2: Sistem 1’deki operasyonel birimlerin faaliyetlerini koordine
eder. Bu sistem, Sistem 1’ deki is faaliyetlerini igeren, is sureclerini
temsil eder.

e Sistem 3: Sistem 1 ve Sistem 2’deki faaliyetlerin belirlenen hedef ve
onceliklere yonetilmesini saglayan taktiksel yonetim sistemidir. Daha
yuksek seviyeli sistemlerin gereksinimleri ile birlikte streg ve faaliyetlerin
bir arada yuritilmesinden sorumlu olan sistemdir.

e Sistem 4: Dis ¢evre ve gelisme ile ilgili gelisimsel bir sistemdir. Dis
cevreye odaklanarak, daha alt sistemlerde yapilmasi gerekli olan
degisiklikleri tanimlar ve isletme veya 6rglt amagclarini yerine getirmek
icin gelisme acgikliklarini belirler ve stratejiler olusturur.

e Sistem 5: isletmenin veya érgitiin, gelecede adapte olabilmesi icin
politika, emir(direktif)ler ile amag ve hedeflerin hazirlandigi sistemdir. Bu
sistem igletme veya 6rglt oncelik ve hedeflerini hazirlar.

Yukarida belirtildigi gibi uygulanabilir her sistemin en az 5 tane alt
sisteminin olmasi bir zorunluluktur Batlinlesik performans oOlgim
sistemleri, yapi itibariyle iki kritik boyutu ortaya c¢ikarir. Bunlardan biri
batlnlik(Integrity) digeri de yayilim(deployment)dir. Butinlik, batinlesik
performans 6l¢im modelini olusturan sistemlerin bir arada olmasini ele
alir (Beer, 1979; Blenkinsop,1993). Bu sistemlerin bir bitin igerisinde
hareket etmesi gereklidir. Yayllim(deployment) ise, amag¢ ve
politikalarin, orgutun hiyerarsik yapisi boyunca yayllmasi anlamina
gelmektedir (Bititci ve digerleri, 1997; Basat, 2010; Pun ve White, 2005).
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BUTUNLUK

YAYILIM

\ 4

A 4

Cevre: PAYDASLAR

A\ 4

Sistemb:  Sistem 4’ten
gelen gostergelere  ve
orgiit performansina
bagli olarak emirler,
prosediirler vb. hazirlar.

Cevresel gereksinimler ve rekabet

pozisyonu

Islem sonuglari, miisteri
memnuniyeti, paydaslarin
memnuniyeti

\ 4

Sistem 4:1sletme
amagclarina bagh olarak
harici bilgi saglar.
Stratejik amaglari
Ol¢iilebilir terimlerle
ifade eder ve hedefleri

belirler. X

isletme hedefleri

Isletme amag ve hedefleri, cevresel
gereksinimleri ve agikliklari
yansittyor mu?

A 4

Sistem 3: Stratejik
amagclar1 ve oncelikleri
Sistem 2’ye ve Sistem
1’e yayar. Siireclerin
performansini denetler
ve yonetir.

Stratejik ol¢iimler

Olgiilen performans ve stratejik
seviyede kullanilan 6ncelikler,
isletme hedeflerini, ¢cevresel
gereksinimleri ve birlestirilmis
oncelikleri yansitiyor mu?

A 4

A 4

Sistem 2: Siire¢ odakl1
performans dlgiilerini
bireysel faaliyet ve
islerini etkin ve etkili bir
sekilde koordine
edilmesini saglamak i¢in
kullanir.

Koordine etme/siire¢ dl¢iimleri
Bu seviyedeki 6l¢limler ve
oncelikler, cevresel gereksinimleri,
is amagclarini ve stratejik 6l¢tim ve
oncelikleri yansitiyor mu?

A 4

A 4

Sistem 1: Her bir is
faaliyetin ve isin
performansini 6lgmek
icin performans
Ol¢iimlerini kullanir.

Faaliyet(operasyonel)ol¢iimleri.
Faaliyet seviyesindeki 6l¢lim ve
oncelikler daha iist seviyedeki
amag, ol¢iim ve 6ncelikleri
yansittyor mu?

@) ANADOLU UN

Sekil 7. Blitiinlesik ¢cok boyutlu performans élglim modeli
Kaynak: Bititci ve digerleri, 1997:5
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3.9. Cambridge Cok Boyutlu Orgiitsel Performans Olgiim Siireci

Cambridge Universitesi'ndeki performans, performans 6lgimi  ve
performans yonetimi konulu arastirmalarda ortaya ¢ikmig, drgutsel performans
olcum sistemlerinin hangi 6zellikler tagimasi gerektigini, ortaya koyan bir modeldir.

Cambridge c¢ok boyutlu orgutsel performans Olgim surecini geligtirenlere
gore, performans Olgum sistemleri U¢ temel asamaya bdllnebilir, bu asamalar
(Bourne, Mills, Wilcox, Neely ve Platts, 2000: 4):

o Orglitsel performans élgtimlerinin tasarimi,
o Orglitsel performans élgimlerinin gelistiriimesi,
o Orglitsel performans élgtimlerinin kullanilmasidir.

Orgiitsel  performans  dlgimlerinin  tasarimi asamasinin  iki
gereksinimi vardir. Bunlar, dl¢llecek temel orgutsel amag ve hedeflerin
tanimlanmasi ile 6lgum seklinin tasarlanmasidir.

Siniflandirma amaci igin, o6rgutsel performans dlgUmlerinin
gelistirimesi asamasi, sistem ve prosedurlerin, orgutsel performans
OlcUmlerinin  duzenli bir sekilde yapilmasini saglayan verilerin
toplanmasi ve sureclendirilmesi igin yerli yerine konulmasi asamasidir
(Bourne ve digerleri, 2000: 4,5).

Orglitsel performans &lgiimlerinin kullaniimasi asamasi iki ana
bolime yayilir. Bunlardan ilki, 6rgltsel performans olgimlerinin, 6rgit
stratejisinin basarisini élgmek igin kullaniimasidir (Vitale ve Mavrinac,
1995; Kaplan ve Norton, 1996). Ikincisi, orgiitsel performans
Olcimlerinden gelen geri besleme ve enformasyonun, stratejinin
gecerliligini test etmek ve orgutsel performans ile ilgili olumsuz
varsayimlarin ortadan kaldirilmasi icin kullaniimasidir (Eccles ve
Pyburn, 1992; Kaplan ve Norton, 1996; Feurer ve Chaharbaghi, 1995).
Ancak bu siralama kavramsaldir. Bazi olgtler, tim 6rgutsel performans
Olclleri tam olarak tasarlanmadan uygulanabilir (Bourne ve digerleri,
2000: 4).

Orglitsel performans 6lgiim sistemi, 6rgitin icinde bulundugu durum
degisirken birka¢c seviyede gelisme ve go6zden gecgirmeyi gerektirir.
Ornegin (Bourne ve digerleri, 2000: 4):
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e Performans 6lgum sistemi, hedef ve standartlarin gdzden gecirilmesi
ve yenilenmesi igin bir efektif mekanizmayi iginde barindirmalidir.

e Performans 6l¢im sistemi, performans ve gevre degisirken, gelisen
yekpare Olguler icin bir streci i¢cinde barindirmalidir.

e Performans oOlcum sistemi, kullanimdaki orgutsel performans
olcumlerinin tamami icin, periyodik olarak bir gbzden gecgirme ve
gelisme surecini icinde barindirmahdir.

e Performans Olcim sistemi, stratejik varsayimlarin ortadan

kaldirilmasi igin kullanilabilir olmahdir.

3.10. Siirekli Performans Olgiim Sistemleri

Model 6rgiitiin orgiitsel performans gostergeleriyle®® yénetiimesi esasina
dayanir. Flapper, Fortuin ve Stoop (1995)un calismalarinda ortaya attigi bu
modelde, bir butlin olarak érguttn varligi ile iligkili olan érgltsel performansin tim
boyutlarini kapsayan bir sistemin varligi s6z konusudur.

Bu sistem, yonetime c¢abukga, orgutin faaliyetleri nasil
gerceklestirdigi ve orgutsel amaglarin ne derecede gergeklestigi
konusunda gorus saglar. Metod ¢ ana bélimden olusur:

e Orgltsel performans gdstergelerinin tanimlanmasi,

e Orgltsel performans  goOstergelerinin  arasindaki iligkilerin
tanimlanmasi,

e Orgltsel performans gdstergeleri icin hedef degerlerin hazirlanmasi.
Orglitsel performans gdstergelerinin tanimlanmasinda iki ayri bakig
acgisi s6z konusudur. Asagidan yukariya bakis agisina gore, orgut
icerisinde  yurutlulen isler, o6rglutsel performans gostergelerinin
tanimlandigi yer iken, yukaridan asagiya bakis acgisina gore, orgutsel
performans goOstergelerinin tanimlandigi yer bu islerin yonetildigi yer

orgut fonksiyonlandir.

Yperformans gostergeleri: Performans hedeflerine ulasilip ulasiimadigini ya da ne kadar
ulasgildigini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek igin kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen
araglardir.(www.bumko.gov.tr/PEB/Genel/dg.ashx?BELGEANAH=14413&DIL=1&DOSYAISIM=egit
im_2009_2.pdf performans gdstergesi, Erisim tarihi: 07-02-2012.)
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Her orgutsel performans gostergesi, U¢ tane i¢ boyuta sahiptir,
bunlar;

e Orgiitsel performans gdstergesi tarafindan desteklenen kararin
sekli (stratejik kararlar, taktiksel kararlar, faaliyet kararlar)

o Kararin yigilma sekli (kismi kararlar, birimsel kararlar),

o Orglitsel performans géstergesinin iginde tanimlandigi performans
Ol¢cim birimi (parasal, fiziksel, dlgum birimi olmayan).

Yukaridaki boyutlara gore, orgutsel performans gdstergeleri, finansal
ve finansal olmayan, kuresel ve yerel, i ve dis, organizasyonel
hiyerarsiye bagh olarak ve uygulama alanina (Pazarlama, Arastirma-
Gelistirme v.b) bagl olarak olmak Uzere bes alt grupta incelenir (Flapper
ve digerleri, 1995: 1, 2, 3, 4, 5.).

Bunun yani sira bir 6rgutteki fonksiyonlar ve bu fonksiyonlarin
sorumlu oldug@u isler hesaba katilir. O zaman farkh érgutsel performans
gOstergeleri iki tip iliski agisindan incelenir. Bunlardan ilki, bir fonksiyon
baglaminda kullanilan 6érgitsel performans gostergeleri arasindaki iligki
(ic iligki), farkh fonksiyonlar ig¢in tanimlanmis performans setleri
arasindaki (dis iligkiler) iligkilerdir (Pun ve White, 2005:12).

Ayni zamanda oérgutsel performans gostergeleri arasinda, bir
hiyerargi vardir. Bu hiyerarsiye gore, bir basamaktaki orgutsel
performans gdstergesi, alt ve Ust basamaklardaki 6érgutsel performans
gOstergeleri ile iliski igindedir. Bu iliskinin siddeti, érgutsel performans
icin hangi orgutsel performans gOstergesinin kullanilip
kullanilmayacagini etkiler. Bazi durumlarda alt basamaklardaki orgutsel
performans gOstergeleri, Ust basamaktaki &rgutsel performans
gOstergeleri olmadan, 6rgltsel performansi belirlemek icin kullanilabilir
(Flapper ve digerleri, 1995: 4,5).

Bir orgltsel performans 0&lgim sistemi, sadece orgutsel
performans gdstergeleri tarafindan degil ayni zamanda farkl faaliyetleri
harekete geciren deger sinirlari ile de tanimlanir. Bir Ust basamak
performans gostergesi icin bir deder sinirt ya da de@erler sinir
olusturmaktan baslayarak, hedefler takip eden alt basamaktaki 6rgutsel
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performans gostergesine verilir. Eger hedefler, alt basamaktaki 6rgutsel
performans gostergesi igin gecgerli degilse, diger alt 6rgutsel performans
gOstergesine verilir veya Ust basamaktaki hedefler degistirilir. Bu
nedenlerden dolayr orgutsel performans gostergeleri icin hedef
degerlerin  tespit edilmesi sureci, asagi-yukari, yukari-asag!
yaklagimlarini gerektiren, is gorenlerin ve isverenlerin, tedarikgiler ile
musterilerin de katilmasi gereken bir uyumlastirma suarecidir (Flapper ve

digerleri, 1995: 5).
Model yukarida anlatildigi gibi iglemektedir. Orgltsel performans
goOstergelerinin  surekliligi icin son sorumluluk, fonksiyonu yoneten Kkisilerin

performansindan sorumlu olan yoneticidedir.

3.11. Biitiinlesik Cok Boyutlu Performans Olgiim Cergevesi
Model ya da cergeve, Medori ve Steeple’in (2000) yaptidi ¢alismalardan

ortaya cikmistir, tek boyutlu o6rgutsel performans modellerindeki eksiklerin
giderilmesi igin gelistirilen model birbirini tamamlayan alti asamadan olusur. Bu
asamalar (Medori ve Steeple, 2000: 4,5):
e Asama 1: Cergeve, drgutun stratejisinin tanimlanmasi ile baslar, bu
asamanin temeli Orgutlin stratejisiyle ilgili olan orgutsel performans
olgulerinin  belilenmesidir. Orgit stratejisi ayni zamanda musteri
gereksinimlerini de kapsamalidir.
e Asama 2: Bu asama, alti stratejik onceligi( kalite, maliyet, esneklik,
zaman, ulastirma ve gelecekteki buyume(Future growth) birinci
asamada tanimlanan oOrgutun stratejik gereksinimleriyle eslestirme
asamasidir. Ornek, kaliteyi, tedarikgi kalitesini arttirmak eslestirebiliriz.
e Asama 3: Bu asamada o6rgutin performansini belirlemek icin en
uygun performans 6él¢timleri belirlenir.
e Asama 4: Bu asama, asama 3'te belirtilen 6nemli performans
OlcUmlerinin yani sira, mevcut orgutsel performans 6lgim sisteminin
denetlenmesinden ortaya cikan orgutsel performans 6lgimlerinin de
denetlendigi ve sonucunda hangi 6rgltsel performans olguleri ile yola
devam edileceginin belirlendigi agsamadir.
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e Asama 5: Bu asamada, 3. asamada belirlenen yeni oOrgutsel
performans Olgulerinin ve 4. asamada belirlenen mevcut orgutsel
performans Olgulerinin 8 unsur ile tanimlanip, yudrurlige koyulmasi
asamasidir. Bu sekiz unsur, érgutsel performans dlgimunin adi, amaci,
kiyas olcutleri, hesaplanma dogrulugu, hesaplanma sikhgi, veri kaynagi,
orgutsel performans olgimunden kimin sorumlu oldugu ve bu orgutsel
performans oOlgumun sagladigi sonuca gore vyapilacak faaliyetin
belirlenmesidir.

e Asama 6: Bu asamada, orgutsel performans 6l¢im modelinin surekli
gb6zden gegiriimesi ile ilgili asamadir. Bu asama, orgutsel strateji
degdisimi, bir yeni teknolojinin uygulanmasi gibi zamanlarda 6zellikle

gereklidir.

Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5

v

v
v
v

Asama 6

Sekil 8. Blitiinlestiriimis ¢ok boyutlu performans 6lgliim ¢ergevesi(Integrated

performance measurement framework)
Kaynak: Medori ve Steeple,2004: 4

3.12. Dinamik Orgiitsel Performans Olgiim Sistemleri

Model, Bititci ve digerlerinin  (1997) gelistirdigi buatunlesik 6rgitsel

performans 6lgiim sistemlerinin gelistiriimesine paralel olarak ortaya ¢ikmistir.
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Model, enformasyon teknolojisi temelli yonetim araglarin kullaniminin kendi
kendini denetleyen bir 6rgutsel performans yonetim sistemi olarak kullanilabilecegi
esasina dayanir. (Pun ve White, 2005: 14)

Modele gore bir 6rgltsel performans sistemi, dinamik olmali ve asagidaki
sistemleri icermelidir, bunlar (Bititci, Turner, Begemann, 2000:6) :

e Dis cevrede meydana gelen gelismeleri ve degisiklikleri surekli
izleyen bir dis ¢evre izleme sistemi,

e ¢ cevrede meydana gelen gelismeleri siirekli izleyen ve bazi érgltsel
performans limit ve esiklerine ulagildiginda ikaz ve duzeltme sinyalleri
gonderen bir i¢ ¢evre izleme sistemi,

e ¢ cevre izleme sistemi ve dis gevre izleme sisteminden saglanan
enformasyon ile daha ylUksek isletme birimlerince belirtimis amag¢ ve
oncelikleri kullanarak, 6rgut ici ama¢ ve hedeflerin ne olduguna karar
verecek bir gézden gecirme sistemi,

e Sistemin kritik unsurlarina, gb6zden gegciriimis, yeni amag¢ ve
oncelikleri 6rgut birimlerine, slreg ve faaliyetlerine yayacak bir i¢ yayilim
sistemi,

e Farkli performans O&lcumleri arasinda neden sonug iligkisinin
yonetimini kolaylastiracak bir sistem,

e Orgltsel performans o6lgiimlerinin  kritikligini  ve  dnceligini
nicelendirmek icin, neden sonug¢ iliskisinin  nicelendiriimesini
kolaylastiracak bir sistem,

e Faaliyet ve sureglerde calisan isgérenler tarafindan kullanilan mevcut
orgltsel performans OlgUmleri vasitasiyla sirdardlen orgitsel gelisim
girigsimlerinin sonucu olarak elde edilen kazanglari saglayan bir sistem,

e Potansiyel érgltsel performans problemlerine erken uyari saglayacak
ikaz sinyalleri Uretmek icin orgutsel performans sinirlarini ve esik
degerlerinin kullanimini ve tanimlanmasini kolaylastiracak bir sistemdir.

