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OZET

Yiiksek Lisans Tezi

Performans Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Hedef Karti Modeli ve Bir

Seramik Isletmesinde Uygulanmasi

Burak ERSOY

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal

Uretim Yénetimi ve Endiistri Isletmeciligi Program

Bu calismada stratejik performans yonetiminde kullanilan yontemlerden
biri olan Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modeli incelenmistir.
Isletmenin basarisim tiim yonleri ile degerlendirmeyi amaclayan performans
degerlendirme sistemlerinin finansal boyutun yam sira finansal olmayan
boyutlar1 da dikkate almalar1 gerekmektedir. Cok boyutlu performans
degerlendirme yontemlerinden biri olan Dengelenmis Hedef Karti modeli; bir
isletmenin performansimi finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu,
ogrenme ve gelisme boyutu olmak iizere dort grup gosterge ile olciildiigiinii
ortaya koymaktadir. Cahsmanin birinci boliimiinde performans kavrami,
performans yonetimi ve performans 6lgme yontemleri aciklanmustir. ikinci
boliimde Dengelenmis Hedef Karti modeli detayh bir sekilde anlatilmistir.
Uciincii béliimiinde ise modelin bir seramik isletmesinde nasil uygulanmasi
gerektigi gosterilmistir.

Seramiksan A.S.’ye ait Karo Fabrikasinda Dengelenmis Hedef Karti
modelinin uygulama sonuclarini incelediginde; finansal boyutta, miisteri
boyutunda ve sirket i¢i islemler boyutunda sonuclarin basarili oldugu, 6grenme
ve gelisme boyutunda da iyilestirilmesi gereken alanlar ile ilgili calismalar
yapilarak daha etkin sonuclarin alinacagi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Dengelenmis Hedef Karti, Performans Yoénetim

Sistemi, Seramik isletmesi.



ABSTRACT

Master’s Thesis

Balanced Scorecard Model as a Performance Management System and an
Application in a Ceramic Plant
Burak ERSOY

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business

Production Management and Industry Operations Program

This study reviews the Balanced Scorecard model which is a strategic
performance management tool. It is necessary that performance evaluation
systems aiming to evaluate the success of companies within all respects consider
the non-financial dimensions, as well as the financial dimensions too. Balanced
Scorecard model which is one of the multi-dimensional performance evaluation
methods, shows that a company’s performance can be measured with four
indicators, namely in the dimensions of finance, dimensions of customer, intra-
company dimensions, dimensions of learning and development. In chapter one
of this study, the concept of performance, performance management and
performance measurement methods were explained. In chapter two, Balanced
Scorecard model was described in detail. In chapter three, applicability of
Balanced Scorecard model in the ceramic plant was shown.

When the results of Balanced Scorecard model application at the
Ceramic Tile Factory which is owned by Seramiksan are examine, it is observed
that the results are successful is financial, customer and intra-company
dimensions. Studies on the areas that need to be improved in learning and
development dimension will be carried out and more effective results will be
obtained.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance Management System,

Ceramic Plant.
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GIRIS

Performans 6lgme ve degerlendirme faaliyeti, sirketler i¢in stratejik oneme
sahip yonetim siireclerinden biridir. Artmakta olan rekabet ortami, degisen is kosullari,
bilisim teknolojilerinin gelisimi ve bu durumun toplumun yapisinda gergeklestirdigi
degisim, is diinyasinin dinamiklerinde de koklii degisikliklere neden olmus, isletmeler
icin kurumsal performansin gozlemlenmesi, stratejilerin ve hedeflerin siirekli olarak
gbzden gecirilmesi ve performans siirecine entegre edilmesi zorunlu hale gelmistir.

Isletmeler belirli bir vizyon dogrultusunda bazi ama¢ ve hedefleri
gerceklestirmek i¢in kurulurlar ve faaliyetlerini siirdiiriirler. Calisanlarin temel
gorevleri arasinda da igletmenin hedeflerini miimkiin olan en iyi sekilde yerine
getirmek yer alirken, isletmenin yonetimini {istlenenlerin temel gorevleri arasinda da
isletmenin hedeflerini en basarili sekilde yonetme anlayisina gore belirlemek yer alir.
Bu kapsamda kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi, miisteri beklentilerine kalite
anlayis1 icerisinde cevap verilmesi, calisanlarin yasam kalitelerinin yiikseltilmeye
calisilmasi ve kar merkezli bir yonetim anlayisi icerisinde olunmasi gerekmektedir.

Performans 6lgme ve degerlendirme siireci, isletmelerde yiiriitiilen faaliyetlerin
verimli, etkin, karl1 bir diizeyde gerceklesip ger¢eklesmedigi ve hedeflenen sonuglara
ulasilip ulasilmadigi konularmin degerlendirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu
nedenle basarili bir performans degerlendirme yoOnetimi i¢in sistemin; isletmenin
vizyonuna ve amaglarina uygun olarak, stratejik hedefleri dogrultusunda, c¢alisanlar
tarafindan anlagilir, 6grenme ve gelisme odakli, objektif kriterlere gore, faaliyetlerin
stratejik hedeflere uygunlugunu denetleyen, geri bildirim saglayan bir anlayis
igerisinde kurulmasi gerekmektedir.

Gilinlimiize kadar degisen ve gelisen bir¢ok performans degerlendirme sistemi
olmustur fakat sadece finansal gostergelere dayali 6lgme ve degerlendirme
sistemlerinin uzun donemde yetersiz kaldig ve isletmelerin stratejik hedeflere uygun
olmadig1 anlasilmistir. Finansal gostergelere dayali sistemlerin eksik yonleri tespit
edilmis ve sonucunda ¢ok boyutlu performans degerlendirme modelleri ortaya
cikmigtir.  “Performans Piramidi Yontemi”, “Paydas Temelli Performans
Degerlendirme Modeli”, “360 Derece Performans Degerlendirme Modeli” ve
“Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) Modeli” ¢ok yonlii performans

degerleme modelleri arasinda yer almaktadir.



Bu calisma oOzellikle performans yonetimi sistemi olarak, cok yonlii
performans degerleme modellerinden biri olan Dengelenmis Hedef Kartt modeline
odaklanmaktadir. Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli uygulanan
isletmelerde performans degerleme siireci finansal boyuta ilave olarak “misteri, i¢
stiregler, O0grenme ve gelisme boyutu” ile degerlendirilmektedir. Alisagelmis
performans 6l¢gme yontemleri yerine, modelin parasal boyutlarinin yani sira finansal
olmayan boyutlar “misteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme boyutu” diizeyinde
performans Ol¢limiine dengeli bir sekilde katki saglamasi, isletmenin uzun dénemli
basarist adina oldukca biiylik 6neme sahiptir. Bu yoniiyle sistem sadece performans
Olgim yontemi degil bununla birlikte stratejik bir kontrol aract olarak da
kullanilmaktadir.

Modelin isletmeyi tiim bu boyutlar ve boyutlarda yer alan Olgiitler ile
degerlendirdigi goz oOniinde bulundurularak yapilan bu c¢alismanin temel amact;
Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin bir seramik isletmesinde
uygulamasinin yapilmasidir.

Bu hedefler yoniinde yapilan ¢alismada ti¢ boliim yer almaktadir. Calismanin
ilk béliimiinde, performans ve boyutlari ile ilgili kavramsal ¢ergeve ortaya konmus,
performans yonetimi ve performans yonetiminin isletmelerde hangi alanlarda
kullanildigi detayli bir sekilde agiklanmistir. Bu baglamda isletmelerde performans
anlayisinin tarihsel gelisimi de incelenmistir. Isletmeler igin stratejik dneme sahip
performans 6lgme faaliyeti ve isletmeye sagladigi yararlar belirtilmis ayrica geleneksel
ve ¢ok boyutlu performans degerlendirme yontemleri ile ilgili literatiir paylasilmistir.

Sonraki boliimiinde, ¢ok yonlii performans degerleme modellerinden biri olan
Dengelenmis Hedef Kart1 modeli detayli olarak incelenmis, modelin tanim1 yapilmis
ve gelisimi ayrintili bir sekilde anlatilmistir. Modelde yer alan performans boyutlar
ve her performans boyutu i¢in kullanilabilecek performans olgiitleri belirtilmistir.
Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modelinin isletmelere sagladig
faydalar, modelin isleyis sistemi ve bu siiregte karsilasilan engeller de bu asamada
ayrintili bir sekilde ifade edilmistir.

Calismanin tigiincii ve son boliimiinde ise Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) modelinin “Seramiksan Turgutlu Seramik San. ve Tic. A.S.” ye ait Karo

Fabrikasinda uygulamasina yer verilmistir. Finansal, miisteri, sirket i¢ islemler (i¢



stirecler), 6grenme ve gelistirme boyutlar ile Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced

Scorecard) modeli olusturulmustur.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS OLCUMU VE PERFORMANS OLCME YONTEMLERI

1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans, bir bireyin hedeflerine ve beklentilerine ulagabilmek adina, kendi
igerisinde var olan potansiyel ya da gergek bilgi, beceri ve yeteneklerini, hangi
derecede ortaya ¢ikarabildigini belirleyen bir tanim olup kisinin tanimlanmis bir isi
belirli bir zaman aralig1 igerisinde basari ile tamamlamak i¢in sahip oldugu kapasiteyi

kullanma vyiizdesi olarak ifade edilir.!

Kokeni Fransizca olup “performance”
kelimesine dayanan performans sozciigiiniin anlami ise “basarim” dir.?