Model ayni zamanda bir enformasyon teknolojisi tabanina sahip oldugu igin,
enformasyon teknolojisi tabanin da sahip olmasi gereken ozellikler vardir. Bunlar
(Bititci, Turner, Begemann,2000: 7):
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e Enformasyon teknolojisi tabani, sadece orgutsel performans olguim
sisteminin surdurtlmesi icin bir yol degil, yonetici bir enformasyon
sistemi saglamalidir,

e Enformasyon teknolojisi tabani, yukarida bahsedilen model igin
uygun, elverisli birlestirici bir yetenege sahip olmalidir,

e Var olan ig yapma sistemleri 6rnegin, ERP(Enterprise Resource
Planning) ile uyum icinde olmalidir.

e Orgitsel performans ydénetimini kolaylastirmak igin bazi basit
kurallari isletme yetenegine sahip olmalidir. Ornegin, ikaz sinyalleri

verebilmeli, uyari notlari gonderebilmelidir.

3.13. Performans Prizmasi

Model, ¢ok boyutlu érgutsel performans olgum modellerindeki eksikleri

gidermek ve diger cok boyutlu orgutsel performans 6lcum modellerinde oldugu

gibi, cok boyutlu 6érgutsel performans olgimlerini bir bagslik altinda toplamak Uzere

ve ’paydas degeri yaratmadan, hissedar degeri yaratmak muiamkin degildir’

dusuncesinden hareketle gelistirilmistir (Basat, 2010: 91).

Model, bes yuzl olan bir prizmayi andirdidi igin performans prizmasi adini

almistir. Performans prizmasinin karsilikli etkilesim icinde olan bes boyutu
sunlardir (Adams ve Neely, 2000 :2):

Paydas memnuniyeti,
Stratejiler,
Suarecler(islemler),
Yetkinlikler,

Paydas katkilari
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.Pa}'da=; Mepmuniyeti Boyutu

L .
Stratejiler Boyuiu

.irjlenﬂer Boyutu

o, . ...
a® " Tetlanlikler Boyuto
l‘.i -
N -

- A-—-"‘::/- .Pa}'da=; Katlas1 Boyutu

Sekil 9. Performans prizmasi
Kaynak: Basat, 2011: 8, www.akuiibf.aku.edu.tr/13_1/2.pdf, Erisim tarihi: 09-02-2012

Performans piramidini olusturan bes boyutu olusturan etmenler asagida
verilmigtir (Anderson, 2007: 7, 8) :

e Paydas memnuniyeti boyutu: Bu boyut sadece muisteri ve
hissedarlardan daha genis bir kapsama alanina sahiptir. Musgteriler,
tedarikgiler, ortaklar, devlet ve 0zel c¢ikar gruplarinin hepsi birlikte
paydas olarak hesaba katilir. Bu boyutun belirleyici sorulari, “6rgatin
belirleyici paydaslari kimdir? Bu paydas gruplarinin istekleri ve
gereksinimleri nedir?” seklinde siralanabilir.
e Stratejiler boyutu: Bu boyut, belirleyici paydaslarin gereksinimlerini
ve isteklerini karsilamak i¢in uygulamaya konulmasi gereken stratejilerin
neler oldugunun sorgulandigi ve bu sorgulamadan, érgutsel performans
Olculerinin belirlendigi boyuttur.
e Siregler (islemler) boyutu: Bu boyutta, stratejiler boyutunda
belirlenen stratejilerin yuratiimesi icin gerekli olan surecler(islemler)
belirlenir. Bu surecler, yeni Urun ve hizmetlerin geligtiriimesi v.b olabilir.
e Yetkinlikler boyutu: Siregler (islemler) boyutunda belirlenen

sureglerin (islemlerin) yuarutulebilmesi ve ilerletilebilmesi igin gereken
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yetkinliklerin ne oldugunu belirlendigi boyuttur. Neely, Adams ve
Crowe’a gore (2001) yetkinlikler, orgutin sureglerin yurutulmesini birlikte
saglayan insan, uygulama, teknoloji ve altyapi birlesimidir.
e Katkilar boyutu: Bu boyutta, bir o6nceki boyutta belirtilen
yetkinliklerin  sUrdartlebilmesi ve gelistirilmesi igin paydaslardan
saglamamiz gereken katkilarin ne oldugunun belirlendigi boyuttur.
Paydas degeri yaratmadan, hissedar de@eri yaratilamayacagi dustncesinin
hakim oldugu modelde, orgutsel performans dlgumleri paydas degeri belirlenerek

olusturulan érgutsel stratejilerin sonucunda olusur.

3.14. EFQM Miikemmelik Modeli

Cok boyutlu orgutsel performans 6lgcim modellerinin en kapsamli
olanlarindan birisi de Avrupa Kalite Yonetimi Kurumu’nun-EFQM(European
Foundation of Quality Management)- gelistirdigi mukemmelik modelidir.

EFQM Mukemmellik Modeli, toplam kalite yonetimi prensiplerine
dayanan, 1989 yiinda EFQM tarafindan geligtiriimis bir modeldir.
Orgiitlerin daha rekabetci olmak gldiilerine destek saglamak iizere
tasarlanmigtir. Model, Avrupa’nin, érgutsel performansi artirmak tzere
600’den fazla 6rgutin kullandidi, en genis ¢apli kullanilan mikemmelik
cercevesi olarak 30000’in Uzerinde isletme tarafindan performansi
artirmak ve deger yaratmak icgin kullaniimaktadir (Cartmell, Binsardi ve
Mclean, 2011: 6) .

EFQM Muikemmeli Modeli, en son 2010 yilinda glncellenmigtir.
Model, tim o6rgutin yénetim sistemini etkileyen,-Planla - Uygula -
Kontrol et — Onlem al- surekli gelisim dénglsuni temsil etmektedir.
Girdiler ve sonuglar olmak Uzere iki farkli gruba boélinmis, dokuz
Olcutten olusmaktadir. Girdiler bolimu o6rgutin nasil yonetildigi ile
mesgul olurken, ¢iktilar bélima, girdiler bélimundeki olgutler tarafindan
temsil edilen tim alanlardaki yonetim faaliyetlerinin sonugclarini
gOstermektedir (Benavent ve Giner, 2011: 5).

EFQM (2010) mukemmellik modeline gére miukemmelligin temel kavramlari
asagidaki gibidir:
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e Muikemmel kuruluslar, planli bir bicimde paydaslarinin kisa ve uzun
vadeli gereksinimlerini karsilayan ve uygun alanlarda bu gereksinimleri
asan dengeli sonuclarla misyonlarini gergeklestirir ve vizyonlarina dogru
ilerler.
e Mikemmel kuruluglar, mdasgterilerinin varoluglarinin ana nedeni
oldugunun ve onlarin gereksinim ve beklentilerini anlayarak veya tahmin
ederek musterileri icin yenilesmeleri ve onlara deger katmalari
gerektiginin farkindadirlar.
e Muikemmel kuruluglar, gelecedi sekillendiren ve gerceklestiren,
kurulusun degerleri ve etik anlayisi konusunda o6rnek olan liderlere
sahiptir.
e Mikemmel kuruluglar yapilandinimis ve stratejik olarak uyumlu;
dengeli ve surdurdlebilir sonuglar yaratmak Uzere verilere dayall
kararlarin alindigi sureclerle yonetilir.
e Muikemmel kuruluslar, ¢alisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel
amaglari dengeli bir bicimde gerceklestirmeye yonelik bir yetkilendirme
kultara yaratir.
e Mikemmel Kkuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarini  harekete
gegirerek surekli ve sistematik yenilesimle artan deger ve performans
duzeyleri yaratir.
e Mukemmel kuruluslar; karsilikli basariyr guvence altina almak
amaciyla, cesitli kuruluslarla guven verici iligkiler kurar, gelistirir ve
surdarar. Bu igbirlikleri; musterilerle toplumla, temel tedarikgilerle, egitim
kuruluslariyla veya sivil toplum kuruluslariyla (STK) olusturulabilir.
e Mukemmel kuruluslarin kultdrlerinin  6zUnu; etik anlayig, acgikca
tanimlanmig degerler ve kurumsal davraniga iliskin yuksek standartlar
olusturur. Bunlar; kuruluslarin ekonomik, toplumsal ve dogal cevre
acisindan surdurulebilirligini saglar.

Asagida EFQM modelini olusturan dokuz olgit kisaca anlatiimaktadir

(Wongrassamee, Gardiner, Simmons, 2003 :4)
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Girdiler Olgutleri:

e Liderlik, orgutin ve is gorenlerin basarabilecedi surekli gelisim ve
toplam kalite ©6neren vizyon bildirilerinin liderler tarafindan nasil
geligtirildigi ve aciklandiginin yani sira yonetim ekibinin ve diger tim
yoneticilerin davraniglariyla ilgilidir.

o lisgdren yodnetimi, orgitin isgorenlerine nasil davrandiyi ve
surecleri ve hizmetleri surekli gelistirmek icin, bilgiyi ve isgorenlerin tam
potansiyellerini nasil arttirdigi ile ilgilidir.

e Politika ve strateji, toplam kalite ve surekli gelisim kavramlari yolu
ile drgutiin vizyon ve misyonunu nasil yuruttigunu ve orgutun misyon,
deger, vizyon ve stratejik yonunu inceler.

e Kaynaklar, misyon ve stratejik planlamada belirtlen etkin is
performansini uygulamaya koymak igin, orgutin dis igbirliklerini ve ig
kaynaklarini nasil yonettigi ve kullandigi ile ilgilidir.

e Siuregler, musteri ve diger paydaslari memnun etmek igin, érgutin
faaliyet ve slreclerini nasil tasarladigi, yonettigi ve gelistirdigi ile ilgilidir.
Sonugclar olcutleri:

o isgdren memnuniyeti, calisanlar ile iliskili olarak, orgitin ne
basardigini sorusturur,

e Misteri memnuniyeti, hedef muisterilerle iliskili olarak, érgutin neyi
yerine getirdigini Olger,

e Topluma etki, yerel, ulusal ve uluslararasi toplumun beklentilerini ve
gereksinimlerini uygun bir sekilde tatmin etmede 6rgutun neyi basardigi
ile ilgilidir.

« Is sonuglari(temel sonuglar), paydaslarin ihtiyaclarini saglamak icin
ve planlanmis ig sonuglari ile iligkili olarak orgutun neyi basardigini
sorgular.

EFQM mikemmelik modelinin oérgltsel performansi denetlemek igin

kullandigi mantiksal yaklasim bi¢cimi kisaca RADAR olarak bilinen
yontemdir. RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment ve
Refinement), herhangi bir kurulugsun performansini sorgulamak amaciyla

yapisal bir yaklasim saglayan dinamik bir degerleme cercevesi ve guclu bir
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yonetim aracidir. En genel bakis agisiyla RADAR bir kurulusun agagidaki
boyutlari dikkate almasi gerektigini belirtir (EFQM Mikemmelik modeli,
2010: 22)
e Orgit stratejisinin bir parcasi olarak gerceklestirmesi gereken
sonuglari belirlemek (Results),
e Gereken sonuclart hem mevcut durumda hem de gelecekte
gergeklestirmek amaciyla birbiriyle butunlesik yaklagimlar planlamak ve
olusturmak (Approach),
e Uygulamayl guvence altina almak Uuzere yaklagimlari yaymak
(Deployment),
e Elde edilen sonuglarin izlenmesine, analizine ve surekli 6grenme
faaliyetlerine dayanarak degerlemek ve iyilestirmek (Assessment ve
Refinement).

RADAR degerleme ve yonetim araci; EFQM Muikemmellik Odull ve
Avrupa’da Ulusal Kalite Oduilii sireclerinin cogunda bagvurulari puanlamak
icin kullanihr. RADAR ayni zamanda 06z degerleme yapan kuruluslar
tarafindan puanlama, kendi puanlarini baska kuruslarla karsilastirma ve
diger amaclarla da kullanilir (EFQM Mikemmellik modeli, 2010,26).

Bir kurulus RADAR’ a goére puanlandiginda, toplam puani belirlemek
Uzere Model'in her bir oélgut icin ayn bir agirlik katsayisi kullanilir. Bu
agirhiklar ilk olarak Avrupa ¢apinda genis bir uzlagim sonucu 1991 yilinda
belirlenmistir. Agirliklar EFQM tarafindan dizenli olarak gézden gegirilmis
olup, 2010’dan itibaren gecerli agirliklar Sekil 10’da gdsterilmistir (EFQM
Mikemmellik modeli, 2010,26).
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Ogrenme, yaraticilik, inovasyon(yenilik)

Sekil 10. EFQM miikemmellik modeli
Kaynak: EFQM Muikemmellik Modeli, 2010,26

3.15. Balanced Scorecard

Orgltlerde kullanilan ¢ok boyutlu performans &lgiim modellerinin en
yayginlarindan birisi de Balanced Scorecard’tir. Balanced Scorecard, dilimize
kurumsal karne, performans karnesi, kurum karnesi, toplam (dengeli) basari
gOstergesi v.b sekillerde girmistir. Biz ¢alismamizin bundan sonraki kisminda
Balanced Scorecard kavramini kullanacagiz. 1992’de Robert Kaplan ve David
Norton’un isletme literatlriine soktugu Balanced Scorecard:

Organizasyonun vizyon ve stratejisini is aktiviteleriyle uyumlu hale
getirmekte kullanilan, i¢ ve dis iletisimi arttiran, stratejik amaclara karsi orgutsel
performansi denetleyen bir stratejik planlama ve ydnetim sistemidir®.

Orglitsel performans dlgiiminin igin icine katildigi bir diger tanima gére ise
Balanced Scorecard, orgutin misyonu ve stratejisini ayrintili  bir 6rgutsel

performans olgim setine cevirerek, stratejik 6lgim ve ydnetim icin bir cerceve

2 http://www.balancedscorecard.org/Home/tabid/36/Default.aspx ,Erisim tarihi: 11-02-2012.
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olusturmak olarak tanimlanabilir (Kaplan ve Norton, 1992 ve Ornek,2000’den
aktaran Yucel, 2010: 26).

Balanced scorecard yaklagsimi, amaci itibariyle, hem cesitli performans
gOstergelerini kullanan bir kontrol ve orgutsel performans olgim ve degerleme
aracl, hem butunlesik (integrated) bir yonetim araci, hem de bir kurumsal 6grenme
aracidir (Kogel, 2003: 455).

Tek boyutlu geleneksel yaklasimlarin aksine, Kaplan ve Norton
(1992)  gelistirdikleri modelde, orgatan stratejik ~ amacini
gergeklestirmede ilerleyip ilerlemedigini degerlemede dort farkl boyuttan
yararlanmistir. Bu boyutlar, finansal boyut, masteri boyutu, i¢ suregler
boyutu ve 06grenme ve gelisme boyutudur. Bu nedenlerden o&turd,
Balanced Scorecard, stratejik yonetimi destekleyen bir ara¢ olarak
gorilebilir. Balanced Scorecard, uzun donemli amaglar ile kisa donemli
amaglari, finansal ve finansal olmayan boyutlari, i¢c ve dig cevreyi
dengelemeyi hedeflemektedir (Meng ve Minogue, 2011: 2).

Balanced Scorecard konusuna, ¢alismada daha ayrintili deginilecektir.

3.16. Kiyaslamali isletme Denge Karti

Bu model, temel olarak, toplam kalite yonetimi sureclerini ve kritik basari
faktorlerini kullanan bir diger ¢ok boyutlu érgutsel performans 6lgim modelidir.
Modele gore, Onceden tahmin edilemez degigsikliklerin oldugu,

dinamik pazarda, lider olarak kalmak isteyen bircok orgut igin dort
belirleyici alanda mukemmelligi saglamasi gerekliliktir. Bunlar (Kaniji,
1998: 3).,
e Paydas degerini maksimize etmek,
e Slre¢ mukemmelligini basarmak,
e Orgltsel 6grenmeyi arttirmak,

e Paydas memnuniyeti saglamaktir.
Bu orgutler ayni zamanda, yukarida saglanan alanlarda sagladiklari

basarilarin Dbirbirlerine, bir surekli gelisim dongusu seklinde kaynak olmasini
saglamalidirlar (Kanji, 1998: 3).
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e Memnun edilmis paydaslar gelir Uretimine ve hissedar
memnuniyetine yardimci olur.

e Artan gelir, surecler ve orgutsel 6grenme icin fon yatirmlarina
yardimci olur.

e Daha iyi surecler ve daha iyi orgutsel 6grenme, paydaslarin

memnuniyetine ve mukemmelligin olusturulmasina yardimci olur.

Paydas degeri
Is miikkemmelligi

A 4

Memnun paydas Siirec

Dis mistert isletme | miikemmelligi,

memnuniyeti, i¢ . < e :

miisteri memnuniyeti karnesi (T)lfm i stirecleri,
clim

Orgiitsel 6grenme
Takim caligmasi,
kalite, liderlik,
stirekli gelisme

Sekil 11. Kiyaslamali isletme denge karti
Kaynak: Kanji ve Moura e Sa, 2002: 9.
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ikinci Béliim
Balanced Scorecard Cok Boyutlu Orgiitsel Performans Olgiim Modeli

1. Balanced Scorecard Modeli’nin Ortaya Cikisi
GUnumuz is dunyasinda orgutler karmasik, bilgi-yogun bir c¢evreyle

kusatilmis durumdadir. Boylesine karmasik ve bilgi fazlahginin oldugu gevrede
basta rekabetin tanimi olmak Uzere pek c¢ok sey degismistir. EndUstriyel ¢agin
orgutlere sundugu firsat ekonomileri ve 0&lgek ekonomileri kavramlari artik
gecerliligini yitirmeye baslamistir. Orgtlerin teknolojilerini kullanmasi, teknolojiyi
ele alig sekilleri bilgi dinyasinda meydana gelen degisimlerden etkilenmistir.
Onceleri teknolojinin standart mal ve hizmetler tGretme bigimini etkileyen bir arag
oldugu varsayimi, gunumuz is dunyasinda teknolojinin bizzat érgutler tarafindan
uretiimesi gereken basl basina bir mal veya hizmet oldugu varsayimi ile yer
degistirmistir (Kaplan ve Norton, 2007).

Endustriyel ¢agdan, bilgi ¢agina geciste, hatta endustriyel ¢ag oncesi
sanayi hareketlerinde 6nemini kaybetmeyen unsurlardan bir tanesi orgutsel
performansin surekli bir sekilde kontrol edilmesidir. Bunun nedeni “dlgulemeyen
yonetilemez” ilkesidir.

Endlstriyel c¢adda, orgutsel performans o6lgimad, mali ve fiziki
varlklarin(yatirrmlarin), geri dénls oranina bakarak, isletme yatirimcilarinin
ne kadar kazandiklarina odaklanmaktaydi. Bu bakis acisi faydaliydi ¢lnki
hem 6z sermayeden isletmenin ne kadar yararlanildigini (arti deger) ortaya
koyuyor, hem de operasyonel faaliyetler bazinda isletmeyi finansal agidan
degerleme olanagi sunuyordu (Kaplan ve Norton, 2007: 3).

Ancak gunumuzin bilgi-yogun is didnyasinda isletmeyi sadece finansal
veriler sunan bir érgut olarak tanimlanmak yanlistir.

Bilgi yodun is dilnyasinda Balanced Scorecard’i yeni bir o&rgutsel
performans Olcim modeli olarak ortaya c¢ikmasini saglayan motivasyonlar
asagidaki gibi siralanabilir:

o Orgltlerin varhgini idame ettirme, stirdrilebilir rekabet Ustiinligi saglama,
karini maksimize etme, daha ¢ok katma deger Uretme gibi finansal amaglarini
gerceklestirme istegi
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o Kullanilan finansal agirhkli 6rgutsel performans olgim modellerinin
yetersizligi,

J Orgut dinamiklerini cok sik degisen musteri istek ve gereksinimlerine gére
ayarlamakta gugluk gekmekleri,

o Orglitlerin strateji ve taktik belirleme ve belirlenen stratejileri uygulamaya
koyma destegini saglayacak araglara ihtiyag duymalari,

o Orgiitlerin daha fazla paydag(musteri, yatirnmci (hissedar), devlet, toplum
vb) ile iligki icinde olmalari ve bu iligskinin yonunun ve siddetinin ayarlanmasi,

o Orgiitlerin daha fazla gevrede aktif olarak yer almasi, bunun sonucunda
olusan olumlu veya olumsuz durumlar, érnegin teknolojik ¢cevrede meydana gelen
degisimlere ayak uyduramama ya da bir teknolojik degisikligi Grin ve hizmetlerine
¢abuk yansitma ya da teknolojik ¢evreye yon veren bir igletme olma,

o Hizmet ve mal Ureten igletmelerin kullandigi yeni yaklasimlar-toplam kalite
yonetimi, tam zamaninda Uretimde, Alti sigma v.b- ve bu yaklasimlarin 6rgutsel
performans Uzerindeki etkilerini Olgmek Uzere gelistirilen araglara duyulan
gereksinim,

o Orgiitlerin calisanlariyla olan iligkileri nasil diizenleyecekleri konusunda
bilgiye ihtiya¢ duymalari,

o Orgltlerin surekli olarak akis halinde performans bilgisi destegini
saglayacak yalin ve karmagik olmayan araglara ve sistemlere ihtiyag duymalari,

o Orglitlerde karar alma ve karar destek mekanizmalarini destekleyecek

araglara duyulan gereksinim,

o Orgltler igin kontrol fonksiyonunun artan dnemi,
o Sonsuz orgutsel 6grenme firsatindan yararlanma istegi,
o Orgltlerin, daha fazla bilgi kirliligine maruz kalmalari ve bu bilgi kirliligi

icinde, isletme icin yararl bilgilerin se¢iminin yapilmasini gergeklestirme istegi,
Balanced Scorecard uygulamasi yapilmasinin nedenleri, drgutten orgtte

hatta Ulkeden Ulkeye degisiklik gosterebilir. Ancak genel bir ¢cergeve olusturulacak

ise bir 6rgutiin Balanced Scorecard’a duydugu ihtiyagc ve alt ihtiyacin nedenleri

asagidaki gibi siralanabilir(Tunger, 2006: 79):
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Stratejilerin anlasilabilir is hedeflerine donustliriilmesi ihtiyaci:

e Performans ile ilgili bilgilerin hizli bigcimde o6grenilmesi ve
paylasilmasi ihtiyaci,

o Stratejilerin her seviyedeki calisanin kolaylikla anlayabilecegi dile
cevrilmesi,

e Onemli ve énemsiz unsurlarin agik¢a ortaya konulmasi,

e Performans kriterlerini daha saglikh dlgimleme ihtiyaci.

Tum cgabalari ayni stratejik yone yonlendirme ihtiyaci

e Sdurecleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlari ana stratejik
dogrultuya yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyaci,

e Strateji, performans, o6lcim ve benzeri konularda benimseme
saglamak

Strateji ve uygulama sonuglarini her seviyedeki c¢aligsanlarla
paylagsma ihtiyaci

e Firma stratejilerinin ve uzun vadeli hedeflerinin firma calisanlari
tarafindan paylasiimasi ihtiyaci,

e Calisanlarin kendilerinden ne beklenildigini bilme ihtiyaci,

e Performans ile ilgili konularda calisanlarin dustncelerini kolaylikla
ifade edebilmeleri ihtiyaci,

o Firmadaki yonetici ve c¢aliganlarin bilgi donaniminin belirlenmesi
ihtiyacil,

Kurumsal performans izleme ihtiyaci

e Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturma ihtiyaci,

e Sdureglerin gézlenmesi, olgllmesi, gelistiriimesi ihtiyaci,

e Siureglerle kurumsal performans arasinda iliski kurma ihtiyaci

e Firmayl sadece gecmis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine
gelecege yonelik gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci,

e Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlugu,
e Disaridan nasil gorlnliyoruz? Sirket ici durumlar nasil? Pazar ve

rakipler ne durumda? gibi sorularin cevaplarinin belirlenmesi ihtiyaci.
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Finansal performans degerlemede yalnizca finansal kriterlerin
yetersiz kalmasi sonucu performansi tum boyutlariyla degerleme
ihtiyaci

e Finansal performans degerlemede kullanilan butge yonteminin tek

basina yetersiz kalmaya baglamasi.

2. Balanced Scorecard Modeli’nin Tanimi
Balanced Scorecard kavraminin Turkge karsiligina baktigimizda ¢ok gesitli

kavramlar ile adlandirildigini gérmemiz mimkundur. Bunlardan bazilari Balanced
Scorecard kavramini tercume etmeden aynen kullanirken, bazilari, Denge Kontrol
Paneli, Dengeli Degerleme Karti, Dengeli Performans Degerleme Tablosu,
Dengeli Puan Cetveli, Basari Karnesi, Dengeli Skor Karti, Kurum Karnesi,
Kurumsal Karne, Strateji Karnesi, Performans Karnesi’dir (Coskun, 2007: 92,93).

Bu cesitliligin nedeni, yukarida da saydigimiz Balanced Scorecard’in ortaya
cikmasindaki motivasyonlar ve oérgutlerin Balanced Scorecard’t ne amagla
kullanmak istedigi olabilir.

Balanced Scorecard ust duzey yodneticilere islerini hizli ve
kapsamli bir sekilde gérme olanagi saglayan bir dizi 6lcimdur. Yapilimis
olan c¢alismalarin ve alinan 6nlemlerin sonuglarini gésteren finansal
Olgumlerin yani sira musteri tatmini, i¢ suregler, kurulugun yenilenme ve
iyilesme calismalarina iliskin operasyonel olgumleri de kapsar ki bu
operasyonel olgumler gelecekteki finansal performansi etkileyecek
unsurlardir (Daglh,2007: 32).

Balanced Scorecard’in tanimlarina bakacak olur isek, Balanced
Scorecard, is diinyasinda bir érgiitiin, misyon ve stratejisinin anlasilabilir
performans olguimleri sekline donusturtlerek ifade edilmesini ve bdylece
stratejik olcim ve yonetim sistemi igin gereken c¢ergevenin
olusturuimasini saglayan bircok boyutlu o6rgutsel performans oOlgim
modelidir (Kaplan ve Norton, 2007:2).

Balanced Scorecard’t olusturan boyutlarin da isin igine katildi§i daha

kapsamli bir baska tanima gore ise, Balanced Scorecard,
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Isletmelerin sahip olduklari gegmis verilere dayanan fiziksel

(finansal) degerlerin yaninda; gelecege yoOnelik olarak mugsteri

memnuniyeti gcergevesinde musteri odakliligi, musteriler ve hissedarlarin

beklentileri c¢ergevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistiriimesi ve

mukemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan,

sistem, oOrgut ici yontemler cercevesinde odrenme ve gelisme gibi

fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu

boyutlari dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun

saglanmasi igin stratejik geribildiim saglayan; veriden stratejiye

ulasmayi ve stratejiyi uygulanir kilmayr amaglayan dinamik bir
performans 6lglim sistemi ya da yénetim teknigidir (Ornek, 2000:1 ).

Balanced scorecard, tek boyutlu ve genellikle finansal agirlikli érgutsel

performans 6lcim modellerine alternatif, yeni bir yaklagsim olarak ortaya ¢ikmig

zaman iginde evrimler gecirerek kapsami ve tanim araligi degisiklige ugramig bir,

¢ok boyutlu 6rgltsel performans 6l¢im modelidir.

3. Balanced Scorecard Modeli’nin Geligimi

Finansal boyut, musteri boyutu, sirket i¢ci yontemler boyutu ve 6grenme
gelisme boyutu olarak doért boyuttan olusan Balanced Scorecard, 1992 yilinda
Kaplan ve Norton’'un” The Balanced Scorecard- measures that drive performance”
adli makale ile igletme literatlrine girmistir. O ginden bu gunlere Balanced
Scorecard’in tanimi ve kapsaminda da bir dizi degisiklik olmustur. Bu degisiklikler
u¢ donem altinda incelenebilir:

Birinci Donem: Balanced Scorecard’in gelisimindeki ilk
dénem,1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan Balanced Scorecard’'in
yoneticilere yapilan isler hakkinda hizli fakat kapsamli bir géris veren
bir orgltsel performans 6lgim araci olarak tanitimasidir. (1992) Bu
amaca uygun olarak, Balanced Scorecard geleneksel (finansal)
boyuttan alinan geriye donik performans gostergeleri ile gelecekteki
finansal performansin belirleyicileri olan finansal olmayan goéstergeleri
icinde barindiran bir model olarak ortaya c¢ikti. Bu finansal olmayan
gOstergeler, finansal boyut, musteri boyutu, 6rgit ici yontemler boyutu
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ve Ogrenme gelisme boyutlarindan alinmisti (Achterbergh, Beeres,
Vriens, 2003: 8).

ikinci dénem: Balanced Scorecard’in gelisimindeki ikinci dénem,
Kaplan ve Norton’'un (1993) Rockwater, Apple Computer ve Advanced
Micro Devices sirketlerinde yaptiklari ¢alismalar sonucu baslamistir. Bu
calismalar sonucunda, Balanced Scorecard’in ¢ok boyutlu bir
performans olgcum aracindan daha fazlasi oldugu ve Urun geligtirme,
sure¢ gelistirme, musteri artisi ve pazar gelisimi gibi kritik alanlarda
onemli ilerlemeleri gudulendiren bir yonetim sistemi oldugu goérusu
savunulmaya baslanildi. Vizyon ve stratejinin gelistirilerek Balanced
Scorecard’ta kullaniimasi, Kaplan ve Norton’'un 1996 yilinda yaptigi “
Using the balanced scorecard as a strategic management system-
Balanced Scorecard’i bir stratejik yonetim sistemi olarak uygulamak”
adli calismasinda vurgulandigi Uzere daha baskinlik kazandi. Uzun
doénemli stratejik amaclar ile kisa donemli faaliyetleri birbirine baglayan
yeni, onemli, bir stratejik ydnetim sistemi oldugu vurgulandi. Bu
dénemde uzun doénemli stratejik amaclar ile kisa doénemli faaliyetleri
birbirine baglamak igin, Kaplan ve Johnson, finansal ve finansal
olmayan boyutlara ek olarak, vizyonun stratejik hedef ve amaglara
donusturtlmesi, vizyonun vyayilmasi ve iligkilendirilmesi, vizyonun
gerceklestiriimesi icin faaliyetlerin planlanmasi ve faaliyetler icin geri
besleme ve 6grenmenin planlara uyarlanmasi olarak dort tane yonetim
surecinin olmasi gerektigini savunan dort sureci tanimladi (Achterbergh,
vd. 2003).

ikinci dénemde birinci ddnemde olan bazi eksiklikler giderilmistir.
Balanced Scorecard’ta meydana gelen bu yeniliklerden birincisi bazi
stratejik amaclarin her birinin boyutlara ve bir veya daha fazla
performans Olglsine baglanmasi, ikincisi ise stratejik hedefler ile
Olcimler arasindaki neden sonug iligkisinin olusturulmasidir (Lawrie ve
Cobbold, 2004: 4).

Ugiincii dénem: ikinci dénemde ortaya cikarilan Balanced

Scorecard’in bir stratejik yonetim sistemi oldugu duglincesi bu dénemde
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daha da kuvvetlendi. Uglincli dénemde yapilan gelismelerin basinda
Kaplan ve Norton'un 2000 yilinda Balanced Scorecard’a getirilen
elegtiriler sonucu strateji haritalarini gelistirerek, Balanced Scorecard
boyutlarinin neden-sonug iligkisi icinde birbiri ile baglanmasini bir harita
seklinde ortaya koymak vardir (Cogkun, 2005: 81) . Kaplan ve Norton
(2001) Performans olgum modeline, ikinci donemde gelistirilen dort
surece ek olarak, 6zel, kamu ve kar amaci gutmeyen kuruluslarda
yapilan uygulama calismalari sonucunda bes tane ilke gelistirdi.
Geligtirilen ilkeler, stratejiyi faaliyet terimlerine ¢evirmek, orgutu
stratejiyle uyumlu hale getirmek, stratejiyi herkesin gunlik isi haline
getirmek, stratejiyi sureklilik arz eden bir sureg haline getirmek, degisimi
yonetsel liderlik vasitasiyla orgute yaymaktir (Achterbergh, vd. 2003: 9).
Uglincli dénemde, ikinci déneme ek olarak faaliyet plani, hedeflerin
verilmesi, prim sistemi ve Ucretlendirme ile baglantisinin kurulmasi

Balanced Scorecard’a eklenen yenilikler olmustur (Caliskan, 2009: 15).

Tip One c¢ikan degisiklikler

Birinci Donem Balanced Scorecard Stratejik Amag ve Olclimler

Boyutlara bolunme

ikinci Dénem Balanced Scorecard Birinci Donem ve Neden-Sonug iliskisini
icerme

Ucgtincti Dénem Balanced Scorecard ikinci Dénem ve Aksiyon Plani ve
Hedefler, Prim Sistemi ile

iligskilendirilmesi.

Sekil 12. Balanced scorecard siniflandirmalari ve 6ne ¢ikan degisiklikler

Kaynak: Caligkan, 2009: 15

internet ve diger kaynaklar birinci, ikinci ve Uglncii dénem Balanced

Scorecard’lara ek olarak, dordincli dénem bir Balanced Scorecard’in oldugu

vurgulanmaktadir.
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4. Balanced Scorecard Modeli’nin Faydalari

Balanced Scorecard’in yukarida belirtilen her donemde orgutlere sundugu
bir takim faydalar olmustur. Is diinyasinda, kamuda ve kar amaci giitmeyen
orgutlerde her gun birkag oOrgut daha Balanced Scorecard’t uygulamaktadir.
“Balanced Scorecard’in orgutlere sundugu faydalar nelerdir?” sorusunun cevabi
asagida siralanmaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 24):

o Kurumsal strateji acikga belirtiimesi ve fikir birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tUm organizasyon gapina yayilmasi,

e Stratejik amaclarin uzun donemli hedefler ve yillik butge ile
baglantilarinin saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getiriimesi,

e Stratejik denetlemelerin  ddénemsel ve sistematik bir sekilde
gergeklestiriimesi,

e Stratejiyi dederlemek ve gelistirmek igin gereken bilgi desteginin
saglanmasi.

Letza’dan(1996) aktaran Reid’a gore Balanced Scorecard’in etkili bir sekilde
uygulanan Balanced Scorecard’in faydalari asagidaki gibi siralanabilir (2011):

e Balanced Scorecard’in sagladigi bilgi, érgut stratejisinin omurgasini
olusturur.
e Kisa donemli, esas olarak finansal performansi, uzun dénemli
gelisme firsatlari ile dengeleyerek o&rgutin gelecek ve mevcut
basarisinda onemli bir yer tutar.
o Finansal ve hizmet sonuclarini mugsteri, pazar ve calisan
motivasyonu ile iliskilendirerek performansi belirler.
e Bir 6rgutin oncelikleri ve faaliyet stratejileri arasinda iletisim kurarak,
fonksiyonlar arasi (yatay) ve yonetim kademeleri arasinda (dikey),
butUnlestirici bir arag olarak hareket eder.
e Sonug¢ temelli stratejiyi yeniden tanimlama ve performans
degerlemede surekli ve dinamik bir stre¢ olarak hizmet eder.
Lawson (2007) yaptigi galismada Balanced Scorecard’in faydalarini asagidaki gibi
siniflandirmigtir (Caliskan,2009: 24):
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“Balanced Scorecard’in iletigsim ve raporlama faydalari:”

e Simdiye kadar ki en biyik faydasi "is Uniteleri” ile bilgi, plan ve
zorluklar1 paylasabilmeyi saglamasidir.”

e Organizasyon igin en iyi olani ortak olarak belirlenmesi ve bunu
gelistirmek icin neyi dlgulebileceginin belilenmesidir.

e Fonksiyonel hedeflerin tanimlanip dlgliimesini saglar.

e Caliganlarin hedeflerin ne oldugunu anlamasini saglar.

e Onemli performans gdstergelerinin tim calisanlar tarafindan aylik
izlenebilmesini saglar.

Balanced Scorecard’in gelismis is ve etkinlik faydalar:

e %2000k bir verimlilik iyilestiriimesi yapiimig, maliyetlerde de %75’lik
bir disus saglamistir.

o Rekabet igerisinde daha iyi bir yere gelinmesini saglamigtir.
Balanced Scorecard’in finansal faydalari:

e Balanced Scorecard onemli maliyet kazancglari saglamak Uzerine
odaklanmayi saglamistir.

e Uretim etkinligi saglar ve maliyet diisiriilmesini desteklemistir.

e Uc yil igerisinde maliyetleri %25 disirerek calisan memnuniyeti,
satig artigi ve karlilik saglamigtir.

e Envanter seviyesini ve maliyetleri azaltilmasini saglamistir.