Is sistemindeki performans, takip edilen bir zaman neticesinde elde edilen ¢ikt:
veya calismanin bir sonucudur. Kurumun hedeflerinin gergeklestirilmesi adina yapilan
tiim c¢aligmalarin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir. Bu sebeple performans,
kurumun durumunu ve kaynaklarin1 orgiit diizeni gergevesinde inceleyerek bilgi
verirken, ayni zamanda kurumun bulunulan kosullar i¢inde potansiyel giiciinden
faydalanabilme diizeyini de ortaya koyar. Bunun sonunda da kurumun gelecekte
hedeflerine nasil ve ne oranda ulasabildigi gostergesi olusur.

Isletmeler belirlenen amaglara ulasabilmek ve gorevleri gergeklestirebilmek
amactyla kurulmaktadirlar. Bu nedenle de ¢alisanlarin ya da birimlerin, isletmenin
stratejik amaglarini en basaril sekilde gerceklestirmeleri gerekmektedir. Kurumlarin
temel amaglarini, misyonlarini ve stratejik planlarini gergeklestirebilmesi igin igletme
performanslarinin belirlemesi gerekmektedir. Bununla birlikte calisanlarin veya
birimlerin, icerisinde yer aldiklar1 orgiitiin hedeflerine katkilar1 da c¢alisanlarin
performansmim belirlenmesi ile ortaya g¢ikmaktadir. Cagdas yonetim anlayis

igerisinde performans, bir kurumun amaclarina ulagsma diizeyini ve basarisini

1 Prof. Dr. Mustafa Kurt ve Dog. Dr. Metin Dagdeviren. is Etiidii, 2. Baski, YESD Yayinevi, Ankara,
2011, s.179.

2 Tiirk Dil Kurumu,
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.55df2c77b95b17.677
90229, (27.08.2015)

% Yrd. Dog. Dr. Mehves Tarim, “Saglik Organizasyonlarinda Performans Olgme ve Dengeli Puan
Cetveli (Balanced Scorecard)”, Hacettepe Saghk idaresi Dergisi, Cilt 7, Say1 2, 2004, s.234



tanimlayan cok boyutlu bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.* Insan kaynaklar
yonetiminde ise performans; bireysel ya da ekipsel basar1 olarak degerlendirilmektedir
ve bu kavram calisanlarin is ile iliskili tutum, davranis ve hedefleri ¢ercevesinde
olcimlenmektedir.®

Glinlimiiz isletmeleri hizli bir degisim ve doniisiim igerisindedir ve bu siireg
icerisinde bagarili olabilmek i¢in insan kaynaklariin kalitesi ve bu kaynaklarin etkili
kullanilmasi 6nem arz etmektedir. S6z konusu olgu da ancak etkili bir performans
yonetim anlayisiyla gerceklesebilir. Isletmelerin tiirii, hedefi ve gorevi ne olursa olsun,
en Onemli Ozelliklerinden biri olan performans, isgiiciiniin en etkili bigimde
kullanilabilmesi olarak da tanimlanabilir.®

Bu tanimlar neticesinde performans; sosyal hayatta ve is hayatinda, planlanan
ile gergeklesen arasindaki farkin bir gostergedir. Calisanlarin, birimlerin ya da
isletmelerin nerede oldugunu, Onceden belirlenmis olan hedeflere ne derecede
ulastigini ve yeteneklerin gelistirilmesi i¢in neler yapilabilecegini gosteren en dnemli

belirleyici performanstir.

1.2. PERFORMANS BOYUTLARI

Isletme performansi, genis bir boyut igerisinde degerlendirilen ve isletmenin
simdi hangi konumda oldugu, en iyi nerelere gelebilecegi ve nerede olmasi gerektigi
sorularia cevap verebilecek bir kavram olarak diisiiniilmektedir. Maliyet ve karlilik
tizerine odaklanmis boyutlar ilk donemlerde isletme performansini belirleyen boyutlar
olmakla birlikte zaman icerisinde verimlilik, kalite, miisteri memnuniyeti de bu
boyutlar arasindaki yerini almistir. Son donemlerde ise liriin liderligi ve pazar pay1 gibi
boyutlar da isletme performansi igerisinde degerlendirilmektedir. Performans
boyutlari olarak en yaygin kullanilan kavramlar; Etkenlik, Verimlilik, Kalite, Yenilik,
Calisma Yasami Kalitesi, Karlilik ve Biitgeye Uygunluk. ’

4 Yrd. Dog. Dr. Rifat Karaman, “Isletmelerde Performans Olgiimiiniin Onemi ve Modern Bir

Performans Olgme Araci Olarak Balanced Scorecard”, Selcuk Universitesi Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, Say1 16, 2009, s.413

5 Ugur Dolgun (Ed.), insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ekin Basin Yayin Dagitim, Bursa, Mart 2011, 5.166.
6 Dog. Dr. Temel Calik, Performans Yonetimi Tammlar Kavramlar ilkeler, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, Ankara, 2003, ss.8-9

7 Oguz Enis Peru, isletmelerde Performans Ol¢iimlenmesi ve Bir Uygulama Ornegi, Yiiksek Lisans
Tezi, T.C. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman
Bilim Daly, Istanbul, 2010, ss.4-5.



1.2.1. Etkenlik
Etkenlik = Gergeklesen Cikt1 / Planlanan Cikt1
Kurumun gergeklestirmek istedigi hedefler ile bunun sonucunda ortaya
cikanlar arasinda yapilan bir karsilastirma Ol¢iimii olan etkenlik; isletmelerde
belirlenmis hedeflere ulasmak igin gerceklestirilen unsurlarin  neticesinde
gerceklestirilmek istenen amaca ulasma derecesini belirleyen bir boyuttur, diger bir

ifade ile planlanan bir faaliyetin gergeklesme diizeyidir.®

1.2.2. Verimlilik
Verimlilik = Cikt1 / Girdi

Verimlilik, belirli bir donem igerisinde tamamlanan iiriin veya hizmetler (¢ikt1)
ile onlar1 elde etmek amaciyla ayn1 donem icerisinde kullanilan kaynaklar (girdi)
arasindaki orani ifade eder.

Uretim miktar1, yapilan hizmet miktari, islem sayis1 veya siiresi ¢ikt1 olup adet,
zaman veya para cinsinden ifade edilebilir. Uretim faktorleri (iscilik, sermaye,
malzeme, enerji) ve bunlarin disinda kalan faktorler girdi olup ¢alisan sayisi, ¢alisilan
saat, kullanilan malzeme miktari, harcanan enerji, makine zamani, amortisman

miktar1, sermaye maliyeti, kullanilan alan miktar1 cinsinden ifade edilebilir.®

1.2.3. Kalite

Kalite, elde edilen iiriinlerde kullanim uygunlugunu belirleyen, misterinin
istek ve gereksinimlerine gore tiretim ve hizmet felsefesini benimseyen, kaynaklarin
verimli kullanilmasini saglayan ve isletmelerin kamuyu ilgilendiren sorumluluklarini
da olumlu sekilde gergeklestirmelerini amaglayan 6nemli bir boyutudur. Bu yonii ile
isletmenin performansina da katkisi fazla olan kalite, bugiiniin rekabet ortaminda ve
alictya yonelik isletme anlayisi i¢inde tiretkenlik ve verimlilik gereksinimleri ile

entegre olan bir ihtiyag olarak, performans zinciri i¢inde bulunmaktadr. 1°

® Dog. Dr. Hilmi Yiiksel, Uretim / islemler Yonetimi Temel Kavramlar, 1. Baski, Nobel Yaymn
Dagitim, Ankara, Ocak 2009, s.51.

® Dog. Dr. Mehmet Tanyas, Endiistri Miihendisligine Giris, Cilt 1, irfan Yayimecilik, Istanbul, 1995,
s.31.

10 Zithal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim Ve Denetimi, 6. Baski, Milli Prodiiktivite Merkezi
Yayinlar1 No:473, Ankara 2005, s.49.



1.2.4. Yenilik

Yenilik, isletmeler agisindan giliniimiizde rakiplere fark yaratmak ve gelecegine
siirekli art1 deger ilave etmek anlamina gelmektedir. Bu nedenle rekabette mutlak
tstiinlilk yeniliktedir. ! Isletmelerde yeni gereksinimlere yanit verebilen, eski
gereksinimleri daha iyi karsilayabilen islevsel bir sonug¢ olan yenilik kavrami
yaraticiligin uygulanabilmesidir. Degisim, yaraticilik, risk alabilme, girisimcilik vb.
hususlara onem veren vyenilikgi yaklasimlar, bu yenilik¢iligin isletmelerin
performansina ve karliligina olumlu etkisi olmasi i¢in ¢alismaktadirlar. Yeniliklerin
maliyet-zaman tasarrufu saglamasi, tiretim siirecindeki yeniliklerin verimlilige ve
kaliteye olan olumlu etkisi, pazarin biiyiimesi, yeniliklerin sayis1 gibi gostergeler

yeniligin performansa katkisini 6lgmek icin kullanilabilir. 12

1.2.5. Cahsma Yasam Kalitesi

Calisma hayatinin kalitesi, calisan kisiyi dogrudan veya dolayl1 olarak etkisi
altina alan unsurlar iceren bir durum olarak degerlendirilmekte olup isin yapisi,
calisilan ortam ve calisma kosullari, teknoloji, endiistriyel iliskiler, istihdam
giivencesi, ticret, sosyal haklar, sosyal giivenlik, egitim, i doyumu veya motivasyon

gibi etkenler de galisma yasamu kalitesini belirleyici etkenlerdir.™®

1.2.6. Karhlik ve Biitceye Uygunluk

Karlilik ve biitceye uygunluk genel bir ifade ile planlanan faaliyetlerin en az
maliyet ve en uygun siirede, belirlenen amaclar dogrultusunda gergeklestirilmesidir.
Amaglarin gerceklestirilmesinde gerekli olandan fazlasin1 harcamamak, kaynak
kullaniminda tasarruf saglamak, iiretim siirecinin en uygun iretim oOl¢eginde,
amaglarin en diisiik maliyetle planlanmis biitce icerisinde gerceklestirilmelerini

saglamak karlilik ve biitgeye uygunluk agisindan biiyiik dnem tasimaktadir. 4

11 Dr. Seyfi Top, isletmelerde Yenilik ve Yaraticlhk Yénetimi, 1. Baski, Beta Basim, Istanbul,
Haziran 2008, s. 212.

12 Giilsah Atagan, Muhasebe Tabanh Performans Degerleme: Sektor ve Grup Sirket Uygulama
Sonuglarinin  Karsilastirilmasi, Doktora Tezi, T.C. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, zmir, 2010, s.54.