5. Balanced Scorecard Modeli’nin Boyutlari

Balanced Scorecard’in birbiriyle neden-sonug iliskisiyle bagl, dort adet
boyutu vardir. Bu boyutlar, finansal boyut, musteri boyutu, 6rgat ici yontemler
boyutu, 6grenme ve gelisme boyutlaridir.

Sirketin, finansal boyutu dinu, o6rgut ici slrecler ve musteri
boyutlari buguni ve ogrenme gelisim boyutu yarini gostermektedir
(Caligkan, 2009: 9).
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5.1. Balanced Scorecard Modeli’nin Finansal Boyutu

Balanced Scorecard, finansal orgutsel performans o6lgum modellerinin
yetersizligine bir tepki olarak ortaya ¢ikmis olsa da o6rgutu finansal olarak
degerlendiren bir boyutu igerisinde barindirir. Bu durum su sekilde agiklanabilir:

Gecgmiste yapilan iglerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun
Olculebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal dlguler ¢ok yararl
oldugu igin, Balanced Scorecard, finansal boyutu oldugu sekilde
muhafaza eder. Finansal performans Olguleri, bir sirketin stratejisinin ve
bu stratejiye yonelik yuritme ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigini ortaya c¢ikarir. Finansal amaglar,
genellikle isletme geliri, sermayenin kéarhlik orani, katma deger gibi
Olculebilen karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal amaglar ise satislarda hizli
bir artis saglamak ve nakit akigl yaratmak olabilir (Kaplan ve Norton,
2007: 33).

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil gérinmektedir ve
finansal olarak nasil basarili olunacaktir sorulari ile sekillenmektedir.
Finansal boyut, diger boyutlardaki amag¢ ve Oolgllere odaklanmaya
yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis acisi, kisa ve uzun doénemli
finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen neden—sonug
iliskilerinin bir parcasi olan her faaliyetin kar amacli isletmelerdeki
onemini yansitir. Amag¢ ve Odlgllerin tanimlanmasi surecinde, farkl
bolimler icin farkli finansal olguler olabilir. Ancak, bu bdlumlerdeki
finansal amaglarin isletme stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir
(Kaygusuz, 2005: 10).

isletmeler yasam déngiilerinin degisik evrelerinde farkli finansal
amagclara sahip olabilirler. Bu dongude U¢ 6nemli evre vardir: Buyume,
olgunluk ve hasat (sonuclandirma). Balanced Scorecard yaklasimi,
isletmenin yasam surecine uygun dusen finansal Olcltleri belirlemesine
yardimci olacak bir ara¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buyume
donemindeki isletmeler genellikle Grlnlerini, musteri iligkilerini,
sistemlerini, dagitim kanallarini ve galiganlarin yeteneklerini gelistirmeye

yonelik calismalar yaparlar. Bu asamadaki igletmeler; Urunler,
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yontemler, sistemler ve caliganlarin yeteneklerini gelistirmek igin uygun
harcamalarin  yapilmasi, yeni pazarlar, yeni dagitim kanallar
olusturulmasi ve satis hacminin arttirimasina yonelik finansal amaglar
izleyebilirler. Olgunluk donemindeki isletmeler, mevcut pazar paylarini
arttirma, surdurme ve ylksek kar elde etmeye yonelik calismalar
yaparlar. Bu asamada igletmeler, sermayenin karlilik orani ve isletme
gelirini arttirmaya yonelik finansal amaglar belirleyebilirler. Hasat
asamasindaki igletmeler, gergeklestirdikleri batin galismalarin sonucunu
almak istedikleri i¢in finansal amag¢ olarak nakit akiginin hizlanmasi ve
maksimum duzeye c¢ikmasini belirleyebilirler. Finansal hedefler ile i¢sel
sure¢ arasinda guclu bir bag vardir Sirecteki gelismeler isletmenin
finansal hedeflere ulasmasini saglayacaktir (Yildiz, Karagéz ve Mesci,
2010: 6) .

Is diinyasindaki érgltlerin temel amaglarindan birisi de karlihgi artirmaktir.

Finansal boyutun amaci uygulanan stratejinin karliigini artirmaktir. isletmelerin

karlihgu ile ilgili olarak:

isletmelerde karliligi artirmak icin gelirin artirimasi ve verimliligin
artinlmasi olmak Uzere iki temel strateji izlenmektedir. Verimliligin
artirlmasi stratejisindeki hedefler, maliyetlerin azaltiimasi yolu ile veya
eldeki varliklarin azami sekilde kullaniimasi yolu ile
gerceklestiriimektedir. Gelirin artirllmasi stratejisindeki hedefler ise, gelir
firsatlarini artirarak veya sunulan degeri artirarak ulasiimaktadir
(Coskun, 2007: 114).

BUyume, surdlirme ve hasat stratejilerinin her birinde isletmenin stratejisini

yonlendiren ug¢ temel amag bulunmaktadir:

Gelir artigi ve bilegimi
Maliyetlerin disurulmesi / verimlilik artisi
Varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi / yatirim stratejisi

Gelir artisi ve bilesimi amaci, trlin ve hizmet cesitliligini artirmak, yeni

musteri ve pazarlara ulasmak, urun ve hizmet bilesimini daha yuksek katma deger

yaratacak sekilde degistirmek, trin ve hizmetlerin fiyatlarini yeniden belirlemek

gibi konulari kapsar. Maliyetin dusurulmesi ve verimliligin artirnlmasi amaci, drun
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ve hizmetlerin dogrudan maliyetlerini dustirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve
ortak kaynaklari diger igletme birimleri ile paylasmak icin yapilan g¢alismalari
icermektedir. Varliklarin degerlendiriimesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir
hacim ve is bilesimini desteklemek icin gerekli olan isletme sermayesi seviyesini
azaltmaya cabalarlar. Tum bu islemler, bir gsirketin finansal ve fiziksel
varliklarindan elde edecegi kar oraninin artmasini saglar (Kaplan ve Norton, 2007)

Tablo 7. Finansal boyutta kullanilan performans élglileri

o Gelirler e Karin toplam varliklara orani
e Net Kar e Karin satiglara orani
e Faaliyet Kari e Karin galisan sayisina orani
e Gelir artis orani o Katma degerin galisan sayisina
e Piyasaya yeni surllen orani
dranlerden elde edilen gelir e Birlesik buylme oranlari
e Brut kar o Dagitilan kar paylari
e Brit kar orani e Pazar paylari
¢ Kilit bolimlerde ulasilan maliyet e Hisse senedi fiyatlari
azalmalari e Hissedarlarin baglihgi
e Ekonomik katma deger o Nakit akisi
e Piyasa katma degeri e Toplam maliyetler
e Yatirimlarin getirisi e isletmenin kredi derecesi
e Sermaye getirisi e Borglar
e Toplam varliklarin getirisi e Borg orani
e Toplam varliklar e Alacaklarin dontisum orani
e Toplam varliklarin ¢caligsan e Saticilara borglarin ortalama
sayisina orani odeme suresi
e Stoklarin devir hizi

Kaynak: Coskun, 2007: 114

5.2.  Balanced Scorecard Modeli’nin Musteri Boyutu

Musteri boyutu, is dinyasindaki 6rgutin musteri tarafindan nasil algilanmak
istedigi ile iligkili olarak musterinin orgutu nasil algiladigina odaklanir. Buna bagh
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olarak, orgutler masterilerine nasil gérinmek istediklerini belirlemelidir. Ancak bir

orgutun musteriler tarafindan gorunmek istedigi sekle girmesi kendiliginden

gerceklesen bir olay degildir (Werner ve Xu, 2012: 3).

Is diinyasinda birgok drgiit, misteriye odakli bir 6rgiit misyonuna sahiptir.

“‘Musteriye deger sunmak” alisilageldik bir misyon cumlesidir. Bu nedenden 6tird,

musteri iliskilerinin nasil yuratuleceg@i, orgut yonetiminin onceligidir. Balanced

Scorecard, orgut yoneticilerine, érgut misyonlarini, musterilerle gergekten ilgili olan

faktorleri yansitan 6zel dlgulere donusturme firsati sunar (Kaplan ve Norton, 1992:

3).

Balanced Scorecard’in musteri boyutunda, is dunyasindaki
orgutler rekabet etmeyi sectikleri musteri ve pazar kesimini tanimlarlar.
Tanimlanan musteri ve pazar kesimleri, érgutun finansal hedeflerinin
gelir bilesenini olusturacak kaynaklari temsil eder. Musteri boyutu,
orgutlerin  musterilerle ilgili olan faaliyetlerinin sonuglarinin temel
Olculerini (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazang) hedef
musteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Ayni
zamanda orgutlerin hedef musteri ve pazar kesimlerine goétiurecekleri
deger Onerilerini de kesin olarak tanimlamalarina ve dlgmelerine imkan
verir. Deger oOnerileri, musteri sonugclarinin temel olgulerini yonlendiren
belirtilerdir (Kaplan ve Norton, 2007: 81).

Balanced Scorecard’in musteri boyutunda bes temel élgim grubu kullanilir.

Bunlar:
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

Pazar payi,

Musteri memnuniyeti,
Masgteri devamhligi,
Musteri kazanma,

Masgteri karhhigidir.

Sekil 13'te Balanced Scorecard’in muisteri boyutunun bes temel o6lgim

grubu arasindaki iliski gosterilmektedir.

Pazar payi, musteri sayisi, toplam harcama miktari veya satilan birim mal

miktar gibi Olgulerle, drgutun belli bir pazarda yaptigi satiglarin o pazardaki toplam

yapilan is hacmine olan oranini gosterir.
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Musteri memnuniyeti, Hem musterinin elde tutulmasi hem de yeni
musterilerin  kazaniimasi, musterilerin ihtiyaglarinin  kargilanmasi ile
gergeklestirilir. Muasteri tatmini Olguleri, isletmenin igleri nasil en iyi
yaptigina iliskin bir geri bildirim saglar. Musteriler, “kéri gerceklestiren
taraflar” ve mamuller de “mdsgteri ihtiyaglarini kara doéndistiren
araglardir’. Tatmin olmus bir muisteriye, isletme agisindan mamulini
devamli alacak gozu ile bakilmaktadir. Musteri tatmini, musteriyi elde
tutma ve yeni musteri kazanma igin énemli bir belirleyicidir (Kaygusuz,
2005: 13).

Musteri devamhligi, hedef musteri kesimlerinde pazar payini
koruma veya artirmanin en iyi yontemi, hedef musteri kesimlerindeki
mevcut musterilerini korumaktir. is diinyasindaki érgutler bir dénemde
digerine musgteri baglihgini kolaylikla dlgebilirler (Kaplan ve Norton,
2007: 89).

Orgiitler, ayakta kalabilmek icin hedef pazarlarinda yeni misteriler
kazanmak durumundadirlar. Misteri kazanma, kazanilan yeni musterilerin sayisi
veya yeni musterilere yapilan satislarin miktari ile olgulebilir (Kaplan ve Norton,
2007: 89).

Masgteri karhhigi, magsteriyi elde tutma, yeni musteri kazanma ve
musgteri tatminine yonelik olumlu gelismeler, isletmenin karli musterilere
sahip olduklari anlamina gelmez. Musterileri tatmin etmeninin bir yolu,
musterilere diusuk fiyatlardan mamul/hizmet sunmaktir. Musteri tatmini
ve ylUksek pazar payi, yiksek finansal getirilere ulasma araclari
oldugundan, isletmeler, sadece musgterilere ne yaptiklari ile degerleme
yapmayacak isletmenin karhli§i, hedeflenen musteri bdlimleri esas
alinarak olgulecektir. Musteri karlihgi, tum magterilerin igletme igin karl
olmadiklarini da ortaya c¢ikaracaktir. Bu tur durumlarda, karli olmayan
musgterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek igin
omur boyu karhlik kistasi esas alinmalidir. Yeni musteriler, baslangicta
karsiz olarak gorulseler dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak

degerlendiriimelidir (Kaygusuz, 2005: 13).
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Pazar Payi

/

T

Musteri Kazanma

| Musteri Karliligi

Musteri Devamlilig

T

\

Masteri Tatmini

:

Sekil 13. Mdgteri boyutu- temel élgiiler
Kaynak: (Kaplan ve Norton, 2007: 81).

Balanced Scorecard’in musteri boyutunda kullanilan olguler tablo 8'de

gOsterilmektedir. Bu oOlgulere yeni olgller eklenebilir.

Tablo 8. Balanced Scorecard'in misteri boyutunda kullanilan performans élglileri

e Satis miktari

o Pazar payi

e Musteri memnuniyeti
e Musteri sadakati

o Mausgteri sikayetleri

e Musteri isteklerini yerine getirme

Zamani

e ilk gdriismede ¢dziilen sikayet .

sayisi
e Satis iadelerinin orani

e Uriin/hizmet fiyati

e Urilinlin/ hizmetin musteriye .

toplam maliyeti

e Musteri gorugmelerinin ortalama

Mausgterilerin toplam sayisi
Mausgteri basina yillik satig miktari
Sonuclanan satiglarin
baglantilarina orani
Masgterilerin igyerimizi ziyaret
sayisl

Her bir musterinin karlhgi
Masteri basina dugen musteri
hizmetleri gideri

Pazarlama giderlerinin satislara
orani

Verilen reklam ilanlarinin sayisi

Markalarin
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Zamani
o Kaybedilen musteri sayisi
e Devam eden musteri sayisi

musteri elde etme orani

o Katildigimiz ticaret fuari sayisi

Kaynak: Coskun, 2007: 115
Yoneticiler, hedef kesimlerdeki musterilerin nelere deger
verdigini saptayip bu musterilere sunacaklari deger tekliflerini de
belirlemelidir. Bunlar belirlenip basari ile uygulandig! takdirde sirketin
hedef musgterileri ile olan islem hacmini korumasini ve genisletiimesini
saglayacak niteliklerin amag ve Olgulerini segebilirler. Aralarinda segim
yapacaklari U¢ temel nitelik vardir:
e Urln ve hizmet nitelikleri: Fonksiyonellik, kalite ve fiyat
e Musteri iligkileri: Satin alma deneyiminin kalitesi ve kisisel iliskiler
e imajve in
Yoneticiler, yukarida belirtilen her kategori i¢in 6zel amag ve
Olculer belirlemek suretiyle, o&rgutlerini hedef musteri kesimlerine
mukemmel deder teklifi sunmaya odaklamay basarabilirler (Kaplan ve
Norton, 2007: 107).

5.3. Balanced Scorecard Modeli’nin Orgiit (Sirket) i¢i islevier Boyutu

Balanced Scorecard’in érgut ici islevler boyutu, hedef musteri ve hissedar
beklentileri ile ilgili stratejilere yoneliktir (Yucel, 2010: 28).

Yoneticiler masteri tatmini saglayacak faktorleri belirledikten sonra
magterileri  memnun  edebilmek igin  kritik i¢gsel  sUreclere
odaklanmaktadir. Orglit (sirket) ici islevler boyutunda érgitiin kritik icsel
sureci tanimlanmaktadir. Bu boyutta firmalarin hangi énemli i¢ isleyisi
gelistrmesi ve mukemmel hale getirmesi gerektigi Uzerinde
durulmaktadir (Agca ve Tuncer, 2006: 11).

Orgiit (sirket) igi islevler boyutunda, 6rgitiin uzmanlagmasi
gereken énemli i¢ siirecler yoneticiler tarafindan belirlenir. Onemli i¢ is

suregleri degerin hedeflenen musteri gruplarina ulastinimasini ve
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paydaslarin mukemmel finansal sonuglar beklentilerini tatmin etmeyi
saglar (Kaplan ve Norton, 1996: 10).

Balanced Scorecard’in 6rgut (sirket) ici islevler boyutu, tek boyutlu
ve Balanced Scorecard yaklagimlarinin performans olcimine bakis
acllar arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir. ilk ayrim noktasi;
tek boyutlu yaklagimlar, érgutteki mevcut sureci kontrol ve gelistirmeye
odaklanmaktadir. Ancak, Balanced Scorecard musteri beklentilerinde ve
finansal amaclarda, beklentileri  kargsilayacak yeni  surecleri
tanimlamaktadir. Orglit (sirket) ici islevler, drgitiin stratejisinde basariya
ulasmasinda g¢ok 6nemli olan slre¢ kavramini vurgular. ikinci ayrim
noktasli, Balanced Scorecard’in yenilik surecini orgut(sirket) ici stregler
boyutunda bulundurmasidir. Tek boyutlu o6rgutsel performans o6lgim
modelleri, mevcut musterilere yodnelik Urin/hizmet sunumuna
odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal basarilarin belirleyicileri,
isletmenin mevcut ve gelecekteki musterilerin ihtiyaclarini karsilayacak
yeni Uran/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtmektedir (Utkutug,
2007’den aktaran Ozkan, 2011: 40).

Her 6rgut, hedeflenmis musterilerine deger yaratmak ve mikemmel finansal
sonuglar elde etmek igin bir dizi islem uygular. Bu islemler asagida siralanmaktadir
(Kaplan ve Norton, 2007: 120).

¢ Yenilenme sureci
e Operasyonlar
e Satis sonrasi hizmetler
Sekil 14'te Orgut (Sirket) ici islev boyutunda 6rgitlerin olusturdugu deger

zinciri gorulmektedir.
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Operasyonlar Satig sonrast

Yenilenme siireci o i lireci
enilenme siirec slireci hizmet siireci

Pazarin Mal/hizmet Uriin/hizmet
N - nimlanma klifinin unumu - .
MU$terI S| yi atilmasi Mu§terl
ihtiyacinin ihtiyacinin
tanimlanmas karsilanmasi

Sekil 14. Orgiit (sirket) igi islevier boyutu
Kaynak: (Kaplan ve Norton, 2007: 121)

Orgit (sirket) igi islevler boyutunun yenileme asamasinda érgutler,
musterileri yeni gelisen ve henuz ortaya c¢ilkmamis ihtiyacglan
kargilayacak urtin ve hizmetler Uretmektedirler. Bu agsama, var olan veya
gizli ihtiyaglarinin karsilanmasiyla ve bu surecin takibinde yeni pazar ve
musterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasini da igeren uzun doénemli bir
deger yaratma silrecini kapsamaktadir. Yenileme asamasinda,
firmalarin hedef mugsteri ve pazar kesimine sunacaklari Urin ya da
hizmet hakkinda pazarin blyUkligini, musterinin isteklerini ve olasi
fiyat duzeylerini belilemek igin pazar arastirmalari yapmak gerekir
(Tuncger, 2006: 67).

Operasyonlar, deger zincirinin ikinci asamasidir. Mevcut Urin ve
hizmetlerin Uretildigi ve musteriye sunumunun yapildigi agsamadir. Bu
asamada mevcut Urin ve hizmetlerin mugteriye verimli, etken, etkili ve
tam zamaninda dretilip, ulastirnimasi gerekmektedir. Operasyonlar
asamas! eskiden beri bircok o6rgutte uygulanan performans &lgim
sistemlerinin en fazla odaklandig§i islemlerdir. Uretim ve hizmetlerin
ulagtirimasinda gercgeklestirilen operasyonlarin mikemmellestiriimesi ve
maliyetlerin dusurilmesi hala énemini koruyan amaglardir (Kaplan ve
Norton, 2007: 120).

Son asama olan satis sonrasi hizmet asamasi garanti ve tamir
islemlerini, ariza ve iadelerle ilgilenmek ve taksitle veya kredi karti ile

yapilan satiglarin bedellerinin tahsilati gibi isletmelerin Grin/hizmetleri
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musteriye sunduktan sonra gergeklestirdigi faaliyetleri icermektedir.

Satig sonrasi hizmetler, firmalarin migteriye mal veya hizmeti satin

aldiktan sonra verilmesi gerekebilecek hizmetin en onemli yonlerini

belirlemelerine imkan tanimaktadir (Onemli, 2010: 59).

Balanced Scorecard’in drgut (sirket)ici islevler boyutunda kullanilan odlgutler

asagida verildigi gibidir, bu Ol¢ulere yenileri eklenebilir.

Tablo 9. Orgiit (sirket) ici islevier boyutunda kullanilan élgiitler

Uriinlerin/hizmetlerin musterilere
ulastiriima suresi

Zamaninda ulasan teslimatlarin
orani

Siparislerin ortalama Uretim
suresi

Musteri tekliflerine cevap verme
suresi

Musteri bilgi sisteminin olup
olmayisi

Arastirma geligtirme giderleri, bu
islemlerin ortalama maliyeti
Stoklarin devir hizi

Toplam teklifler icindeki yeni
aran/hizmet sayisi, is guicl
kullanim orani

Yeni urun ve hizmet sayisi

Yeni Urtn/hizmet gelistirme
suresi

Yeni patent sayisi

Elimizdeki patent sayisi

Kusurlu Grin orani

Yeniden iglenen urln sayisi
Kurulum zamanlari

Basa bas noktasina ulasma
zamanim

Surekli iyilesme

Hatali GrGnlerin tamir veya
degistirme suresi

UrGintin kullanimi konusunda
musgterilere verilen egitim suresi
Garanti taahhatleri

Yoldaki drtnler/hizmetler

Yeni projelerin i¢ getiri orani
Kapasite kullanimlari

Alim iadelerinin sikhgi
Makinelerin bos durduklari
zaman

isletme hakkinda basinda ¢ikan
olumlu yazilarin sayisi

Patentlerin ortalama yasi

Kaynak: Coskun, 2007: 117
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5.4. Balanced Scorecard Modeli’nin Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Balanced scorecard Model'inde simdiye kadar mevcut pazarlarda, mevcut
arin ve hizmetlerle bulunmanin ve bu drin ve hizmetlerin nasil
mukemmellesecedi Uzerinde duruldu. Gelecekte ve simdi musterilere deger
saglamak ve paydaslarin beklentilerini yerine getirmek ic¢in neler yapilmasi
gerektigi Balanced Scorecard modeli'nin 6grenme ve gelisme boyutunda
vurgulanir.

Balanced Scorecard Modeli’nin 6grenme ve gelisme boyutunda, stratejiyi
harekete gecirmek icin varligi vazgecilmez olan soyut varliklar t¢ grupta toplanir,
Bunlar (Kaplan ve Norton, 2004: 4) :

e insan sermayesi,

e Bilgi sermayesi,

e Orgiitsel sermaye.

insan sermayesi, stratejik is ailesinden olusmakta ve galisanlarin
yeteneklerini, egitimlerini ve bilgi dizeylerini igermektedir. Bilgi
sermayesi, stratejik bilgi teknolojisi portféyinden olusmakta ve bilgi
sistemlerini, veri tabanlarini ve bilgisayar aglarini icermektedir. Orgtsel
sermaye, kurumun degisim gundeminden olusmakta ve kurum
kaltdrunu, liderligi, calisanlarin ayni yonde hareket etmesini ve takim
calismasini icermektedir(Coskun, 2007: 117).
Balanced Scorecard modeli’nin 6grenme ve gelisme boyutunda kullanilan

performans dlcutleri asagidaki gibidir. Bu dlgutlere yeni dlgltler eklenebilir.
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Tablo 10. Balanced scorecard modeli'nin 6grenme ve gelisme boyutunda

kullanilan performans élgditleri

Calisanlarin mesleki dernek ve
kuruluglara Uyelikleri

Egitim yatirnmlarinin musteri
sayisina orani

Caliganlarin ortalama hizmet
sureleri

Yuksek seviyede galisanlarin
orani

Kendi bilgisayari olan galisan
sayisl

Birden fazla iglev icin egitim
almig c¢aligan sayisi

ise gelmeme sayisi

Caligsanlarin memnuniyeti
Isletmenin hisse sahibi yapma
programlarina galisanlarin
katilimi

is kazalarinda kaybolan zaman
Calisan basina dusen katma
deger

Hali hazirdaki is basvurulari
Calisma gevresi kalitesi

ic iletisim oranlari

Yetki endeksi

Egitim i¢in harcanan zaman

Rapor edilen is kazalari

e Calisanlarin yaptigi 6neriler Etik ihlalleri
e Lider geligtirme
Kaynak: Coskun, 2007: 118
6. Balanced Scorecard ve Strateji Haritalar

Orgltler, endustriyel cagda, hammaddeleri, Griin ve hizmetlere gevirerek
deger yaratirlardi. Ekonomi temel olarak somut varliklara dayaniyordu. Orgitlerde,
stratejilerini muhasebe defterlerine, nakit akisi tablolarina ve bilangolara goére
belirlerdi. Bilgi caginda ise, orgutler soyut varliklara artan sekilde 6nem vermek ve
soyut varliklarin yayilimini saglamak durumundadirlar. Bu soyut varliklar, musteri
iligkileri, is goOrenlerin beceri ve bilgisi, bilgi teknolojileri ve inovasyonu, problem
¢cozmeyi ve genel orgutsel gelisimi cesaretlendiren bir orgut kaltaradar. Bilgi
caginda, soyut varliklarin degerini 6lgmek icin Balanced Scorecard gelistirildi
(Kaplan ve Norton, 2000).

Balanced Scorecard, galismanin onceki boélimlerinde de belirtildigi gibi,

Kaplan ve Norton tarafindan ileri atilmig, 6rgit stratejisi ve vizyonundan alinmig
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stratejik amaglari dort boyut olarak siniflandirmis bir stratejik yonetim kontrol
sistemidir (Quezada, Cordova, Palominos, Godoy ve Ross, 2009: 2).

Bir kurulugsun deger Uretme stratejisini tanimlamada kullanilan dért boyut
modeli, yonetici ekiplerinin igletmelerinin yonunu ve onceliklerini tartismada
kullanabilecekleri bir dil saglamaktaydi. Yoneticiler, stratejik ol¢ulerini birbirinden
bagimsiz dort boyuttaki performans gostergeleri olarak degil, Balanced
Scorecard’in  dort boyutunda belirlenen amaclar arasindaki neden-sonug
baglantilar zinciri olarak gorebilirler. Bu baglantilarin genel bir temsilini olugturup,
buna strateji haritasi adini vererek, Kaplan ve Norton’ un hedefledigi, orgut
yoneticilerinin strateji Uzerine iletisim kurmalaridir (Kaplan ve Norton, 2010).

isletmelerin stratejilerini tanimlamalarini ve gelistirmelerini sadlayan strateji
haritalari, bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal 6énem tasiyan unsurlari ve bunlar
arasindaki iligkileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar (Ozbirecikli
ve Olger, 2002’'den aktaran Tunger, 2006: 52):

e Hisse sahiplerinin hisse senedi degerlerinin artirlmasina yonelik
blytme ve verimlilikle ilgili amaglar,

e Kar artisi saglayan hedef musteri kitlesindeki pazar payinin
artirlmasi ve hedef kitleden kazanilan musteriler,

e Maugterilere orgutle daha yuksek kar marji ile ig yapmalari
konusunda yol gosteren musteri degerleme kriterleri,

e Mamul, hizmet ve slreclerde; hedef mlsteri kitleleri i¢in degerleme
Olcutl saglayan, faaliyetlere yoénelik iyilestirmeleri tesvik eden ve
toplumsal beklentilerle yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve
iyilegtirmeler,

e Bulyumeyi saglamak ve surdurmek igin insan kaynaklarina ve
sistemlere yapilmasi gereken yatirimlar olarak ifade edilmektedir.

Strateji haritalari bir 6rgat planinin, o6rgatin farkli varhklarini, istenen
sonuclara nasil dénUstirildigint gosterir.  Orgitler, Balanced Scorecard
temelinde kendi gelistirdikleri sablonlar dahilinde stratejik haritalari kullanabilirler
(Kaplan ve Norton, 2000).
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7. Balanced Scorecard Modeli’ne Gereksinim

Duyulmasinin Nedenleri

Bir oOrgltte Balanced Scorecard uygulamasi baglatilacaksa, ilk 6nce
Balanced Scorecard’a gerek duyulup duyulmadigr arastiriimalidir. Asagidaki
belirtilerden bir kismi bile bir drgutte gorultyorsa, bu drgutin performans olgim
sisteminde degisiklik yapmasi ya da yeni bir performans Olgim sistemine gecis
yapmasi gereklidir (Coskun, 2007: 143):

e Bir orgutte kari gosteren performans olgutleri hari¢, diger butun
gOstergelere gore orgut performansi iyi durumda gorallyorsa,

e Bir 6rgutun arin ve hizmet fiyatlari, rakiplerinin fiyatlarina gére daha
iyi olmasina ragmen, musteriler bu 6rgatu tercih etmiyorsa,

e Orgitlerin diizenli olarak yayinladi§i performans raporlarinin
hazirlanmamasi durumunda, raporlarin yayinlanmamasi hi¢ kimsenin
dikkatini cekmiyorsa,

e Orgiit yoneticileri, performans 6lgitlerinin anlami konusunda uzun
suren tartismalar yapiyorsa,

e Bir drgutte performans olgutleri gok uzun zamandir degismediyse,

e Orgitin kurumsal stratejilerinde kisa bir zaman énce degisim

yapilmigsa.

8. Balanced Scorecard Modeli’nin isleyisi

Balanced Scorecard modeli, yoneticilere performans olgimune farkh agidan
bakma imkani sunmaktadir. Dort farkli Balanced Scorecard boyutu, farkl
ortamlardaki degisikliklere uyma konusunda orgutlere yardimci olurken rekabetgi
pazarlarda oOnemli bir avantajin elde edilmesini saglamaktadir. Balanced
Scorecard’ta yer alan bu doért boyut ve her biri icinde yer alan amaglar ve olgiler
birbiri ile iligki icindedir. Amag¢ 6rgutun basarisi oldugundan her bir boyut Balanced
Scorecard ile oOrgitin maliyet ydnetim sistemleri, Uretim sistemleri, yonetim
anlayisi kisaca isletmenin her fonksiyon ile iliskili olacaktir (Kaygusuz, 2005: 18).
Orgitler kisa dénemli finansal olglilere bakilarak finansal performansin
degerlendiriimesi hatali sonuglar verebilir. Bu nedenle Balanced Scorecard,

yoneticileri uzun donemli stratejik amaclari kisa donemli iglemlerle iligkilendiren
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dort yeni yonetim surecine sokmaktadir (Kaygusuz, 2005: 18). Bu dort yonetim
sureci asagidaki gibi siralanmaktadir (Kaplan ve Norton, 2007: 12):
e Orgltun vizyon ve stratejisini belirlemek,
o Stratejik hedefler ve dlgulerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak,
e Planlama, hedeflerin belirenmesi ve stratejik uygulamalar arasinda
uyum saglanmasi
e Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak.

Balanced Scorecard’in yoneticileri icine soktugu dort surecgten birincisi olan
vizyon ve stratejinin belilenmesi ve tanimlanmasi asamasinda, yoOneticiler
Oncelikle hangi ama¢ ve hedeflerle, hangi musteri grubuna mal veya hizmet
Uretilecegine karar vermeli ve vizyonu buna gore tanimlamalidirlar. Balanced
Scorecard’in her boyutunda amag ve olguler tanimlandiktan sonra, yoneticileri bu
stratejik hedef, amag ve odlgller dogrultusunda fikir birligine vardiracak bir érgut
yapisinin olusturulmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2007).

Balanced Scorecard’in stratejik amag¢ ve Olgulerin iletiimesi ve
baglantilarinin kurulmasi surecinde, yonetim tarafindan belirlenen Balanced
Scorecard boyutlarinin hedef ve Odlgllerinin o6rglte yayilmasi ve iletilebilmesi
saglanir. Orglit icerisinde bir saglikli bir iletisimin kurulmasi, Ust yoneticiler dahil
tum calisanlarin orgut stratejisinin basarisi igin Ustlerine dugen, yapilmasi gereken
faaliyetleri yapmasi igin orgut dahilinde, stratejileri tanitim amacli faaliyetler yapilir
(Kaplan ve Norton, 2007).

Planlama, hedeflerin belirlenmesi ve stratejik uygulamalar arasinda uyum
saglanmasi surecinde, iddiali finansal amaglari gergeklestirmek igin, Balanced
Scorecard’in her boyutunun amaglari igin hedefler belirlenmesi ve bu hedefleri
gelistirimesi yer alir. Belirlenen ve gelistirilen hedeflerle stratejik uygulamalar
arasinda bir uyumun saglanmasi ancak, kaliteli bir stratejik yapi, orgutsel tepki
sureci ve yeniden yapilanma girigsimlerinin birlikteligi ile saglanabilir. Planlama ve
hedef belirleme islemleri, bir sirketin, ulasmayi istedigi uzun dénemli sonuglari
miktarsal olarak ifade etmesini, bu sonuclara ulasmak igin gereken mekanizmalari
tanimlamasini ve kaynak saglamasini, Balanced Scorecard’ta yer alan finansal ve

finansal olmayan olguler igin kisa donemli mihenk taslarinin belirlenmesini saglar.
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Bu mihenk taglari, o6rgutin uzun donemli stratejik yolculugu sirasinda kisa
donemde elde edilen ilerlemelerin degerlemesinin yapilacagi 6zel hedeflerdir
(Kaplan ve Norton, 2007).

Stratejik geri bildirim ve o6grenmenin artiriimasi surecinde, Balanced
Scorecard, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama asamasinda
dizeltmeler yapmalarina ve eger gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler
gerceklestirmelerine olanak saglar. Orgitiin kisa ve uzun dénemli amaglarina ve
bu amaglara ulastiracak hedeflerin surekli denetimine olanak verir (Kaplan ve
Norton, 2007).

Stratejik 6grenme sureci, Sekil 15’te gorulen ilk iglem ile yani vizyon
ve stratejinin belilenmesi silireci ile baslamaktadir. Olgiimlemenin
herkes tarafindan ortak bir lisan haline getiriimesi, karmasik ve acgik
olmayan kavramlarin Ust diuzey vyoneticiler arasinda fikir birligine
varilmasini saglayacak daha kesin bir sekilde ifade edilmesine imkan
vermektedir. lletisim ve baglanti kurma sireci, 6rgitiin hedeflerine
ulagmasi igin yapilacak galismalarda her bireyi harekete gecirmek igin
yonlendirmektedir. Balanced Scorecard’in olusturulmasi sirasinda
vurgulanan sebep sonug iligkisi, dinamik sistem disuncesi olusturarak
orgatun farkli bolimlerinde gérev yapmakta olan galisanlarin, parcalarin
birbirine nasil bagdastigini ve kendi hareketlerinin digerlerini ve sonugta
tim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarini saglamaktadir. Uglincl
sure¢, yani planlama ve hedef belileme, o6rgutin 6zel miktarsal
performans hedefleri, bir dizi dengeli sonu¢ ve performans etkenleri ile
ifade edilmektedir. ilk ic ydnetim siirecinin stratejinin belirlenmesinde
hayati oneme sahip olduklari ancak tek baslarina yeterli olmadiklari
ifade edilmektedir. Vizyon ve stratejinin belirlenmesi, bu vizyon ve
stratejinin kurumdaki tum birimlere aktariimasi, baglantilarin kurulmasi
ve uzun doénemli stratejik hedeflere ulasmak amaciyla kurumsal
davraniglar arasinda uyum saglanmasi, tek dongulu geri bildirim desteqi
saglamaktadir. Stratejik geri bildirim ve 6grenme yontemi, Sekil 15’teki
donglyu tamamlamaktadir. Stratejik 6grenme islemi, bir sonraki vizyon

ve strateji asamasina, yani bir ¢ok boyutta yer alan amaclarin gézden
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gecirildigi, guncellestirildigi ve elde edilen sonu¢ ve gelecekte ihtiyac

duyulan performans seviyelerine gore degistirildigi asamaya gereken

malzemeyi saglamaktadir (Tuncger, 2006: 65,66).

Vizyon ve stratejinin
belirlenmesi ve
tanimlanmasi

. Vizyonun
tanimlanmasi,

e Fikir birligi
saglanmasi

iletisim ve baglanti
e iletisim kurmak ve
egitmek

o Hedeflerin
belirlenmesi

Balanced

¢ Performans
oOlcllerinin uygun
odullerle
bagdastiriimasi

Scorecard

Stratejik geri bildirim
ve 0grenme

e Ortak vizyon ifade
etmek

o Stratejik
geribildirimin
saglanmasi

e Stratejinin
denetlenmesi ve
dgrenmeyi
kolaylastirma

Plan ve hedef
belirleme

¢ Hedeflerin
belirlenmesi

o Stratejik
uygulamalar arasinda
uyum saglanmasi

e Kaynaklarin tahsisi
¢ En dnemli mihenk
taslarinin saptanmasi

Sekil 15. Balanced Scorecard'in eylem igin stratejik cergcevenin belirlenmesi

amaciyla kullaniimasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2007: 13
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9. Balanced Scorecard Modeli’nin Eksik ve Tartigilan Yonleri

Balanced Scorecard Modeli, kamu, 6zel ve kar amaci gutmeyen orgutlere
orgutsel performansi 6lgme ve stratejik yonetim konularinda kusursuza yakin bir
kullanim sunmus olsa da bazi kaynaklara goére tartisilan ve eksik yonleri
bulunmaktadir.