13 fhsan Yiiksel, Cahsma Yasamu Kalitesinin Tipik ve Atipik istihdam A¢isindan incelenmesi,
Dogus Universitesi Dergisi, Cilt: 5, Say1: 1, 2004, 5.48.

4 Dog. Dr. Hatice Ozutku ve digerleri, Belediyeler i¢cin Bir Performans Ol¢iim Modeli Olarak
Performans Prizmasi, T.C. Maliye Bakanlig1 Strateji Gelistirme Bagkanligi Yaym No: 2014/425,
Ankara, 2014, s.4.



1.3. PERFORMANS YONETIMi

Performans yonetimi; ger¢eklesmesi beklenen hedeflere ve bu alanda isi
yapanlarin sergilemesi beklenen performansa yonelik biitiinciil bir anlayisin
kurumlarda benimsenmesi ve is gorenlerin, hedefleri gergeklestirebilmek amaciyla
verilen emeklere yonelik katkilar1 destekleyici bir sekilde idare edilmesi,
ticretlendirilmesi, odiillendirilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi siirecidir. Bu yoniiyle
performans yonetimi, “Hedeflerle Yonetim” anlayisiyla 6zdestir ve calisanlarin ise
odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi, hedeflerin tespit edilmesi ve bu hedeflere

% fsletmenin amaglarma ulasmasi

ne kadar ulasildigmin degerlendirilmesidir.
dogrultusunda c¢alisanlariin performansini belirlenen standartlarla, kurum ve
departman kontrolleriyle uyum igerisinde ¢aligmasini saglamak performans yonetimi
olarak tanimlanmaktadir.*®

Isletmelerde stratejik planlama, iicretlendirme sistemi, kariyer gelistirme
sistemi, egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi ve is iliskileri ile ilgili
kararlarin alinabilmesinde performans yonetim sisteminin ¢ok biiyiik ve énemli bir
rolii bulunmaktadir. Bu nedenle isletmelerde dogru ve etkin kararlar alinabilmesi i¢in
performans yoOnetimi sisteminin saglikli bir sekilde ¢alismasi gerekmektedir. Etkin
performans yonetimi ile isletmelerde insan kaynaklariyla alakali gorevlerin
planlanmasi, standart Olgiitlerinin belirlenmesi, geri bildirimin yapilmasi, egitim ve
gelisim faaliyetlerinin belirlenmesi, etkili iletisim sistemlerinin kurulmasi gibi
konularda giivenilir bilgiler saglanarak, stratejik yonetimin belirlenmesinde etkin bir

yap1 olusturulabilir.t’

1.4. PERFORMANS YONETIMININ KULLANIM ALANLARI

Isletmelerde performans yonetim sistemi genel anlamda {ic amag igin
kullanilmaktadir; stratejik kararlar, yonetimsel kararlar ve gelisim faaliyetleri.
Stratejik kararlarda performans sistemi isletmelerin hedeflerine ulasmalar1 asamasinda

faydali olmaktadir. Yonetimsel kararlarda ise etkili bir performans yonetimi ile

15 Prof. Dr. Ismet Barutgigil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski, Kariyer Yaymcilik,
Istanbul, Mart 2004, ss.334-335.

16 Susan Clayton, Takimimzin Yeteneklerini Gelistirmede Yonetim (Supervision), cev. Dr. Mehmet
Zaman, Hayat Yayncilik, istanbul, 2000, s.101.

7 Cesur Uzunoglu, Performans Yonetim Sistemi ve Performans Denetimi, T.C. Bayindirlik ve iskan
Bakanlig1 Tapu ve Kadastro Genel Miidiirliigii Teftis Kurulu Baskanligi, Ankara, 2011, s.5.



calisanlarin {icretlendirme ve is iliskileri diizenlenmektedir. Calisanlarin bilgi ve
becerilerinin artirmas1 amaciyla da gelisim faaliyetlerinde performans ydnetim

sisteminin 6nemi biiyiiktiir.'®

1.4.1. Stratejik Planlamada Kullanim

Organizasyonlar, {iist yonetimin koydugu temel hedeflerin, bu hedefleri
gerceklestirecek olan yonetici ve alt kademe calisanlara iletilmesi dogrultusunda
performans yonetim sistemi meydana getirirler. Isletmelerde genel hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in birgok ¢alisanin ortak etkinligine ihtiya¢ duyulmaktadir. Temel
amaglar stratejik planlarla tespit edildikten sonra gerekli faaliyetler fonksiyonlara
dagitilir ve her fonksiyonda gorev dagilimlar1 yapilarak hedeflerin bireysel diizeyde
belirlenmesi ve gerceklestirilmesi siireci yiiriitiiliir. Sonu¢ olarak da isletmelerin
stratejik hedefleri, bireysel hedeflere doniistiiriilmiis olur ve genel amaglar bir
biitiinliik igerisinde yiiriitiiliir. Performans yonetim sisteminin en Kritik asamasi olan
bireysel etkinlik hedeflerinin belirlenmesi, kurumlarin stratejik planlamalar: ile
dogrudan iliskilidir ve her iki sistemin karsilikl1 bagl olmasini saglar.®

1.4.2. Ucretlendirmede Kullanim

Performans yonetim sisteminin temel hedeflerinden biri de sonuglarin
ticretlendirmede  kullanimidir.  Isletmelerde ¢alisanlarin  iicretlendirmelerinde
performansin dogrudan veya dolayli olarak etkisi olmaktadir. Performans yonetiminin
calisan bireyleri motive edebilmesi i¢in, performans ve oOdiiliin arasinda siki bir
baglanti saglanmas1 ve is gorenlerin de bu iliskiyi net gorebilmesi onemlidir. Bu
iliskinin 1yi olabilmesi icin parasal odiillerin belirlenmesi ve {icretlendirme
sistemlerinin basarili kurulmasi1 gerekir. Fakat bu asamada da diger amaglar,
calisanlarin nazarinda degerini yitirmekte ve tim alaka iicret sistemi iizerine

kurulmaktadir. Bu nedenle performans sonuglarinin {icretlendirmede kullanimi

18 Raymond A. Noe ve digerleri (et al.), Fundamentals of Human Resources Management, McGraw
Hill, New York, International Edition, 2004, s.242.

19 Prof. Dr. Omer Sadullah ve digerleri (et al.). insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Basim, Yenilenmis
6. Bask, Istanbul, Mart 2013, ss.216-217.



konusunda igletmeler oldukc¢a dikkatli davranmali, ¢oziim yollar1 gelistirmeli ve

performans ydnetiminin diger amaglarini da 6nemli hale getirmelidir.°

1.4.3. s Iliskilerinde Kullanim

Isletmelerde performans yonetimi, ¢alisan bireylerin isin taniminda ve
analizlerinde tanimlanmis Slgiitlere ne oranda yaklastigina dair geri bildirim almasidir.
Olumlu yaklagimlarla ¢alisanlara verilen bu geri beslemeler ¢alisanlarin is iliskilerinde
oldukga faydali olmaktadir. Clinkii birgok birey bu tarz yapici ve 6zgiivenini yiikselten
geri beslemelerden tatmin olur. Bu yonde alinan geri beslemeler ¢alisan kisilerin
isletme igerisindeki performanslarmin  ne sekilde gelistigini anlamalarini
saglamaktadir. Ek olarak performans yonetimi ile yoneticilerin ¢alisanlarini tanimast,
onerilerde bulunarak liderlik edilmesi ve organizasyonun daha iyi islemesi igin
calisanlarla birlikte olmas1 gerekmektedir. Bu durum yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda
iyi iletisimin oldugu ig ortaminin kurulmasi, beklentilerin belirlenmesi, bilgi, deger ve
amaglarm olusturulmas: ile gerceklesmektedir. 2t

Is iliskileri kapsaminda performans ydnetiminin bir diger faydasi da calisanlar
arasindaki basar1 farkliliklarini objektif bir sekilde 6lgebilmesidir. Bilimsel bir yol ile
basarisiz oldugu olgiilen galisanlar belirli bir gelisim siireci igerisinde igletme igin
faydali hale getirilmeye ¢alisilir. Ancak basarili olamayan ¢alisanlarin da finansal kriz
ortamlarinda, maliyet diislirtilmesi gereken ya da hedeflere ulagma ¢abasinda beklenen
verimin alinmadigi gibi durumlarda is iligkisinin sonlandirilmasi performans yonetim

sistemi ile gerceklestirilir. %2

1.4.4. Egitim ve Gelistirmede Kullanim
Isletmelerde egitim ve gelistirme faaliyetleri; is gorenlerden hangisinin ne tiir
bir konuya ne zaman ve ne diizeyde ihtiyacinin oldugunun belirlenmesi ve dogru bir
sekilde planlanmas ile bagarili olur. Calisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin
belirlenmesi amaciyla isletmeler performans degerlendirme faaliyetlerinin

sonuglarindan faydalanirlar. Performans yonetim sisteminin ¢iktilary, egitim

20 prof. Dr. Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Arikan Basim, 2. Baski,
Istanbul, Ocak 2008, s.7.