Kennerley ve Neely(2000)’e gore, Balanced Scorecard’in bir dizi kusurlar
vardir, bunlar (Rouse ve Putterill, 2003: 3):

e Rekabet ile ilgili bir boyutun olmayisi,

e Tedarik¢ci performansi, insan kaynaklari gibi boyutlarin 6neminin
taninmasi konusunda yapilan hata,

e Basgariyi belirleyen performans boyutlarinin 6zelliklerinin olmayisi,

e DOort boyutlu yapinin yeterli olmayisi, boyutlarin ¢cok az ve esnek
olmadigi konusunda gorusler bulunmaktadir. Ama Kaplan ve Norton,
belirtilen boyutlara yeni boyutlarin eklenebilecegini savunmaktadir
(Cahigkan, 2009: 26).

e Balanced Scorecard’a yonlendirilen ana elestiriler, boyutlar, esnek
olmamasi, kapali ve statik bir sistem oldugu i¢in ¢evre sartlarini ihmal
etmesi (Caliskan, 2009: 26).

e Orgltte insan faktérini géz éntine almamasi (Caligkan, 2009: 26).

e Gelistirme asamasinda zaman periyodunun uzun olmasi ve sistemin
karmasik bir sistem olmasi ve zaman periyodunun uzun olmasi ve
karmasik sistem yapisinin maliyetinin orgute kazandirdigi orgutsel

performanstan fazla olmasidir (Caliskan, 2009: 26).
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Uciincii Boliim
Uluslararasi Faaliyet Gosteren Bir Lojistik isletmesinde Balanced Scorecard

GCok Boyutlu Performans Olgiim Modelinin Uygulanis Siireci

1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, orgutsel performans 6lgum modeli olarak kullanilan
Balanced Scorecard’in Turkiye'nin en buyuk lojistik isletmelerinden birisi olan
Borusan Lojistik'te Balanced Scorecard faaliyetlerinin nasil yurataldiguna ortaya

koymaktir.

2. Arastirmanin Kapsami

Arasgtirma, Borusan Lojistik igletmesinde yapilmistir. Aragtirma kapsaminda
Tarkiye lojistik ve tasimacilik sektdrinin genel yapisi ele alinmig ve Borusan

Lojistik‘te mevcut yonetim tekniklerine de deginilmigtir.

3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmada kaynak tarama ve nitel arastirma yontemlerinden goérisme
(mulakat) yontemi kullaniimistir. Bu baglamda Borusan Holding’te gérev yapan bir

stratejik planlama uzmani ile gérisme yapilmigtir.

4. Arastirmanin Sinirliliklar

Arastirmanin sinirliliklari agagidaki gibi siralanmaktadir.

e Arastirma yapilmak istenen kurumlar, teklifleri gizlilik prensipleri nedeniyle
reddetmigtir. Bu durum arastirmanin seyrini etkilemigtir. Arastirma nicel bir
arastirma ekseninden, nitel arastirma eksenine dogru kaymistir.

e Arastirma, Borusan Lojistik'te var olan bir streci tanimlamak (betimlemek)
icin yapilmistir. Arastirma var olmayan yeni bir sureci bulmak amacini
gutmemektedir.

e Arastirmada Borusan Loijistik’in gizlilik prensipleri nedeniyle sayisal veri ve
cok spesifik bilgi kullanilamamistir.

e Arastirmanin gekli Borusan Lojistik'in paydaglariyla ilgili olan politikalarinin
belirledigi degerler tarafindan sekillenmistir.
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e Arastirma, igletme yetkililerinin vakit darligi nedeniyle, telefonda mulakat
yolu ile yapilmigtir.

e Arastirmada elde edilen veriler ve arastirma sonuglari, arastirmanin
yapildigi doneme aittir. Zaman degistikgce verilerin degismesi s6z konusu
olabilir.

e Arastirmada Borusan Lojistik hakkinda elde edilen veriler genelleme kaygisi
tasimamaktir. Elde edilen verilerden bir genellemeye ulagsilamaz. Her

orgutin Balanced Scorecard uygulama sureci farkli olabilir.

5. Arastirmanin Bulgulari

Arastirma bulgulari iki bdlimde incelenecektir. Birinci bolumde, Turkiye’deki
tasimacilik ve lojistik sektorl Gzerine bulgular ortaya konulurken ikinci bolumde,

Borusan Lojistik ile ilgili bulgular ¢alismaya dahil edilecektir.

5.1. Turkiye’de Tagsimacilik ve Lojistik Sektoru
Tarkiye'de tasimacilik ve lojistik sektorinin incelenmesi doért bolimde

yapilacaktir. Birinci bolimde Turkiye’deki mevcut tagsimacilik ve lojistik sektorianin
bir SWOT analizi, ikinci bolimde Tulrkiye'deki tasimacilik ve lojistik sektorindeki
guncel egilimler, Gglncl bolimde ise Turkiye’deki tasimacilik ve lojistik sektorl
icin atilmasi gereken adimlar, dorduncu ve son bolumde tagimacilik ve lojistik

sektorinin Tarkiye igin 6nemi anlatiimaktadir.

5.1.1. Turkiye’de tagsimacilik ve lojistik sektoriuniin SWOT
analizi

Tarkiye'deki lojistik sektérinin bir SWOT analizi yapilacak oldugunda

ortaya sdyle bir tablo gikmaktadir?*:

Turkiye tasimacilik ve lojistik sektoriiniin glicli noktalari:

e Jeostratejik 6nem. Turkiye, gelismekte olan Orta Dogu ve Turki
Cumbhuriyetlerden Avrupa’ya uzanan vyol Uuzerinde bir merkez

konumundadir.

2 hitp://www.invest.gov.tr/tr-TR/infocenter/publications/Documents/LOJISTIK.SEKTORU.PDF,
Erisim Tarihi: 16-04-2012.
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e Cok uluslu lojistik sirketlerinin Ulkedeki varligi. Yerel sirketlere bu ¢ok
uluslu sirketlerin teknik bilgi birikimlerinden faydalanma imkani
sunmaktadir.

e Turkiye’'de Avrupa’nin en blyuk kamyon filolarindan biri ve gelismis
bir karayolu tasimacilik sektort bulunmaktadir.

Tirkiye tasimacilik ve lojistik sektoriiniin zayif noktalari:

e Fiyat odakh rekabet, yuksek kalitede hizmet sunan firmalar
zorlamakta ve Ozellikle kamyon tasimaciligindaki kar marijlarini olumsuz
etkilemektedir.

e Sektorde kayit digi sirketler bulunmaktadir.

e Ozellikle demir yolu ve deniz yolu alt yapisinda modernizasyon
gereksinimi vardir.

Tirkiye tasimacilik ve lojistik sektoriindeki firsatlar:

e Demir yollarinin yeniden yapilandiriimasi verimliligi artiracaktir.

e Sektorun boyutu Avrupa Birligi Ulkelerine kiyasla 6nemli dlgude
kUguktlr ve pazar henlz doymamistir.

e Uluslararasi ticaret artmaktadir.

e Turkiye'nin olasi Avrupa Birligi Uyeligi ticaret hacimlerinin daha da
artmasini saglayacaktir.

e Yenilimanlarin inga edilmesine uygun bir topografya vardir.

Tiurkiye tasimacilik lojistik sektoriindeki tehditler

e Kamyon tasimaciligindaki kotalar, vize sinirlamalari ve gumruk
belgesi yukumlulukleri bulunmaktadir.
¢ Yunanistan gibi komsu Ulkelerle rekabet gugludur.

e Yuksek derecede yatirim gereksinimi bulunmaktadir.

Son bes yil icinde ortalama %20 oraninda buylyen sektérin buyudkliGginin
2015 yiinda 120 milyar Amerikan dolarina ulasacagir tahmin edilmektedir.
Turkiye’'nin hem ihracat hem de ithalati surekli olarak arttigi igin lojistik sektort de
bundan etkilenecektir. Lojistik sektorinun buyuklugu Tuarkiye'nin gerceklestirdigi

ihracat ve ithalat miktari ile dogrudan iliskilidir.
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5.1.2. Tirkiye’de tasimacilik ve lojistik sektorundeki giincel
egilimler

Tarkiye'de tasimacilik ve lojistik sektoriindeki bagslica gincel
egilimler su sekildedir?:

Uzun doénemli iligkiler: Sirketler az sayida lojistik firmasiyla
calismak ve gecis maliyetlerini azaltmak Uzere uzun donemli iliskiler
kurmak egilimindedir.

Fiyata dayanan rekabet: Rekabet hizmet kalitesinden c¢ok
fiyatlandirmaya dayanmaktadir. Farklilasmig hizmetler sunabilen
sirketler sektor lideri olacaktir.

E-ticaret sirketlerinin yayillmasi: Buylyen e-ticaret sektorl
ticaret hacimlerini artirmaktadir. Bunun yani sira e- ticaret sirketlerinin
blylik bolumda tedarik zinciri operasyonlarinda dis kaynak
kullanmaktadir.

Kombine tasimacilik: Kombine tagimaciligin geligimi igin lojistik

sirketlerini bir araya getiren lojistik merkezleri kurulmaya baslanmigtir.

5.1.3. Tirkiye’de tagimacilik ve lojistik sektoriinde atiimasi

kararlagtirilan adimlar

Devlet Planlama Tegkilati tarafindan hazirlanan ve 2010-2012 yillarini
kapsayan Orta Vadeli Programda tasimacilik ve lojistik sektdrinin gelisimi igin
gelecekte atilmasi gereken adimlar asagidaki gibi siralanmaktadir®;

e Tasimacilik altyapisi yatinmlari igin kamu-0zel sektor ortakligi
modelleri artarak uygulanacak ve deniz yolu guvenligine &ncelik
verilecek sekilde tim ulasim yéntemlerinde trafik gavenligi artirilacaktir.
e Ulusal ulagim agini Avrupa ulagsim agi ile birlestirmeye yoOnelik
cabalar surecektir.

e Devam etmekte olan bolunmus yol altyapi ¢aligmalari tamamlanacak

ve mevcut otoyollarin standartlari iyilestirilecektir.

2 hitp://www.invest.gov.tritr-TR/infocenter/publications/Documents/LOJISTIK. SEKTORU.PDF,
Erisim Tarihi: 16-04-2012.
2 hitp://www.invest.qov.tr/tr-TR/infocenter/publications/Documents/LOJISTIK.SEKTORU.PDF,
Erisim Tarihi: 16-04-2012.
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e TCDD’nin hizmet Kkalitesi artinlacak ve hizli trenlerle yolcu
tasimacihdr yayginlagtirilacaktir. Devletin  Uzerindeki mali  yuku
hafifletmek amaciyla TCDD yeniden yapilandirilacaktir.

e YUk tasimaciiginda demir yolu ve deniz yolu tasimaciligina dncelik
verilecek ve limanlar kombine tasimaciligi kolaylastiracak lojistik
merkezleri haline gelecektir. Uygun liman bolgeleri belirlenecek ve etken
ve verimli liman yonetimi saglanacaktir.

e Havaalanlarinin orta ve uzun vadeli kapasite gereksinimlerini
belirlemeye ybdnelik ¢alismalara devam edilecektir. Bolgesel hava yolu

tasimaciligini tesvik etmek igin gerekli 6nlemler alinacaktir.

5.1.4. Tasimacilik ve lojistik sektorunun Turkiye igin onemi

Tasimacilik ve lojistik sektdrl, mevzuata ve altyapiya iligkin
gelismelerin de ortaya ¢ikardidi hizli baylme potansiyelinin yani sira
hemen hemen tim diger sektorlere hizmet vermesi nedeni ile is
hayatinin da genel olarak ekonomik ortamin da nabzini tutan bir role
sahiptir. Bu sayede olasi risklerin dnceden hissedildigi, stratejik 6neme
sahip sektdrlerden biridir. Gunimuz kriz kosullari da dahil olmak Gzere
olumlu ve olumsuz birgok etkiyi dikkate alan lojistik firmalari planlarini
ve stratejilerini belirsiz bir ortamda birgok farkl kriteri dikkate alarak
belirlemelidirler (Gulen, 2011: 207).

Dunyada ¢ok hizli bir gelisim sUreci yasanmakta, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin kullanimi ¢ok hizli bir sekilde yayilmaktadir. Uluslararasi
Olcekte faaliyet gOsteren isletmeler tasimacilik ve lojistik sorunlarini
kendi bunyelerinde ¢ozecek imkana sahipken, daha kuguk isletmeler
bu tir sorunlari ¢dzmekte yetersiz kalmaktadir. Ozellikle kuglk
isletmelerin tagimacilik ve lojistik sorunlarini ¢gozmede tasimacilik ve
lojistik Uzerine uzmanlasmis isletmelere buyuk bir rol dusmektedir.
Kuresellesmenin getirdigi rekabet, tagimacilik ve lojistik sektorinde de
musteri  memnuniyetini  on plana c¢ikartmaktadir. Yani mevcut
potansiyelini musteri memnuniyetini gerceklestirmek igin seferber eden,
sinir otesini hedefleyen tasimacilik ve lojistik isletmeleri pastadan
blaylk payi alacaktir. (Gllen, 2011: 217, 218, 219, 220).
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5.2. Borusan Lojistik

1973 yilinda Borusan Holding bunyesinde grup sirketlerine hizmet vermek
amaciyla kurulup, 2000 yilinda deneyim ve bilgi birikimini grup digi firmalara da
sunup, sinirlarini agmak icin Borusan Lojistik adini alarak “entegre lojistik hizmet
saglayici” olarak yeniden yapilanmigtir.

Borusan Lojistik, dort stratejik is alaninda yogunlasmistir. Bunlar; Turkiye
Lojistik Hizmetleri, Liman hizmetleri, Uluslararasi Tasimacilik Hizmetleri ve
Yabanci Ulkeler Lojistik Hizmetleridir.

Borusan Lojistik'in faaliyetlerinin gerek hacim gerekse cografi kapsam
olarak buyumesi ile birlikte, belirli sektorlerde bolgedeki onde gelen musterilerine
lojistik hizmetleri sunmak Uzere 2006 sonunda Borusan Logistics International
kurulmustur. Borusan Lojistik; Birlesik Arap Emirlikleri’nde Borusan Logistics
International Gulf FZE, Cezayirde Borusan Logistics International Algeria SPA,
Hollanda’da Borusan Logistics International Netherlands Cooperatie U.A. ve
Amerika Birlesik Devletlerinde Borusan Logistics International USA Inc. ve
Kazakistan’da Borusan Logistics International Kazakhstan LLP sirketleriyle

geleneksel mikemmelligini ve glvenirligini yurt digina tagsimaktadir.

5.2.1. Borusan Lojistik’te uygulanan yoénetim teknikleri**
Borusan Loijistik’te islerin yapilisini kolaylastirmak, kiresel o0lgekteki

pazarlara daha iyi ulasabilmek, paydaslara daha iyi hizmet sunabilmek amaciyla

asaglda siralanan yonetim teknikleri uygulanmaktadir.

5.2.1.1. Miisteri iliskileri y6netimi (CRM)
Borusan Lojistik mUsterilerini tanimak, musteri ihtiyaglarini anlamak, onlara

uygun hizmetler ve urtnler gelistirmek icin veri tabani olusturan bir programi 2006

yilindan itibaren kullanmaya baglamistir.

5.2.1.2. Miisterinin sesi uygulamalari (VOC)

Borusan lojistik, musteri memnuniyeti faaliyetleri dahilinde,
mugterileri ile yakin iliskiler kurmanin yani sira, degisen beklentileri

onceden gormek, anlamak ve karsilamak icin sistematik arastirmalarla

24 http://www.borusanlojistik.com/Hakkimizda.aspx, 18-04-2012
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beraber mugsteri geri bildirimlerinin (kritik elestiri, sikayet, istek, oneri,
tesekkir ve diger konular) analizi ile kOk neden tespiti calismalari
yapmaktadir. Bunun sonucunda olugan sorunlarin tekrarini engelleyici
onlemler planlanmaktadir. Bu sebeple Borusan Lojistik, musterileri
tarafindan yapilan her turlt geri bildirimi olumlu kargilamaktadir.
Borusan lojistik, musteri memnuniyetine yonelik ¢alismalara, 2002
yilinda kurulan Musteri Odakliik Proje Grubu ile baglamistir. Musteri
Memnuniyeti Anketleri ile baslayan bu calismalari, alinan aksiyonlar
sonrasinda Musterinin  Sesinin  Yonetimi  Projesi takip etmigtir.
“‘Musterinin Sesi”, mugsteriden gelen her turlt geri bildirimin genel ifadesi
olarak tanimlanmistir. Yaklasik 8 aylik bir ¢calisma sonucunda VOC-
Musterinin Sesi Modeli olusturulmus ve 2003 yili ortasinda uygulamaya

alinmistir.

VOC-Musterinin Sesinin Yonetimi Modelinde asagida belirtilen Ug alt unsur

mevcuttur.

VOC-Musterinin Sesini sistematik ve butlnsel bir sekilde ele almak
(daha iyi anlama)

is sireclerinin mevcut performans seviyelerini misteri beklentilerine
cevap verecek sekilde artirmak (daha iyi uygulama)

Musgteri beklentilerine cevap verecek UrUnler ve servisler saglamak
(daha iyi hizmet).

Borusan Lojistik'te musteri sesi toplama sireci, “Musteri Sesi”
verilerinin toplanmasi islevi ile baslar. Misteri beklentilerini daha iyi
anlamak igin sistematik olarak VOC verileri elde etmek biylk 6énem
tasimaktadir. Bu nedenle, tim Borusan Lojistik personeli, musteri geri
bildirimlerinin toplanmasi ve kayit altina alinmasi konusunda egit dlgtide
sorumluluk tasirlar.

Kritik sikayet, dneri, istek, tesekkur ya da farkh konularda iletilecek
tum bildirimler, kayit altina alinir.