2l Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, ¢cev. Dogan Sahiner, Rota Yaymn Yapim
Tanitim, Istanbul, 1993, ss.10-12.

22 Uyargil, s. 10.
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ihtiyacinin  belirlenmesi asamasinda isletmeleri destekler. Ozellikle performans
degerlendirmenin geri bildirim agamasinda ¢alisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaglari

ileri diizeyde bir objektiflikle ortaya ¢ikacaktir.?®

1.5. ISLETMELERDE PERFORMANS ANLAYISI VE GELISIiMi

Isletmeler kar saglamak, miisteriye hizmet etmek, var olmasini saglamak gibi
genel amaglar ile birlikte yenilik¢i olmak, sosyal sorumluluk iistlenmek, uluslararasi
isletme olmak, biliylimek ve gelismek gibi 6zel amaglar ve beklentilerle kurulurlar.
Ekonomik bir birim olarak isletmeler sosyal amacgli kuruluslardan farkli karin
maksimizasyonunu hedeflerler ve kar isletmelerde siirdiiriilebilirligi saglayan bir
sonug olarak goriilmelidir. En az maliyet, en ¢ok iiretim dolayisiyla en fazla kar
anlayis1 baglarda temel performans anlayisi iken, idarenin performans konusundaki
beklentisi ve belirlemis oldugu 6lgiim kriterleri devamli olarak degisim gostermistir.
Gliniimiiz rekabet kosullarinda bir ihtiya¢ olarak zamanla kalite, miisteri tatmini,
inovasyon ve benzeri performans olgiitleri gelecegin yonetim felsefesine ve kurum
yapisina gegise neden olmustur. 2

Bu alanin anlayis ve gelisiminde tarihsel siirecler incelendiginde, Onceleri
tiretilen triinlerin maliyetlerinin hesaplanmasina dayali prosediir ve tekniklerin
performans Olglim sistemlerinin temelini olusturdugu goriilmektedir. Maliyetlere
dayali performans 6l¢iim sistemleri uzun siire etkinligini de korumustur. Gilintimiizde
ise igletmelerin performans anlayis1 genellikle finansal dlgiitlere gore diizenlenmekte
olup bu baglamda isletmeciler miisteri memnuniyeti, rekabet kosullar1 ve isletmenin
kapasitesi dogrultusunda stratejiler gelistirmektedirler. Finansal oranlar ile bir
kurulusun performansinin tespit edilmesi eski Misir’a kadar goriilmektedir. Misirlilar,
Finikeliler ve Siimerler ticari alandaki faaliyetlerini kolaylastirabilmek adina kayitlar
tutmakta, 18.ytizy1l’da ticaret yapan isletmelerin faaliyetlerini ¢ift kayitl defter tutarak
oletiigii ve bu sekilde takip ettigi bilinmekte olup bazi muhasebe kavramlarmin M.O.
3600’1 yillara dayandigi ve eski Roma donemlerinde muhasebe kayitlariin yapildig:
one stiriilmektedir. 19. yiizyil endiistri cagidir ve tekstil, demiryolu, ¢elik, makine gibi

alanlarda faaliyet gosteren isletmelerin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. “II. Diinya

23 Sadullah ve digerleri (et al.), $5.218-219.
2 Pequ, ss. 16-17.
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Savag1” ndan sonra farkli ticari kurumlart ayni ¢ati altinda toplamak isteyen isletmeler
artmig, bu nedenle ayri ticari birimlerin performansini degerlendirmek igin
kullanilabilecek yontemler gelistirilmistir. “II. Diinya Savas1” yillarindan sonra
tirtinlere talebin artmasi ve az sayida iiretimin yapilabilmesi sonucu verimlilik
kavramnin énemi artmistir. 2°

“Verimlilik” ve “Kalite” performans kavraminin kapsamini belirleyen iki
O0gedir. 18.yy’da rekabet giliciinlin gostergesi olan lretim {stiinliigli verimlilikle
saglanmistir. Sanayi devriminin beraberinde makinenin kullanilmasi isgiicinden
tasarruf edilmesini saglamis, kitlesel iiretimin artmasi ile de genis pazarlara ac¢ilma
olasilig1 artmis Ve verimlilik kavrami siirekli olarak gelisim gostermistir. 19.yy’da
tirtin toplam maliyeti, farkli yetenekleri olan iscilerin ¢aligtirilarak ve bu is¢ilerin
tecriibelerine gore ticretlendirilmesiyle azaltilacagi belirtilmistir. Boylece maliyet ile
verimlilik iliskisinin ilk goriisleri ortaya ¢gikmaya baslamistir. 20.yy. doneminde diisiik
orandaki siiregler verimlilik yoniinden incelenmis, siire ve hareket etiitleri ortaya
konmustur. 1920 yilina kadar is giicii ile iiretim modeli 6nem kazanmis, daha sonra
rekabet azalmis ve gelismis makineler ile yapilan iiretim yerini, 6lcek ekonomisi ile
birim maliyetleri diislirmeyi ve miisterinin begenecegi kalite ile bir {irlinii pazara
stirmeyi amagclayan, seri iiretime birakmigtir. Tiiketilenin fazlasi bir {liretim ortaya
¢ikmasina sebep olan seri tiretim, kalite anlayisinin 6ne ¢ikmasina neden olmustur.
1980’li yillarda ulasim ve bilisim teknolojilerindeki hizli gelisim sonucu ticaretteki
engeller ortadan kalkmis, isletmeler gereksinimi olan iiriin ve hizmeti en makul olan
yerden satin alma 6zgiirliigiine kavusmuslardir. Bu nedenle de kalite kavramina daha
fazla 5nem verilmesi kaginilmaz hale gelmistir. 2

1970-1980 yillarinda birim diizeyinde performans Olciilmeye baslanmis ve
aragtirmacilar biitliin igletme birimlerinin performanslarini incelemeye yonelmiglerdir.
1980°1li yillarinda, “’Tam Zamanmda Uretim’’ felsefesi ile iiretim planlamasi ve
kontrol sistemleri performans 6l¢iimiiniin bu yone kaymasina neden olmustur. Tiim bu

yapilanlar sonucunda bilgisayar destekli iiretim ve esnek tiretim sistemlerinde artig

25 Muammer Zerenler, “Performans Olgiim Sistemleri Tasarimu ve Uretim Sistemlerinin Performansinin
Olgiimiine Yonelik Bir Arastirma”, Bolu Abant izzet Baysal Universitesi iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2005, ss. 3-4.

% Aydin Kayabasi, Isletmelerin Rekabet Giiciiniin Gelistirilmesinde Lojistik Faaliyetlerin
Performansinin Arttirilmasi: Uretim isletmeleri Uzerine Bir Uygulama, Doktora Tezi, T.C. Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1, izmir, 2007, ss. 102-104.
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ortaya ¢ikmistir. Caligsmalar ¢ogunlukla fabrikalarin isgletme performansi ile bu
performansi nasil etkiledigi lizerine yogunlasmistir. Bu konuda bir yandan kalite,
maliyet, siire ve esnekligin c¢esitli boyutlar1 stratejik acidan incelenirken bir diger
yandan da isletmenin genel performansiyla ilgili fonksiyonel ya da bilimsel
performans i¢in yapilar gelistirilmistir. Farkli bir yaklasim olarak 1980 oncesi ve
sonrasi, performans kavraminin gelisiminde ayr1 olarak incelenmistir. 1980 Oncesi
donemde; kar, yatirnmin geri doniisii ve verimlilik gibi finansal degerlemeler 6n
plandayken, 1980 yillarinda ise yeni tiretim teknolojilerinin gelistirilmesi sonucu
doniistime ugrayan miisteri isteklerinin karsilanmasi 6ne ¢ikmistir. 1980 sonrasinda
ise ortaya ¢ikan yenilik ve degisiklikler geleneksel olan performans 6lgiitlerinin
sinirlariin iizerine ¢ikmistir. Bu sebeple isletmeler varligini devam ettirebilmek ve

basarilarii arttirabilmek icin yeni olgiitler gelistirme ile karsilasmislardir. 2/

27 Ebru Tiimer Kabadayi, “Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve
Siirekli Tyilestirme ile Tliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt: 3, Say1: 2, 2002, s. 62.
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Tablo 1: Yillar Bazinda Incelenen Performans Olgiitleri

Yazar(lar)

Yil

Performans Olgiitleri

Skinner

1963

Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirrmim geri doniisii

Campanella and Corcoran

1983

Kalite seviyesi (hata yiizdesi), kalite maliyetleri
(=koruma mal. + degerleme mal. + hata mal.)

Richardson, Taylor and
Gordon

1985

Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda
teslim, is giicii verimliligi, yeni {irlin sunma
yetenegi, iriin esnekligi, hacim esnekligi

Rosenfield, Shapiro and Bohn

1985

Maliyet-teslim siiresi

Skinner

1985

Maliyet ve etkinlik, iiriin kalitesi / giivenirlik, teslim
stiresi ve giivenirligi, yatirim, iiriin esnekligi, hacim
esnekligi

Fine

1986

Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani),
maliyet=degerleme mal. + koruma mal. + hatali
mal.

Miller and Roth

1988

Fiyat, kalite tutarlilig1 (uygunluk), yliksek
iiretkenlik, esneklik, hizli hacim degisimi, hizli
teslim, giivenilir teslim, satig sonrasi hizmet,
promosyon

Ferfows and De Meyer

1990

Kalite, birim tiretim maliyeti, envanter degisimi,
gelisme hizi, zamaninda teslim, y1gin biiyikligi,
genel maliyetler

Miller and Kim

1990

Genel maliyetler, liretim maliyeti, teslim hizi, yeni
iiriin gelistirme hizi, stok hizi, kalite

Schonberger

1990

Isleme siiresini azaltma, is giicii iiretkenligi, girdi ve
¢ikt1 kalitesi, {iretim birim maliyeti, tahmin

uygunlugu

New

1992

Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat,
tasarim esnekligi, hacim esnekligi

Carbett and VVan Wassenhove

1993

Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim,
yenilikgilik), kalite (gilivenirlik, uygunluk,
dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, Forza ve dig.

1996

Teslim siiresi, kalite tutarlilig1 / yetenegi,
iiretkenlik, satig maliyeti

Mapes

1996

Imalat maliyetleri, kalite tutarlilig1, isleme siiresi,
teslimat giivenirligi, yeni iiriin sunum hiz1 ve orani,
iirlin ¢esitliligi

New and Szwejczewski

1996

Uretkenlik, miisteri hizmeti

Kaynak: Kabadayz, s. 63.

Isletmelerde gelisimin tarihsel siireci icerisinde performans anlayisi, en az

maliyet ile iiretim ve kar maksimizasyonunu amaglayan bir anlayis olmustur. Fakat

giiniimiiziin rekabetgi kosullari sebebi ile bu anlayis yerini ekonomik olgiitlerin

yaninda; yenilik, miisteri doyumu ve kalite gibi 6l¢iitlerin yer aldig1 bir performans
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anlayigina birakmistir. Performans sistemi, tiretkenlik ve kalitenin haricinde miisteri
doyumu, giivenilirlik vb. finansal olmayan unsurlar1 da igerisine alarak daha rasyonel

bir 6lgme ve degerlendirme sisteminin ortaya ¢tkmasina sebep olmustur. 2

1.6. PERFORMANS OLCME KAVRAMI

Performans 6l¢gme kavrami; mallarin, iiretimin ya da islerin yapilmasinda,
gorev dagiliminin nasil yapildiginin sistematik bi¢imde, tarafsiz olarak olgiilmesini
saglayan analitik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. 2° Isletmelerin faaliyetlerinde
amaglanan sonuglar1 gerceklestirip gergeklestiremedigi, hizmetlerin verimli, etkili ve
karlt bir sekilde yapilip yapilmadigmin degerlendirilmesinde performans oOl¢timii
onemli bir yonetimdir. Performans Ol¢iimii; isletmelerin yiiriitiilmesinin ekonomik
olup olmadig, etkinlik ve verimlilik diizeyi gibi ilkelere ne sekilde uyuldugunun
Ol¢iilmesi, problemlerin tespit edilip Onlemlerin alinmasina olanak saglayan bir
yaklasimdir. Bu sebeple performansin sistemli ve diizenli olarak Ol¢iilmesi ve
sonucunun  degerlendirilmesi  gerekir.  Belirlenen  hedeflerin,  performans
gostergelerinin karsilastirilmasi, objektif degerlendirmeye olanak saglayacak sekilde
olmasi, verilerin toplanabilmesi ve toplanan veriler ile dlgme isleminin yapilabilmesi
gerekmektedir. Bu yoniiyle performans 6lgiimii 6nceden kabul edilen performans
Olgiitlerine gore, verimliligi saglamaya yarayan hedeflere erismek i¢in isletmenin
kendi iginde gerceklestirdigi sonuglar1 6lgmede kullanilan bir yénetim aracidir. *°

Rekabet ortamlarinda isletmelerin  basarilt olabilmeleri ve varliklarinmi
stirdiirebilmeleri, etkili performans 6l¢lim sistemi ile yakindan iligkilidir. Uygun bir
performans 6l¢iim sistemi, isletmeleri potansiyel risk ve zararlardan korur, etkinligi ve
verimliligi artirir. Bu nedenle performans 6lglimii yalniz denetim amagli olmayip
ayrica gelistirmeye yonelik bir durum olarak da degerlendirilmelidir. 3 Geleneksel
yaklasimlarda kar ve verimlilik kavramlari performans Ol¢limiiniin odak noktasi

olurken firsatlar1 gorme giicii, kalite, yenilikgilik ve glivenilirlik gibi unsurlar daha ¢ok

28 Kayabas, s. 104.

29 Amerika Birlesik Devletleri Hazine Bakanligi Mali Yonetim Dairesi, Performans Ol¢iim Rehberi,
cev. Hiilya Demirkaya, Sayistay Yayin Isleri Miidiirliigii, Ankara, Subat 2000, s. 3.

% Cemal Elitas ve Veysel Agca, “Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklagimlari:
Kavramsal Bir Cerceve”, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 8, Sayi: 2, 2006,
S. 346.

3L R. Sebnem Yasar, “Dengeli Puan Kartiyla Performans Olgiimii: Bir Denetim Sirketi Uygulamas1”,
Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1: 70, Nisan 2016, s. 195.
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Onem arz etmistir. Bu sebeple bireysel ve kurumsal performans hedeflerinin buna gére
tasarlanmasi, performans Olgme sisteminin bu Olgiitleri ele alarak diizenlenmesi
gerekmektedir. 2

Performans Ol¢iimleri esnasinda is analizlerinin ele alinmasi, is ile ilgili
performans diizeylerinin belirlenmesini saglar. Performans standartlari, ¢aliganlara
ulagmak i¢in ¢aba harcadiklari amaglari gosterirken ayni1 zamanda basarinin dlgiilmesi
icin gerekli olgiitleri belirler. 3

Performans o6l¢iimiiniin basarili olabilmesi i¢in gbrev ayriminin yapilmig
olmast ve igin nasil yapilacaginin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bu durum
sonucunda degerlendirilen performans ile olmasi gereken standartlarin farki
belirlenmis olur. Performansin Standartlari, hedefleri, Kriterleri nicel veya nitel
olabilirler. Performans standartlar1 SMART o6zelliklere sahip olmalidir. SMART

ozellikler; **

» S — Specific : Amaglar onceden uzlagilmis ve isle ilgili olmalidir.
Calisanlar kendilerinden ne beklendigi bilmeli, hedefler belirli olmalidir.

» M — Measurable : Hedefler o6lgiilebilecek nitelikte olmali, basarinin ne
sekilde ol¢iilecegi belirlenmelidir.

» A — Achievable : Hedefler basarilamayacak zorlukta ya da ¢ok kolay
basarilabilecek kolaylikta olmamalidir, standartlar zorlayici olmakla birlikte
ulasilabilir olmalidir.

» R —Reasonable : Hedefler yapilabilecek sekilde ve uygunlukta olmalidir.

» T -—Time Bound : Hedeflerin yapilacagi zaman siirlandirilmalidir.

1.7. PERFORMANS OLCUMUNUN FAYDALARI
Performans oOl¢iimii, bir isin belirlenen amacglara ne Olgiide ulastigini

anlayabilmek i¢in yapilan bir yontemdir. Bu yontemin amact hedefleri

32 Miih. Murat Giiler, Dengelenmis Hedef Kart1 ve Bir insaat isletmesinde Uygulanmasi, Yiiksek
Lisans Tezi, T.C. Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Endiistri Miihendisligi Anabilim
Dal1 Miihendislik Yo6netimi Programu, Istanbul, Haziran 2008, s. 18.

% Dog. Dr. M. Akif Ozer, “Performans Yonetimi Uygulamalarinda Performansin Olgiimii ve
Degerlendirilmesi”, Sayistay Dergisi, Cilt: 20, Say1: 73, Nisan 2009, s. 11.

% Prof. Dr. Erkan Isigigok, “Performans Olgiimii, Yonetimi ve Istatistiksel Ol¢iimii”, Istanbul
Universitesi Iktisat Fakiiltesi Ekonometri ve Istatistik Dergisi, Say1: 7, 2008, s. 3.
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degerlendirmek, basarili performansa tesvik etmek, yapici elestiriler yapmak ve etkili
gelismeler igin gerekli ortami olusturmaktir. *° Performans 6lciimii isletmelerde hem
calisan hem de isletme performansi iizerine yogunlasan, isletmenin hedeflerinin
calisanlarin hedefleriyle biitiinlesmesini saglayan, c¢alisanlarin bireysel ya da takim
olarak isletmeye sagladiklar1 faydanin ayrilmasi yoniinde Kritik kararlar alinmasini
saglayan bir yonetim sistemidir. Calisan boyutunda, amaglara ulasabilmek adina neler
yapmasi gerektigini, ilerideki gelisimini ve ne tiir konularda egitime gereksinimi
oldugunu ortaya ¢ikararak, kendisini degerlendirme imkani1 saglar. Performans
yonetimi, isletmenin calisanindan gorevleri dogrultusunda beklentilerinin net bir
sekilde farkinda olmasi, daha yapicit geribildirimler yapilmasi, gelisim ve egitim
ihtiyaglarinin daha etkin planlanmasi ve kisiler arasi iletisimin verimli olmas1 yoniinde
katkilar saglar. %
Performans Ol¢imiiniin faydalar1 calisanlar, yoneticiler ve isletme igin
asagidaki sekilde 6zetlenebilir;
+ Calisanlar igin;
» Calisanlarin motivasyonunu yiikseltir ve bu sekilde is verimliligi saglar,
» Calisanlarin hedefleri ve yaptiklar is ile ilgili glivenilir verilere ulagmasini
saglar, belirsizlikleri ortadan kaldirr,
» Calisanlarin ise konsantre olmasini ve ilgisini bu yonde toplamasini saglar,
> lyi performansa sahip olan ¢alisanlarin &diillendirilmesini saglarken, beklenen
performansin altinda kalan ¢alisanlar i¢cin nedenlerin belirlenmesi ve bu yonde
lyilestirme yapilmasina olanak saglar,
» (Calisanlarin ilgi alanlarinin belirlenmesine yardimei olur, sorumluluk almalari
yoniinde tesvik eder,

> Calisanlarin kariyer gelisimlerine yardimer olur. ¥

% Richard Luecke, Performans Yonetimi, cev. Asli Ozer, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaynlari,
Istanbul, 3. Baski, 2015, 5.101.