Musteriler, slUrecler ve faaliyetler ile ilgili olarak, Borusan Lojistik
Satis ve Musteri Hizmetleri Departmani calisanlarinin
gerceklestirecekleri ziyaretlerde geri bildirimlerde bulunabilirler.
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Ayrica her yil gergeklestirilen Masteri Memnuniyeti Anketi ve
VOC arastirmalari kapsamindaki musteri ziyaretleri de, geri bildirimde
bulunma imkani yaratmaktadir.

Bunlarin diginda mektup, telefon, faks veya web sitesindeki

iletisim formu ile de bilgi alig verisi saglanabilmektedir.

5.2.1.3. ISO 10002
2006 yilinda, EFQM Mukemmelikte yetkinlik oduli alan

Borusan Lojistik, kalite yolcuguna ISO 10002 Musteri memnuniyeti ve
Musteri sikayetlerinin ele alinmasi standardina uygun olarak olusturulan
musteri geri bildirimi yonetimi uygulamalariyla devam etmektedir.
Borusan lojistik, bu standardin gerekliliklerini yerine getirerek

musteri geri bildirimleri daha etkin ele almayi, bu dogrultuda sureglerini
iyilestirmeyi ve bu sayede muasteri memnuniyetinin sdrekliligini
saglamayi amaclamaktadir. ISO 10002 Standardi gereklilikleri:
e Sirketin musteri odakli davraniyor olmasi,
e Sirket yonetiminin slrece olan destegi ve suregle ilgili taahhutlerde
bulunmasi,
e TUm girket galisanlarinin sureg ile ilgili gorev ve sorumluluklari biliyor
ve uyguluyor olmasi,
e Tum sikayetlerin (haksiz olsa dahi) kayit altina alinmasi,
o Sikayetlerin ele alinmasi irdelenmesi,
o Sikayetlerin kok nedenlerinin tespiti, tekrarinin 6nlenmesi,
e Gelistirme aksiyonlarinin planlanmasinda tim makul ¢6zim
yollarinin incelenmesi,
e Her asamada sikayet sahibinin bilgilendiriimesi,
o Sikayet ile ilgili tim vyazisma ve inceleme dokimanlarinin
kaydedilmesi,
e Siureg performans kriterlerinin tespiti ve takibi,
e Surekli gelismenin saglanmasi.

Borusan Lojistik, muagteri memnuniyeti alaninda bugune kadar

gerceklestirdigi ¢calismalari ISO 10002 Musteri Sikayetleri Yonetim Sistemi Belgesi
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ile taglandirmigtir. TUrk lojistik sektdoriinde bu belgeyi alan ilk kurulus olan Borusan
Lojistik'in basarisinda, 2003 yilindan bugine kadar uygulanmakta olan VOC-

Musterinin Sesi uygulamalarinin bayuk katkisi bulunmaktadir.

5.2.1.4. ISO 9001

Kalite Yonetim Standardi, Borusan Lojistik,

e Musteri memnuniyetini dlger ve analiz ederek iyilestirir.

e Mdusteri beklenti ve sikayetlerini hizli ve etkin bir sekilde ydneterek
¢6zUme ulastirir,

e Tedarikgilerini ve performanslarini yoneterek surekli gelismelerini
sagdlar.

e 6 Sigma, Oneri Sistemi, Diizeltici ve Onleyici faaliyetler gibi sistemleri
kullanarak surekli iyilesme saglar.

e Calisanlarin etkin katilimini saglar.

e Sureg performanslarini izleyerek analiz eder ve gelistirir.

5.2.1.5. insanlara yatirnm standardi (lIP)
[IP, ¢alisanlarin gelisimi ile organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin

baglantisini saglamak amaciyla gelistiriimis uluslararasi ilk ve tek insan
kaynaklari standardidir.

Sirket performansinin caligsanlar araciliyi ile artmasina katkida
bulunan uluslararasi insan kaynaklari standartlarini temsil eden IIP,
calisanlara yapilan yatirrmin etkinligini arttirmayi ve sirket ihtiyaclariyla
paralel kilmay! hedeflemektedir. 1991°de ingiltere’de lanse edilen ve
1998 yilinda uluslararasi bir standart haline gelen IIP, 10 ana gosterge
ve 39 alt kriter temelinde degerlemeler yapmaktadir.

Borusan Lojistik ¢alisanlari agisindan ise,

e s siirecleriyle ilgili geri bildirimlerin hayata gegcmesi,

e Gelisim faaliyetlerinin strekli gdézden geciriimesi ve bu alanda dizenli
iyilestirmeler yapilmasi,

e Calisanin ydneticilerden gelisimiyle ilgili daha fazla destek ve geri

bildirim almasi,
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e Gelisim planinin, calisanin performans hedeflerine paralel olmasi
anlamina geliyor.
Borusan Lojistik, IIP- Investors in People sertifikasini 19 Kasim 2008

tarihinde almig, bu sertifikayi alan ilk Turk lojistik firmasi olmustur.

5.2.1.6. ISO 14001

Cevre yonetim standardi, Borusan Lojistik,

o Faaliyetlerinin cevreye olan etkilerini analiz eder,

e Cevre ile ilgili iyilestirme faaliyetlerini planlar yonetir,

e Cevreye olan olumsuz etkilerini surekli azaltmak ana hedefidir,

e Acil durumlarini planlar ve yonetir. Acil durumlara her zaman
hazirdir,

e Faaliyetlerinde ¢evre bilincini 6n planda tutarak galisir,

e Atiklarini kaynaginda ayrigtirarak, ¢evreye en az zarar verecek
bicimde bertarafini sadlar,

e TUm tedarik¢i ve musteri iligkilerinin her boyutunda g¢evre faktorina

g6z dndne alir.

5.2.1.7. Borusan Lojistik’te SAP isletme ydnetim programlari

uygulamalan

Borusan Lojistik’'te hedeflerin tanimlanmasi ve yayilimi Stratejik
Planlama Sireci kapsaminda saglanmaktadir.

Hedef ve stratejilere ulasilabilirligin izienmesi ve analizlere dayali
karar alinmasinin yonetim anlayisimizla butunlestiriimesi amaciyla, VBM
(Value Based Management) kullaniimaktadir. VBM ile hedeflerin
gerceklesen dederlerle karsilastirimasini baz alan bir performans
yonetim sistemi ve buna uygun raporlar olusturulmakta, deger yaratan
suregler belirlenmekte ve izlenmektedir. Bu uygulamada kullanilan
araclar BI/SEM sisteminin sundugu Dengeli Sirket karnesi (Balanced
Scorecard), Yonetim Kokpitleri ve raporlama setleridir.

VBM, ust yonetim toplantilari, ayhik yonetim raporu, stratejik
performans raporlari, Bélge Mudurleri toplantilari, operasyon zirveleri

gibi kanallarla sirket geneline hedeflerin yayilimi saglamaktadir.
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5.2.1.8. Borusan L ojistik’te 6 sigma

6 Sigma dunyanin dev sirketleri tarafindan uygulanan, is ve Uretim
sureclerinde hatalari sifira indirmeyi, verimliligi, karhligi ve musteri
memnuniyetini  surekli arttirmay1 hedefleyen modern bir is
metodolojisidir.

Borusan Grubu bu metodolojiyi 2002 yilindan beri uygulamaktadir.

Borusan’in stratejik yonetim modelinin 6nemli bir ayagini olusturan
6 Sigma metodolojisi sayesinde Borusan sirketlerinin hem finansal
blayumeleri saglanmig, karhlik artmig, hem de kdlturel bir degisim
gerceklestiriimistir.

6 Sigma calismalari tam zamanli c¢alisan, bu metodolojide
uzmanlagmig, projeleri denetleyen ve egitim veren siyah kusaklar ile
yarim zamanli olarak projelerde yer alan uzman yesil kugaklar ve her
dizeyde Borusan caliganlari tarafindan yuratilmektedir.

6 Sigma metodolojisinde temelde iki tip proje vardir. DMAIC
calismalari var olan Urln veya sureglerin iyilestiriimesini kapsar. DMEDI
projeleri ise yeni Uriin ve hizmetler gelistiriimesini icerir.

2006 sonu itibari ile toplam 2043 Borusanlinin katildigi 715 proje
tamamlanmistir. Bu projeler Borusan’a 66 milyon Amerikan Dolari
tutarindan deger saglamistir.

Borusan Lojistik’in Yalin 6 Sigma Organizasyonu olarak misyonu”
Verilere dayali calisma anlayisi sirket geneline yayginlagtirarak, en az
kaynakla en ylksek musteri memnuniyeti ve sirket karlili§i saglayacak
suregleri sirkete kazandirmaktir’

Ayrica Borusan Lojistik'te, 7 tam zamanl siyah kusak, 67 uzman
yesil kusak mevcuttur. Yalin 6 Sigma toplulugunda bulunanlarin sayisi
475, siyah kugsak proje sayisi 82, uzman yesil proje sayisi 110°dur.

Borusan Lojistik'te Yalin 6 Sigma uygulamalarinin iginde 5S

faaliyetleri de sUrdurulmektedir.
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5.2.2. Balanced Scorecard’in diger yonetim teknikleri ile iligkisi

Balanced Scorecard orgutsel performans olgim modeli, sadece 6rgutin
performansini olgcmekle kalmamakta ayni zamanda, Borusan Lojistik 6rgutunun
diger yonetim faaliyetleriyle karsilikli iligki iginde bulunmaktadir. Ornegin Borusan
Lojistik’te kullanilan VOC-Musterinin Sesi ve CRM —musteri yonetim uygulamalari
Balanced Scorecard’in musteri boyutu, 6grenme ve gelisme boyutu ile yakindan
ilgilidir. Balanced Scorecard ¢ok boyutlu orgutsel performans 6lgim modelinin,
ayni sekilde lIP-Insanlara yatinm &6ddlii alan bir érgit olan Borusan Loijistik'in
ogrenme ve gelisme boyutunda yuksek seviyede basarili olmasi beklenmektedir.
Borusan Lojistik’te kullanilan Yalin 6 Sigma, ISO 9001 ve ISO 14001 yonetim
sistemleri, VBM-Degerlerle yonetim ve Stratejik Planlama ve Ydnetim teknikleri,
Balanced Scorecard uygulamalarinin daha kolay, etken, etkili ve verimli

uygulanmasini saglayan tekniklerdir.

5.3. Borusan Lojistik’te Balanced Scorecard uygulama sureci

Borusan Lojistik'te Balanced Scorecard uygulamalarinin ilk adimi, stratejik
misyon ve vizyon belirlenmesidir.

Borusan lojistik'in misyonu, tedarik zincirine deger katmak, vizyonu ise,
lojistikte sinirlari asan liderliktir. Borusan lojistik'in sahip oldugu degerleri ise,
Mikemmeli hedeflemek, muisteriyi mutlu etmek, inisiyatif ve sorumluluk almak,
glivenilir bir isletme olmak ve topluma katki yaratmaktir®.

Borusan Lojistik'te Balanced Scorecard uygulama slrecinin ikinci adimi
isletmenin ic ve dis cevresinin analiz edilmesidir. ic ve dis cevre analizinde
orgutun i¢ ve dis cevredeki paydaslari ile ilgili olan politikalar belirlenir.

Borusan Lojistik’in, Borusan Holding ilke ve prensiplerine dayali gelistirilen
politikalarinda, tiUm paydaslara odaklanarak ve surekli geliserek basarilarin
surdurdlebilir olmasi saglanmasi i¢in ne yapilmasi gerektigi bildiriimektedir.
Borusan Lojistik’in hangi ¢ikar grubuyla ne gibi bir politik ¢ikar iligkisi iginde oldugu
asagida siralanmaktadir?®:

Tablo 11. Borusan Lojistik'in paydaslari ile ilgili ylr(ittligi politikalar

Bhttp://mwww.borusanlojistik.com/Hakkimizda.aspx, 18-04-2012
Zhttp://www.borusanlojistik.com/Hakkimizda.aspx, 18-04-2012
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Paydaslar

Yurutulen politika

Hissedarlar ile

Sirket deg@erini en yuksek seviyeye gikarmayi hedeflemek.

Musteriler ile

Musterilerin memnuniyetini, gereksinimler ve hizmet
standartlarinin gelisimine paralel surekli artirmak,

Musteri geri bildirimlerini etkin bir sekilde yonetmek ve
musteri memnuniyetini strekli gelistirmek,

Musteri geri bildirimleri dogrultusunda suregleri iyilestirmek,
Musteri ile iligkilerde is ahlaki ve adalet esaslarini dikkate
almak,

Musterilerle uzun sureli iligkiler kurmaya, yeni masteri

kazanmak kadar onem vermek.

Kamu yonetimi ve

Yasalar ile

Yasal gereksinimleri tartismasiz yerine getirmek,
Muhasebe kayitlarimizda, sirket islemleri ve varliklarin
yonetimini dogru ve ayrintili bir sekilde yansitmak,
Sirketimizin kaynaklarini herhangi bir siyasi partiye destek
amacli kullanmamak,

Yerel yonetimlerin gereksinimlerine katkida bulunmak.

Toplum ile

Faaliyet gosterilen alanlarda ticari basarinin yani sira, ulke
ekonomisine katki saglamayi da amacglamak,

Cevre, kultlr, sanat, spor ve egitim alanlarinda da
toplumumuza katkida bulunuruz,

itibar yliksek sivil toplum érgiitlerinde ve meslek
kuruluslarinda ydneticiler tarafindan temsil edilmek
Calisanlarin toplum igin hizmet Ureten, deger katan, saygin
sosyal ve meslek kuruluglarinda gorev almalarini
desteklemek,

Mevcut ve olasi olumsuz gevresel etkileri kontrol altina

almak.
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Tedarikgiler ile

Tedarikgiler ile uzun sureli, kalici ve guvenilir iligkiler
kurmak,

iligkileri suirekli kilmak icin tedarikgilerin menfaatlerini de
dikkate almak,

Satin alma surecinde fiyat ve kalitenin yani sira guvenirlik ve
durastligu de géz éninde bulundurmak,

Borusan ilkelerine zarar verecek higbir kisisel iliskiye
girmemek,

Tedarikgilerin gelisimine 6nem vermek.

Calisma

arkadaglari ile

Karsilikli givene dayali, olumlu ve seffaf iligkiler kurmak,
Takim halinde, karsilikli sevgi ve saygi anlayisinda
calismak,

Saglikli, guvenli ve ergonomik ¢alisma ortami olusturmak,
Calisanlarin basarisini, katilimini ve gelisimini desteklemek,
Calisanlarin zamaninda taninmasini ve takdir edilmesini
saglamak

Kurulan iligkilerde hedeflerin ayni dogrultuda oldugunu

unutmamak.

Sirket icinde

Sirket degerlerini her zaman 6n planda tutmak,

Sirket performansinin gelisiminde herkesin payina diseni
yapmasini saglamak,

Kisisel ¢ikarlar ile sirket ¢ikarlarini asla birbirine
karistirmamak,

Sirketin varliklarini, tesislerini ve hizmetlerini dizgtn ve
yasalara uygun kullanmak,

Paydaslara ait bilgileri hassasiyet ile korumak.

Grup sirketleri ile

Borusan grubunun bir par¢asi olma sorumlulugu ile hareket
etmek,

Birbirini tamamlayan sektoérlerde faaliyet gosteren grup
sirketleriyle sinerji halinde galismak,

Grup ici igbirliklerini kazan-kazan prensibine gore
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gelistirmek,

Grup i¢i hizmetlerde rekabet kosullarini dikkate almak.

Kaynak: http://www.borusanlojistik.com/Hakkimizda.aspx, 18-04-2012

Borusan Lojistik'in Balanced Scorecard uygulama surecinin dgunct adimi,
performans dederi Olgulebilecek, olgim islemi sonrasi degerlendirilecek,
degerleme sonrasi geri bildirim saglanabilecek sayisal ya da sayisal ifadelere
donusturulebilecek kisaca sistemli bir gsekilde yonetilebilecek performans
Olcutlerinden olusan hedeflerin belirlenmesi islemidir. Borusan Lojistik, kisa vadeli
finansal hedeflerle uzun dénemli hedefleri bir arada yuriten bir hedeflerle yonetim
politikasi gelistirmistir. Ornegin, yeni {riin ve hizmetler gelistirerek ki yesil lojistik®’
bunun en glzel érnegidir. Musteri sayisini arttirmak kisa donemli hedeflere 6rnek
olarak verilebilecek iken, inovasyon c¢alismalariyla isi yerine getirme sureclerinde
iyilesme meydana getirmek veya insan kaynaklari departmanindan daha kalifiye
ve daha farkli distinen insan sayisini arttirmaya yonelik yapilacak isgoren ve
yonetici alimi uzun doénemli hedefler arasinda sayilabilir. Belirlenen hedefler,
Balanced Scorecard’in, finans, musteri, 6rgit ici surecgler ve 6grenme gelisme
boyutlarina gore siniflandirilir. Ornegin, 5S konusunda calisanlarin egitilmesi,
6grenme ve gelisme boyutu iginde siniflandirilir.

Hedeflerin belirlenmesi asamasinda dikkat edilen nokta, belirlenen her bir
hedefin stratejinin bir pargasi olmasi kosulu ile hedefler arasinda meydana gelen
bir dizi hipotezler dizisi olusturulmasidir. Bu hipotezler dizisi neden sonug iligkileri
olarak da adlandirilabilir( Kaplan ve Norton, 1996). Borusan Lojistik'te insan
kaynaklari departmaninda yapilan daha kalifiye ve daha farkli dislnen insan
sayisini arttirmaya yonelik ¢calismalar, is glcu portfoydnu gelistirecektir, gelisen is
glcu portfoyl, problemler karsisinda daha farkli ¢ézim yollari ve ¢6zim yolu
Onerileri gelmesine neden olacaktir, bunun sonucu olarak da rakiplerden daha

farkl stratejiler ortaya cikacaktir. Rakiplerden farkli ve basarili stratejiler Greten bir

T Yesil lojistik: Artan gevre kirliligi ve buna baglh olarak kamuoyunda artan baskilar sonucunda
ortaya ¢ikan ve 6zellikle karbondioksit ve karbon monoksit emisyonlarinin azaltiimasi faaliyetlerinin
bir yansimasi olarak lojistik sektériinde de yuksek karbondioksit ve karbon monoksit emisyonu
Ureten tasima araglarindan kaginiimasidir.
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orgut, finansal olarak daha fazla pazar payina ve piyasa ustlinlugune sahip
olacaktir.