% Aras. Gor. M. Akif Helvaci, “Performans Yonetimi Siirecinde Performans Degerlendirmenin
Onemi”, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 35, Say1: 1-2, 2002, ss. 156-
157.

87 Ali Sahin ve Sibel Caligkan, “Avantaj ve Dezavantajlariyla Performans Degerlendirme Sistemi ve
Tiirk Kamu Yo6netiminde Uygulanabilirligi”, Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Cilt: 18, Sayz:
36, Ekim 2018, s. 119.
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% Yoneticiler igin;

» Terfi, 6diillendirme ve isten ¢ikma konularinda objektif davranilmasini saglar,
yasalara temel olusturur,
Kadrolama siirecinde eksiklik ve yetersizliklerin giderilmesine yardimci olur,
Insan kaynaklar ile ilgili kararlarda hata yapilmasim engeller,

Is ortamindaki yanlis durumlari tespit eder,

Y V VYV V

Calisanlar ile iliskiler ve iletisimin olumlu hale gelmesine yardimci olur,
kariyer planlamada rehberlik saglar.

> Yonetsel becerilerin gelismesini saglar. 3
% Isletme icin;

> Isletme, takim ve birey hedeflerinin diizenli hale gelmesine, temel degerlerin
tabana yayilmasina yardimci olur,

» Gelisim ve gelistirmede stireklilik saglar, uzmanligin artmasina olanak saglar,

A\ 4

Organizasyonel verimi arttirir,

> Isletmenin amaclarina ulasmasmim farkli birimler bakimimdan izlenebilir
olmasina yardimei olur,

» Bireysel ve takim ¢alismasina olumlu yonde katki saglar,

» Yetenekli calisanlarin gelisimine destek olur, egitim ve gelisim ihtiyaglari ig¢in
girdi saglar, insan kaynaklari sisteminin denetimine yardimci olur,

» Stratejik kararlarin alinmasi bakimindan dogru kararlarin verilmesine destek

saglar. 3

1.8. PERFORMANS OLCME YONTEMLERI

1.8.1. Finansal Performans Ol¢iim Yontemi
Finansal Performans Ol¢iim Yéntemi, klasik 6lgiim yontemlerinden olup,
genellikle verimlilik ve karlilik esaslar1 ile muhasebe verilerine dayali olarak yiiriitiilen
yontemdir. Muhasebe verilerine ve isletmeye yonelik olarak yazilan raporlar ile bu

raporlarin analizi finansal performans Ol¢iim yontemlerin esaslarini olusturmaktadir.

38 Polat Tunger, “Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon”, Sayistay Dergisi, Say1: 88,
2013, ss. 92, 95.

% Vildan Kayali, Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirme ve Bir Ornek Olay Calismasi, Yiiksek
Lisans Tezi, T.C. istanbul Aydin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 Isletme
Yonetimi Bilim Daly, Istanbul, 2012, ss. 7-8.
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Finansal yontemlerde ana konu, yalnizca parasal 6zellikteki olgulari dGnemsemesidir.
Fakat finansal araglarin isletmenin biitlin olarak kesinlesmis performansinin
degerlendirilmesinde kullanilmasi, siibjektif degerlendirmelerden uzak olmasi ve
sonuglar {lizerinde tartismalar1 azalticti etki yaratmasi, bu ydntemlerin
vazgegilmezligine neden olmaktadir. 4

Finansal performans degerlendirmelerinin genel anlamda geleneksel ve
modern seklinde ifade edildigi ve degisik sekillerde siiflandirildigi goriilmektedir.
Finansal performans Ol¢iim yontemleri; “Muhasebe Esasli Finansal Performans
Olgiitleri” ve “Piyasa Esasli Performans Olgiitleri” olmak iizere iki grupta
degerlendirilmektedir.

Muhasebe esasli finansal performans 6lgiitleri, belirli bir donem sonucu olusan
faaliyet unsurlarin1 ele alir. Muhasebe faaliyetleri sonucunda ortaya g¢ikan kar
rakamlarmin hesaplanmak istenen degere boliinmesi ile ortaya konan olgiitlerdir.
Varlik Karlilik Oram (AKO), Oz sermaye Karlilik Oran1 (OKO), Hisse Basina Kar
Orani (HBK), Yatirilan Sermaye Getirisi Oran1 (YKO) bu grupta bulunan performans
gostergelerinin basinda gelir.

Piyasa esashi performans oOlgiitleri, piyasa katilimcilarinin ulusal, bolgesel
niteliklerini kaybederek heterojen bir nitelik kazanmast ve bu nedenle finansal
piyasalarin derinlesmesine paralel olarak piyasa performansini esas alan, yatirimeilar
ve analistler tarafindan yaygin sekilde kullanilan 6l¢iim ve degerleme yontemleridir.
Tobin’s Q Orani, Piyasa Degeri/Defter Degeri (PD/DD), Fiyat/Kazang Orani (F/K),
Piyasa Katma Degeri (PKD) piyasa esasli performans 6l¢iitlerinin baginda gelen 6l¢iim

yontemlerindendir. 4!

1.8.2. Uretim Esash Performans Olciimii
Uretim bir igletmenin performansini arttirmada ve rekabet saglamada en
onemli fonksiyonlardan biridir. Bu sebeple yiiksek performansa ulagmak isteyen

isletmeler, iiretim fonksiyonuna énem vermelidir. Uretim faaliyetleri ok sayida siireci

40 Yard. Dog. Dr. Mustafa Canakcioglu ve Ogr. Gor. Dr. Mahmut Demirbas, “Performans Olgiim
Yéntemleri ile Kurumsal Karne Yaklasimi”, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, Cilt:
59, Say1: 2, 2009, ss. 217-218.

4 Zekai Senol ve Alptekin Ulutas, “Muhasebe Temelli Performans Olgiimleri ile Piyasa Temelli
Performans Olgiimlerinin CRITIC ve ARAS Yéntemleriyle Degerlendirilmesi”, Finans Politik ve
Ekonomik Yorumlar Dergisi, Say1: 641, Temmuz 2018, ss. 86-90.
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ve eylemi kapsamaktadir. Faaliyetlerin dogru se¢imi ve etkin uygulanmasi isletmenin
tiretim kabiliyetini arttirmakta, giliclii rekabetci iiretim Oncelikleri de isletmenin
rekabetci konumunu gii¢lendirmektedir. Uretim verimliliginin yiikselmesi, maliyet
diisiisii, kalite artigi, teslimat hizi ve gilivenilirliginin artmasi ve iiretim siireglerinde
esneklik, isletmelerin rekabet avantaji sagligi iiretim dnceliklerinin en dnemlileridir. #2

Uretim performans: dlgiitleri; maliyet, kalite, teslimat ve esneklik olarak 4
temel baslikta degerlendirilmekte olup bu Olgiitler rekabet oncelikleri olarak da
tanimlanabilir. Maliyetin, liretim performans Olgiitii olarak belirlendigi isletmelerde
amag; is¢ilik, bakim, isletme, hammadde ve yatirim maliyetlerini minimale indirerek
rekabet olanagi saglamaktir. Uretim esashi performans 6lgiitlerinden bir digeri olan
kalite, iiretici agisindan uygunlugu ve iirlinlin tasarimina gore lretilmesi anlamina
gelmektedir. Kalitenin performans oOlgiitii olarak belirlendigi isletmelerde amag;
hammadde ve iiretimin istatistiksel olarak kontrolii ve siireglerin standardizasyonu ile
onceden belirlenmis oranda iiriiniin kalitesini arttirarak rekabet avantaji saglamaktir.
Teslimat, siparisin aldigindan itibaren miisteriye ulastirilmasina kadar gegcen zamani
azaltma ile ilgili olup teslimatin giivenli ve hizli olmasi piyasada stiinliik
saglamaktadir. Esneklik kavrami, miisterilerin beklentilerini karsilayabilmek igin
isletmelerin iiretim kaynaklarini yonetme becerisidir. Uretimde esneklik galisanlarin
daha merkezi bir rol oynamasini saglar. Islerin siniflandirilmasi, ¢alisanlarin analitik
becerilerinin gelistirilmesi ve calisanlarin kalite sistemine dahil edilmesi rekabetgi

piyasada avantaj sunmaktadir. 43

1.8.3. Kalite Esash Performans Olciimii
Kalite Esasli Performans Olgiim yontemlerinin temelinde toplam kalite
yonetimi bulunmaktadir. Toplam kalite yonetimi, {rlinlerin iiretilmesinde olusan
hatalar1 tespit ederek, kusursuz bir iiretim amaglamakta ve isletmenin performansinin
artmasini saglamaktadir. Kaliteli ve kusursuz triinler elde etmek igin, tasarim Kalitesi,

uygunluk kalitesi ve kullanim kalitesi gibi asamalarda belirli bir kalite seviyesine

2 Arzu Karaman Akgiil, “imalat Performansmin Degerlendirilmesi”, Oneri Dergisi, Cilt: 9, Say1: 35,
2011, s. 174.

® Yeliz Y1lmaz ve Mine Omiirgoniilsen, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarinin Algilanmasinin
Uretim Performansi Algis1 Uzerindeki Etkisi: Bir Ornek Olay Calismasi”, Hacettepe Universitesi,
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 31, Say1: 2, 2013, ss. 200-203.
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ulasmak gerekir. * Kalite, miisterinin memnuniyetinin arttirilmasin1 amaglamaktadir.
Miisterinin memnuniyetinin saglanmasi ise, sistemin devamli olarak gelismesine,
hizmet standardinin artirilmasina ve rekabette 5nde olmaya baghdir. 4
Toplam kalite yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olan performans dl¢liimii, 6z
degerlendirme seklinde yapilir. Isletme organizasyonlarinda siireglerin ve sonuglarin
is gorenler veya dis gozlemciler araciligi ile periyodik ve diizenli olarak gbézden
gecirilmesi 6z degerlendirme olarak adlandiriimaktadir. 6 En yaygin 6z degerlendirme
modelleri;
> “Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA)”
> “Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)”, “Avrupa Kalite Odiilii’” (EFQM)
(Tiirkiye’de Kalite Dernegince “Ulusal Kalite Odiilii” ad: ile verilmektedir ve

kriterleri aynidir)

1.8.4. Pazarlama Esash Performans Ol¢iimii

Pazarlama performansinin 6l¢iilmesi, isletmenin kaynaklarini hangi sartlarda
sagladiginin ve ne sekilde kullandiginin; yeteneklerini nasil gelistirdiginin, tiriinleri ve
hizmetleri diger isletmelere gore ne fiyattan ne maliyet ile ne sekilde miisterilere
sundugunun; yapilan faaliyetlere miisterilerin ve diger isletmelerin ne sekilde tepkiler
verdiklerinin ve pazarlama faaliyetlerinden maliyet ve faydalar agisindan ne sonuglar
elde edildiginin incelenmesini igermektedir. *’ Pazarlama esasli performans
Olgtimiinde kullanilan olgiitler, pazarlamanin kurumsal performans ile olan iliskisine
dair finansal ya da pazardan elde edilen igsel ve digsal Olglimler olup, istteki
yoneticilerin siklikla inceledigi ¢ogunlukla nicel performans olgiitleri olarak kabul
edilebilir. Performans olgiitleri, finansal olanlar ve olmayanlar olarak iki grupta

incelenebilir.

# Yusuf Kaldirim, Kurumsal Karne Ve Bir Isletme Uygulamasi Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi, T.C.
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Muhasebe ve Finansman Bilim
Dal1, Sakarya, Haziran 2009, s. 9.

4 V. M. Rao Tummala ve C.L. Tang, “Strategic Quality Management, Malcolm Baldrige and European
Quality Award and ISO 9000 Certification”, International Journal of Operations & Production
Management, Cilt: 13, Say1: 4, 1996, s. 16.

4 Muhittin Simsek ve Mustafa Nursoy, Toplam Kalite Yonetiminde Performans Olgme, Hayat
Yaynlari, Istanbul, 2002, ss. 13-14.

47 Yrd. Dog. Dr. Ali Coskun, Stratejik Performans Yénetimi Ve Performans Karnesi, 2. Basim,
Literatiir Yayinlar1, Istanbul, Nisan 2007, s.24.
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Pazarlama esasli performans Ol¢limiinde kullanilan finansal dlciitler
cogunlukla pazarlama performansini belirlemede kullanilan 6lgiitler arasinda ilk sirada
yerini alirlar. “Karlilik”, “Nakit Akis1”, “Satis Analizleri” ve nakit akisi ile karlihigin
onciisii olarak kabul edilen “Pazar Pay1” isletmeler tarafindan siklikla kullanilan
finansal Olgiitlerdendir. Performans Olgiitlerinin finansal muhasebeye dayanmasina
kars1, pazarlama basarisinin degerlendirilmesinde finansal olmayan 6l¢iim araglarina
olan ilgi de giderek artmaktadir. “Miisteri Memnuniyeti”, “Ekonomik Katma Deger”,
“Marka Degeri”, “Kanal Memnuniyeti”, “Miisteri Hatboyu Degeri”, “Yeni Uriin
Gelistirme Basaris1” gibi ol¢iitler de igsletmeler tarafindan kullanilmakta olan finansal
olmayan dlgiitlerin basinda gelir. Ozellikle iiriin odakl1 anlayisin yerini miisteri odakli
anlayislarin almasi pazarlama seklinde ve pazarlama esasli performans 6l¢limiinde
degisimlerin ortaya c¢ikmasma neden olmustur. Bu nedenle pazarlama esash
performans Ol¢limil tek bir yontem ya da is siireci olarak degil isletmelerin zaman

icerisinde ulasabilecegi bir siire¢ olarak degerlendirilmelidir. %8

1.8.5. Stratejik Yonetim Esash Performans Ol¢iimii

Stratejik planlama ve yoOnetim sistematik bir yaklasim olup isletmelerdeki
faaliyetlerin, bu faaliyetlerin gercege doniistiiriilebilme olanaklarmin belirlendigi,
girisim odakli kararlarin alinip uygulandigi ve sonuglarin kontroliiniin saglandig1 bir
siirectir. Isletmelerde amaclara ulasilmasi amaciyla stratejilerin  belirlenmesi,
uygulanmasi ve sonuglarin degerlendirilmesi de bu siirecin igerisinde yer alir. Bu
yaklagim isletmelerin uzun dénemli performansini etkileyen kritik faktorlere odaklanir
ve bu faktorleri yonetmesi ile klasik planlama anlayisindan ayrilmaktadir. 4

Isletmelerde stratejik planlama ve ydnetimini kontrol eden, faaliyetlerin
gerceklesip gergeklesmedigini sistemli bir sekilde analiz eden, ¢esitli alanlarda olusan
sorunlara genel anlamda ¢6ziim saglayan siire¢ stratejik denetim siirecidir. Stratejik

denetim; mevcut durum, isletmenin i¢indeki yonetim, olanaklar ya da tehditler, giiglii

8 Aras. Gor. Giingdr Hacioglu, “Pazarlama Performans Olgiitleri: Bir Literatiir Taramas1”, Yonetim ve
Ekonomi: Celal Bayar Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 19, Say:: 1,
2012, ss. 60, 61, 62, 70.

4 Sumru Oyman, Stratejik Yonetim Siirecinde Performans Olciimii Ve Dengeli Sonu¢ Karti
Uygulamasi: Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas1 i¢in Bir Degerlendirme, Uzmanlik Yeterlilik
Tezi, Tirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas1 Muhasebe Genel Miidiirliigii, Ankara, Haziran 2009, $5.25-
26.
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veya zayif yonler, stratejik unsurlarin analiz edilmesi, alternatifler ve Oneriler,
uygulama, degerlendirme ve kontrol olmak iizere sekiz asamada gercgeklestirilir.
Basamaklarin her birinin alt boliimleri vardir ve bu alt boliimler i¢in de farkli sorular
sorulmaktadir. Ornegin birinci basamak olan mevcut durum, mevcut performans ve
stratejik durus olmak {izere iki alt basamaktan olusur. Isletmenin karlilig1, piyasa pay1
gibi genel konularda gecmis yillarda isletmenin nasil oldugu ile ilgili sorular mevcut
performans basamag: ile ilgili sorulardir. Isletmenin kurumsal misyonu, hedefleri,
stratejileri ve politikalar1 ile ilgili sorular da stratejik durus basamagi ile ilgili
sorulardir. Stratejik denetim sekiz basamagin her biri i¢in sorulan onlarca soruyu igerir

ve siire¢ bu sorularin cevaplari incelenerek tamamlanir, *

50 Coskun, s.30.
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Tablo 2: Bir Isletmenin Stratejik Denetim Asamalari

1. Mevcut durum
i. Performans
ii. Stratejik durum

2. Sirket i¢i yonetim
1. Yonetim kurulu
ii. Tepe yOnetimi

3. Dis ¢evre: Firsatlar veya korkular
i. Toplumsal gevre
ii. Endistriyel gevre
iii. D1g unsurlar

4. D1s gevre: Giliglii veya zayif yonler
i. Sirketin yapisi
ii. Sirketin kiiltiiri
iii. Sirketin olanaklari
iv. I¢ unsurlar

5. Stratejik unsurlar
i. Durum analizi
ii. Misyon ve amaglarin belirlenmesi

6. Stratejik alternatifler ve Oneriler
i. Stratejik alternatifler
ii. Onerilen stratejiler

7. Uygulama asamalari
i. Stratejilerin uygulanabilmesi adina izlenecek yollar

ii. izlenecek yollarin parasal ydnden uygulanabilirligi. Biitgenin hazirlanmasi. Programin

oncelikleri ve zamanlamasi ile birimlerin programlarinin uyumu.

iii. Standart yeni faaliyet prosediirleri gelistirmenin gerekliligi

8. Degerlendirme ve kontrol agamasi

i. Mevcut faaliyetlerin uygulamasi ve performans ile ilgili geribildirim saglayabilme

yeterliligi.
ii. Kontrol 6l¢iileri ile stratejilerin uyumu

Kaynak: Coskun, s. 31.
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1.8.6. Yonetim Muhasebesindeki Performans Ol¢iimii

Isletme ile ilgili konularda, maliyet muhasebesi ve genel muhasebe
uygulamalari neticesinde saglanan bilgileri, sistematik ve sayisal hale getirerek bilgi
saglayan muhasebe bolimii Yonetim Muhasebesi olarak tanimlanmaktadir.®
Isletmelerde kararlarm alinmasi, koordinasyon ve kontrol unsurlarini yapabilmede
yonetimin gereksinim duydugu bilgi akisi ve sistemleri saglamak iizere yonetim
muhasebesi gelistirilmistir. ' YOnetim muhasebesi amaclari bakimindan finansal
muhasebeden ayrilmaktadir. Yonetim muhasebesi karar alma stirecinde kullanilacak
isletme i¢i bilgiye odaklanir ve isletme performansinin artirilmasi i¢in odaklanilmasi
gereken temel konular isaret ederken finansal muhasebe uyulmasi zorunlu kurallara
baglanmis ve isletme dis1 raporlamaya odaklanmistir. °? Biitceleme Yontemi, Standart
Maliyetler Yontemi, Sorumluluk Merkezleri Yontemi, yonetim muhasebesindeki
performans 6l¢glim yontemlerinin basinda gelmektedir.