Borusan Lojistik'te yapilan bir diger hedef belirleme islemi de inovasyon
calismalariyla isi yerine getirme sureclerinde iyilesme meydana getirmektir.
inovasyon calismalariyla yaratilan yeni is suregleri, islerin yapilmasina radikal
olarak etken, etkili ve verimli yenilikler getirecektir, iglerin yapilmasina gelen bu
yenilikler, gerek orgut stratejilerinde olsun, gerek érgutun ise bakis agisinda olsun
ve gerekse de orgutln finansal performansinda olsun olumlu sapmalara sebep
olacaktir.

Borusan Lojistik'te yapilan c¢alisanlarin 5S konusunda egitilmesi ise atolye
dizayni ve buro dizayni konularinda galisanlarin daha bilgili olmasini saglayacak,
daha ergonomik, daha dizenli ve daha yaraticiida olanak veren ortamlarda
calisan isgorenlerin verimliligi artacak, verimli ortamlarda ¢alisan elemanlarin is
gormeleri daha verimli olacak ve is gorenlerin verimli olarak ¢alismasi, 6rgit i¢ ve
dis is sUreglerinin daha verimli olmasini saglayacaktir.

Onemli olan bir diger nokta da érgiit hedefleri belirlenirken, belirlenen
hedeflerin misyon ile birlikte uyumlu bir sekilde secilmesidir. Yani misyonda
belirtilien amaca ulastirmayacak hedefler koymak pek bir anlam ifade etmeyecegi
gibi, hi¢ bir hedefe ulagilamayacak misyonlar koymanin da pek bir anlami yoktur.
Burada en 6nemli unsur Balanced Scorecard uygulamalarinin en énemli ilkesi olan
dengenin gozetilmesidir. Nasil ki Balanced Scorecard boyutlarinda koyulan
hedefler arasinda denge gdzetilmemesi 6rglt performansini olumsuz etkiliyor ise
misyon ile uyusmayan hedefler koymak da (bu durumda misyon hedefler
karsisinda zayif kalabilir ya da hedefler misyon karsisinda zayif kalabilir) érgitsel
performansi olumsuz etkiler.

Sekil 16’da Borusan Loijistik’in net geliri arttirmak baslikli strateji haritasi
gorulmektedir, strateji haritasi Kaplan ve Norton’un ilgili kaynakta belirttigi gibi

cizilmistir.
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Net geliri arttirmak
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Sekil 16. Borusan Lojistik'in net geliri arttirmak (izerine olusturulmus strateji haritasi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2010
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Borusan Lojistik'te yapilan net geliri arttirmak Uzerine yapilan strateji haritasi
calismalarinda neden sonug iligkisi olusturmak dnem teskil etmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutundaki insan sermayesini gelistirici siireglerin
gelistiriimesi, c¢alisanlarin verimliligini artiracaktir. Burada kullanilabilecek kritik
performans Olcutleri, ¢alisan basina disen urin sayisi, ¢alisan basina dusen
katma deger, galisan memnuniyeti olabilir. Ogrenme ve gelisme boyutundaki bilgi
sermayesini gelistirici suregler, is yapis sureglerini etkileyecektir, daha etkili, etken,
verimli ve inovatif sureclerin ortaya cikmasini saglayacaktir. Bilgi sermayesini
geligtirici sureclerin belilenmesinde ¢aliganlarin yaptigi oneriler, bilgi sermayesini
arttinici faaliyetlerin sayisi, galiganlarin bilgi sermayesini arttirici faaliyetlerden
onceki ve sonraki verimliligi gibi kritik dérgutsel performans olgutleri kullanilabilir.
Orgltsel sermayeyi gelistirici slirecler érgiit stratejisinin ve vizyonun, misyonunun,
degerlerinin tUm o6rglate yayllmasini ve tum oOrgut tarafindan benimsenmesini
saglayan stratejik onemliligi ylUksek olan sureclerdir. Bu sulreglerin basarisini
belirleyen kritik 6rgutsel performans olgutleri, i¢ iletisim oranlari ve birden fazla
islev icin egitim almis galisan sayisi olabilir.

Ogrenme ve gelisme boyutundaki insan sermayesini gelistirici siirecler,
bilgi sermayesini gelistirici stregler, orgutsel sermayeyi geligtirici surecler strateji
haritalarinin sagladigi avantaj sayesinde orgut i¢i surec¢ler boyutunda bulunan
stireclerin gelismesine neden olur. Orglit i¢i strecler boyutundaki, yenilik stregleri,
orgatln yeni Urln, hizmet ve silrecleri gelistirmesi ve benzeri faaliyetleri yerine
getirmesini kapsar. Borusan Lojistik'in yeni uygulamaya koydugu yesil lojistik
faaliyetleri buna en glzel 6rnektir. Yenilik strecleri, Ar-ge faaliyetleri ile dogru
orantihdir. Yenilik surecleri icin kullanilabilecek olgutler, yeni Grun ve hizmet sayisi,
yeni Urlin ve hizmet gelistirme siresi ve benzeri olabilir. Orgiit ici sirecler
boyutundaki bir baska slre¢, musteri iligkileri surecleridir. Musteri iligkileri
surecleri, orgutin musteriye bakis agisini, musteriyle olan iligkilerin ve musteriyle
iletisimin iyilestiriimesini hedefler. Bu sureglerin olgUtleri, Musteri isteklerine cevap
verme suresi ve benzeri olabilir. Mevcutlari iyilestirme suregleri, érgutin mevcut
aran, hizmet ve surecglerini iyilestirmeyi hedeflemektedir. Bu surecler igin
calisanlardan ve musterilerden gelen Oneri, sikayet ve benzeri sayisi kritik orgutsel
performans o6lgutl olarak kullanilabilir. Duzenleyici ve sosyal suregleri yonetmek
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basldi altinda verilen sureclerde ise drgutin paydaslariyla olan iligkileri verilebilir.
Borusan Lojistik’'te baglatilan yesil lojistik faaliyetleri i¢in kamu ve mevzuat
uygulamalarinin olgunlasmasini beklemek ve bu slreci beklemek ornek olarak
verilebilir.

Orgiit ici slrecler boyutundaki sireglerin  karsilikli iletisim iginde
bulundugu sonraki boyut, misteri boyutudur. Musteri boyutunda Urdn, hizmet ve
sureclerde fiyat, esneklik, hiz, inovasyon, kalite, imaj/marka ve benzeri dzelliklerde
hedefleri arttirarak, musteri sayisinin, musteriyi elde tutabilmenin ve musgteri
basina geliri arttirmanin yollari aranir, bu boyutta kullanilabilecek kritik 6rgutsel
performans Olcutleri, elde tutulan musteri sayisi, musteri bagina dusen gelir ve hali
hazirdaki mugteri sayisi olabilir.

Son olarak, genel olarak tum boyutlardaki slreglerin meydana getirdigi
degisimler finansal boyutta net geliri arttirmak hedefine ulasilir. Net gelir hedefine
ulasmak igin finansal tablolar analizlerine bakilir.

Boyutlar arasindaki iligki hiyerarsik olarak gézikse de &rgut butlindne

bakildiginda, boyutlarin varliginin ve iglevlerinden buttin 6rgit sorumludur.
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Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bilgi-yodun is dunyasinda orgutler cok yogun bir bilgi kirliligi ile i¢ icedir.
Yogun bilgi kirliligi icinde olan orgutler ayni zamanda varliklarini surdirmek,
karlihklarini arttirmak, rekabet etmek, sosyal sorumluluklarini yerine getirmek,
paydaslarini memnun etmek gibi pek ¢ok amaci yerine getirmek durumundadirlar.
isletmelerin bilgi yogun is diinyasinda bilgi kirliligi iginden yalnizca gerekli olan
bilgileri almasi, kullanilabilir hale getirmesi gerekmektedir.

Yukarida da bahsedilen bilgilerin igine performans bilgisini de dahil etmek
gerekmektedir. Orglitler, gerek iceriden gerekse disaridan yogun bir performans
bilgisi trafigini yonetmek durumundadirlar. Performans bilgisinin degerlendirilmesi
icin oncelikle performansin dlglimesine, performans bilgilerinden anlamli sonuglar
clkarmak icin performans degerlemeye ve geri bildirimde bulunmak igin
performans yonetim sistemine ihtiya¢ duyarlar. Buradan performans 6l¢gmenin,
performans degerlemenin ve performans yonetim sisteminin farkli araglar oldugu
sonucunu ¢ikarmak mumkunddar.

Performans &lgmeyi, performans degerlemesini ve performans ydnetim
sistemini ayri ayri olarak uygulamanin orgutlere maliyeti oldukg¢a yuksek olabilir.
Bu maliyetleri minimuma indirmek igin modeller gelistirilmigtir. Bu modeller iki ana
baslik altinda toplanabilir. Birincisi, isletmeyi yekpare bir finansal varlik olarak
gbren ve oOrgutsel performansi da sadece finansal performans bilgileriyle
degerlendiren ve ona gobre geri bildirimler yaparak faaliyetleri diizenleyen tek
boyutlu (geleneksel) drgiitsel performans élciim modelleridir. ikincisi ise finansal
(tek boyutlu, geleneksel) orgltsel performans élgim modellerinin eksikliklerini ve
dezavantajlarini gidermek icin finansal performans bilgilerinin yaninda farkli
boyutlarda yeni performans bilgileri eklemek suretiyle faaliyetleri degerlendiren ve
geri bildirimler saglayan c¢ok boyutlu o6rgutsel performans olgim modelleridir.
Buradaki tartisma konularindan bir tanesi modellerin bir 6lgim modeli mi yoksa bir
yonetim modeli mi oldugudur. Calisma 6rgutsel performans Gzerine oldugu igin ve

orgutsel performansin belirlenmesi slreci, érgutsel performansin 6lgilmesi ile
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basladigi icin calismada modeller ¢gok boyutlu 6rgutsel performans 6lgim modelleri
olarak kullaniimigtir.

Cok boyutlu performans 6l¢im modelleri, icerdigi boyutlar, kullanim alanlari
gibi pek c¢ok ayrinti ile farklihk gostermektedir. Cok boyutlu performans
modellerinin sayica bu kadar ¢ok olmasinin nedeniyse orgutsel performansin artik
orguatler icin mutlaka kabul edilmesi gereken bir yonetim araci olmasi ve orgutsel
performansin olgulmesinde mukemmellik arayiglari olabilir. Ancak genel olarak
bakildigi zaman ¢ok boyutlu o6rgltsel performans olgim modelleri birbirini
tamamlar niteliktedir.

Balanced Scorecard’in taniminin ve Ozelliklerinin verildigi bdlimde,
Balanced Scorecard’in nigin en Ustun ve kullanimi en kolay uygulanabilecek ¢ok
boyutlu 6érgutsel performans 6l¢im modeli oldugu ortaya konulmaya c¢alisiimistir.
Balanced Scorecard ¢ok boyutlu 6rgitsel performans 6lgim modelinin Ustlnlagu
yalin, yekpare ve esnek bir yapida, dengeyi en Ust derecede gozeterek ve gerekli
goruldugunde gelistirilerek uygulanabilen ¢ok boyutlu érgltsel performans dl¢gim
modeli olmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Balanced Scorecard teoride uygulanmasi kolay, uygulamada ise karmasik
bir yapiya burunebilir. Bunun nedenleri, Balanced Scorecard’in uygulamasinda
orgutte calisan kisilerin motivasyonu, Balanced Scorecard calismalarinin tam
olarak anlagilamamasi, neden-sonug iligkileri olusturulurken ortaya ¢ikan zorluklar,
yonetimin strateji yanlislari, i¢ ve dis gevrenin dogru analiz edilememesi olabilir.

Borusan Lojistik'te ise durum farklidir. Baslangigta Borusan Grubu’nun
lojistik faaliyetlerini ylriutmek icin kurulmus Borusan Lojistik, 2000 yilindan itibaren
deneyimini grup digi igletmelere sunan bir lojistik ve tasimacilik isletmesidir.
Borusan Grubu’nun bitin deneyimlerinden fayda saglamayi maksimum dizeyde
gerceklestirmistir. Bulgular kisminda gosterildigi gibi Turkiye’de ve uluslararasi
alanda gelisime surekli acik, dinamik tasimacilik ve lojistik sektériinde faaliyet
gOsteren Borusan Lojistik’te Balanced Scorecard faaliyetlerinin ilk ayagini, stratejik
misyon ve vizyon olusturulmasi olusturmaktadir. Borusan Lojistik'in olusturdugu
vizyon ve misyon, orgutu olusturan paydaslarin anlamasi igin uygundur. Borusan
Lojistik’'in paydaslari ile ilgili yurattigu politikalar son derece basarili secilmigtir.

Vizyon ve misyonun belirlenmesi ve politikalarin tayin edilmesindeki titizlik ve
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aciklik, Balanced Scorecard ile ilgili yapilacak ¢alismalara iyi bir temel olusturacak
niteliktedir.

Borusan Lojistik'te Balanced Scorecard uygulamalarinin sonraki adimini,
vizyon ve misyona goturecek hedeflerin tayin edilmesi ve hedeflerin boyutlara
yerlestiriimesi olusturmaktadir. Hedefler uzun dénemli ve kisa dénemli hedefler
arasinda denge gozetilecek sekilde duzenlenmistir. Uzun ve kisa donemli hedefler
arasindaki denge ve bu hedeflerin boyutlara yerlestiriimesi orgutin hedefler
arasindaki neden-sonug iligkilerini kurmasini kolaylastirmig ve strateji haritalarinin
tum orglt tarafindan anlasilmasini saglamistir.

Borusan Lojistik'te yapilan hedef belileme ve hedeflerin boyutlara
dagitiimasi c¢alismalarini, kritik performans Olgutlerinin  belirlenmesi  takip
etmektedir. Kritik performans olgutleri cok 6zel bilgiler oldugu icin 6rgut yetkilileri
bu konuda ayrintili bilgi vermekten kaginmistir. Kritik performans olgutleri belirli
periyodik zaman araliklarinda hesaplanir. Onceki dénem ile mevcut dénem
karsilagtiriir. Ve o6rgutiin o performans ol¢utuni ne derece iyilestirdigi ortaya
cikarilir.  Kritik performans odlgutlerinin  yonetilmesi, strateji haritalarinin
yurutilmesinde Kkilit roli oynamaktadir. Strateji haritalari ve kritik performans
Olcutleri, boyutlar arasindaki dengenin saglanmasinda énem tegkil etmektedir.

Borusan Loijistik'in Balanced Scorecard c¢alismalarina paralel olarak
yarattiga insan  kaynaklari  politikasi, ¢alisanlarin Balanced Scorecard
uygulamalarindan kaynaklanan motivasyon problemlerine bir ¢ozim olmustur.

Ayrica Borusan Lojistik'te tim Balanced Scorecard calismalarina paralel
olarak yurattugu diger musteri yonetimi, Uretim yonetimi ve orgut yonetimi
teknikleri iglerin daha kolay yurutulmesine destek olmaktadir.

Calismada asagidaki konular bir kez daha vurgulanmistir:

e Performansin ve performans kavraminin ne oldugu,

e Orgltsel performansin ne oldugu,

e Orgltsel performansi olusturan boyutlarin ne oldugu,

e Orgltsel performans 6lgimi, orgltsel performans degerleme ve orgltsel
performans yonetim sisteminin ne oldugu,

e Orgltsel performans 6lgiim modeli yaklasimlari,
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Tek boyutlu 6rgutsel performans o6lgum yaklasimlari ile gok boyutlu 6rgutsel
performans 6lgim yaklasimlari arasindaki farklarin neler oldugu,

Balanced scorecard ¢ok boyutlu érgutsel performans 6lgim modelinin ne
oldugu,

Balanced Scorecard ¢ok boyutlu érgutsel performans 6lgim modelinin nasil
kullanildigr,

Balanced Scorecard c¢ok boyutlu orgutsel performans oOlgim modelini
olugturan temel unsurlarin ne oldugu,

Borusan Lojistik'te Balanced Scorecard ¢ok boyutlu orgutsel performans
Olcim modelinin nasil yuratulduga.

Calisma sonunda oérgutlere ve is dlnyasina yapilacak Oneriler asagidaki

gibi siralanabilir:

Balanced  Scorecard c¢alismalarina  dncelikle tium  paydaslarin
anlayabilecegi vizyon ve misyon belirlemek ile baslamak,

Vizyon ve misyonlarini anlamli ve agik politika ve hedefler ile desteklemek,
Hedefler arasindaki dengeyi gobzetecek sekilde neden sonug iligkileri
olusturmak, hedefleri strateji haritalarina dengeli bir sekilde yerlestirmek,
Kritik performans olgutlerini gok genis ve érgutin genel gidisi hakkinda bilgi
verecek Olgutler arasindan segmek,

Kritik performans Olgutlerini secerken, finansal performans olgutlerinin
agirligini hesaba katarak, diger orgutsel performans oOlgutlerini de
disunmek,

Balanced Scorecard ¢alismalarinin ancak etkili insan kaynaklari politikalari
ile mumkun olabileceg@ini unutmamak,

Balanced Scorecard calismalarinin diger Uretim, pazarlama, ydnetim
teknikleri ile ¢gakismadigini, bunun yerine onlarin bir tamamlayicisi onlari
dengeli bir sekilde birlegtiren bir katalizor oldugunu her zaman hesaba
katmak.

Calisma basarili bir uluslararasi isletmede o6nemli bir ¢ok boyutlu

performans Olguim modelinin uygulanmasi surecine Isik tuttugu igin 6nem

kazanmaktadir.
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Ulkemiz gerek kiiresellesme olsun, gerekse bilgi ydnetimi olsun, gelismekte
olan bir Ulkedir. Orglit yoneticilerine gelismekte olan bir tlkede faaliyet gdstermek
blyik sorumluluklar getirmektedir. Orgitlerin ayri ayri performanslarinin yiiksek
olmasi, ulke performansinin da ylksek olmasi anlamina gelmektedir. Calismada
performans, orgutsel performans, performans bilgisi ve benzeri temel konular
vurgulanmaktadir. Calismanin bu yonuyle de bundan sonraki ¢alismalara isik

tutacagl beklenmektedir.
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