Biitge, isletmelerin hedeflerine ulasabilmek igin gelecekte izleyecegi
politikalarin ve yapilacak islerin, sayisal ve finansal olarak gosterildigi belirli bir
doéneme ait rapor veya raporlar dizisidir. Biit¢eler igletmelerin gelecek konusundaki
beklenti ya da endiselerine gore tasarladigi programin, yonetim grubuna aktarilan
bolimii olarak da degerlendirilebilir. Biitgeler konularina gore gider biitgeleri, gelir
biitgeleri, problemleri ele alisina gore proje biitgeleri, donem biitceleri; hedeflerine
gbre program biitceleri, faaliyet biitgeleri; teknik niteliklerine gore statik biitceleri
karilagtirmali statik biitceler dinamik biitceler; baslangic fiyatlarina gore klasik
biitceler, sifir tabanli biitgeler; iceriklerine gore kisim biitgeleri ve genel biit¢eler olmak
lizere gruplandirabilir. *3

Standart Maliyetler Yontemi, maliyetlerin onceden belirlenmis standart
degerlere dayanarak hesaplandifi yontem olarak tanmimlanmaktadir. Uretim
faaliyetlerinin performansi olgiiliirken, birim maliyetler fiili tutarlara gore degil,
onceden belirlenen iirlin maliyetlerinin  olmast gereken diizeyine gore

hesaplanmaktadir. Standart birim maliyet, bir birim mamuliin iiretilesi i¢in gerekli olan

51 Mahmut Kalenderoglu, Genel Muhasebe ve Mali Tablolar Analizi, Agon Bilgi Akademisi, Ankara,
Mayis 2006, s. 24.

52 Gary Cokins, A Management Accounting Framework, Journal of Corporate Accounting and
Finance, 2001, ss. 73-82.

5 Ahmet Tokac, Uygulamaci Géziiyle Yoneticiler icin Muhasebe ve Finans, Tunca Kitabevi,
Istanbul, Temmuz 2006, ss. 229-233.
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direkt madde ve iiriin, isgilik ve tiretim giderlerinin toplanmasi ile hesaplanmaktadir.
Standart maliyet biitcelenmis maliyetten farkli olarak bilimsel ve analitik
hesaplamalara dayanmaktadir. >

Sorumluluk Merkezlerinde, isletmenin boliimlerinde olusacak, boliimsel
alanda faaliyet ve basarisinin 6lgiilmesinin saglanmasi, performansin izlenmesi ve
iyilestirilmesi amaciyla muhasebenin kayit diizeninin beraberinde isletmenin yapisi ve
sorumluluk bilincine gore hareket edilmesi sorumluluk muhasebesi olarak
adlandirilmaktadir. Bu sistemde temel fikir; isletmenin alt boliimlere ayrilarak
yonetilmesi, her boliimiin bir sorumluluk merkezi olarak ele alinmasi ve bolim
faaliyetlerinin tamamindan o boliim yoneticisinin sorumlu tutulmasidir. Sorumluluk
merkezleri; gelir merkezi, maliyet merkezi, kar merkezi ve yatirim merkezi ad1 altinda

4 grupta ele alinmgtr. >

1.8.7. Performans Piramidi Yontemi (The Performance Pyramid)

Performans Piramidi Y6ntemi, Lynch-Cross tarafindan 1991 yilinda, ¢ok yonlii
performans degerlendirme modellerinden ilk gelistirilen modellerin basinda yerini
almaktadir. Bu yontem; isletme, operasyon birimi ve igleyis birimi alanindaki temel
unsurlart tanimlamaktadir. °® Literatiirde adi “Lynch-Cross Piramidi” olan bu
yontemin orijinal ad1 “Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique”
olup geleneksel performans 6l¢clim yontemlerinin verimlilik, tiretkenlik, yararhlik,
etkililik gibi kavramlar1 isletmeler agisindan yeterli olmayinca yeni arayislar sonucu

ortaya ¢tkmustir. >/

5 Fahir Bilginoglu, Isletmelerde Maliyet — Karin Planlanmas1 ve Kontrolii, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisad: Enstitiisii Yayinlari, Istanbul, 1996, ss. 117-133.

% Prof. Dr. Mehmet Ozkan, “Y&netim Muhasebesi Acisindan Sorumluluk Muhasebesi”, Afyon
Kocatepe Universitesi iiBF Dergisi, Cilt: 15, Say1: 1, 2013, ss. 158, 162, 164.

% [smail Unler, Yonetimde Yeni Yaklasim: Balanced Scorecard ve Bir Uygulama, Yiiksek Lisans
Tezi, T.C. Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii [sletme Anabilim Dal1 Y&netim Organizasyon
Bilim Dali, Bursa, 2010, s. 9.

5 Alaa M. Ghalayini ve James S. Noble, “The Changing Basis of Performance Measurement”,
International Journal of Operations & Production Management, Cilt: 16, Sayi: 8, 1996, s. 74.
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Sekil 1: Performans Piramidi

Pazar Finansal
Qlcitleri QClcitler

STRATEJIK HEDEFLER

OLGUTLER

Milgteri Esneklik Uretkenlik
Tatmini

Kalite Teslimat Zaman Maliyet

FAALIYETLER

Kaynak: Kocaman, s. 80

Performans piramidinin sol tarafi miisteri odakli olusturulan stratejik hedefleri,
sag tarafi ise isletme odakli performans Olgiitlerini gostermektedir. Piramidin
tepesinde list diizey yonetim tarafindan agiklanan ve isletmenin stratejisine temel
olusturan sirket vizyonu yer alir. Piramidin ikinci seviyesinde isletmenin finans ve
pazarlama alanindaki hedefleri belirlenir ve sonrasinda bu hedefler ile ilgili stratejiler
olusturulur. Pazar payi, toplam satislar, pazara ¢ikarilan yeni iiriinlerin toplam satistaki
pay1 vb. lgiiler pazar ile ilgili 6lgiilere; kar, nakit, bilango ve gelir tablosu gibi dlgiiler
ise finansal oOlgiilere drnek olarak gosterilebilir. Piramidin ii¢lincii seviyesinde firma
stratejilerini destekleyen; miisteri memnuniyeti, esneklik ve iretkenlik Olgiitleri
belirlenir. Performans piramidinde de goriilecegi gibi asagiya dogru inildikge isletme
icindeki operasyon sistemleri veya isletmenin yapilanabilmesi igin birbirini takip eden
adimlar gelmektedir. Isletmeler pazarlama hedeflerine ulasabilmek igin miisteri
memnuniyeti, esneklik ve tretkenlik gibi alanlarda performansin arttirilmasina
odaklanmistir. Piramidin dordiincii asamasinda Kkalite, teslimat, siire ve maliyet
bulunmaktadir. Kaliteli {irlin ve teslimat miisteri tatminini saglarken, esneklik hedefi
ise faaliyet sisteminin tepki verme becerisinden etkilenir. Uretimdeki siirenin az
olmas1 ve zamaninda teslimatin yapilabilmesi, liretim esnekliginin saglanmasinda ¢ok

onemlidir. Siire, lretim hizi, diisiik maliyet kavramlar ise liretkenlik hedefi ile
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baglantilidir. Bu sistemde amaglar planlama evresinde belirlenir ve miisterinin
beklentisini karsilamayi hedefler. Cok boyutlu ve strateji odakli olan bu sistemde

performans yonetiminin temelinde miisteri tatmini yer alir. *

1.8.8. Paydas Temelli Performans Modeli (The Stakeholder Scorecard)

Paydas Temelli Performans Modeli, Atkinson (1997) ve arkadaslari tarafindan
gelistirilen, ¢cok boyutlu performans degerleme modellerinden biri olup isletme
paydaglarin1 temel alarak gelistirilmistir. Bu performans modelinde isletme
performansini paydaslar temelinde 6lgmeye yonelik bir yaklasim bulunmaktadir. *° Bu
model yalnizca finansal ve finansal olmayan performanslar arasindaki dengeye
yogunlagsmamakta isletmenin beklentilerini basarili olarak karsilamaya, ne sekilde
gerceklestirecegini 0lgmeye, isletme ile kilit paydaslar arasindaki iligkiyi de ortaya
koymaya odaklanmaktadir. ® Isletmeden cikari olan ya da isletmenin performansin
etkileyebilen, isletme igerisinde ya da disarisindaki birey veya grup “paydas” olarak
adlandirilir ve “miisteriler”, “calisanlar”, “tedarik¢iler”, “ortaklar” ve “toplum” bes
onemli paydas grubudur. Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi isletme
performansini olusturmaktadir ve paydaslarin performanslarinin toplami isletme
performansi olarak degerlendirilir.

Paydas temelli performans modeline gore isletmenin paydaslardan bekledikleri
birincil, isletmenin paydaglara vermeyi planladiklar1 ise ikincil amaglari ifade
etmektedir. Bu nedenle paydaslarin performansi, igletmenin temel amaglarinin
olusturulmasinda etkilidir. Isletme, sonuglara ve bu sonuglari etkileyen faktorlere
odaklandigi i¢in performansin Olgtimii finansal unsurlarin beraberinde finansal

olmayan unsurlar1 da kapsamaktadr. ®

5 Nazli Goniil Kocaman, Performans Olciimiine Geleneksel Olmayan Bir Yaklasim: Kurumsal
Karne Yontemi, Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dal1, Ankara, 2006, ss. 81-82.

% Yrd. Dog. Dr. Veysel Agca, “Tiirk Imalat isletmelerinde Cok Boyutlu Performans Degerleme (PD)
Modellerine Dayali Performans Gostergelerinin Kullanilabilirligi”,
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/55504, (12.02.2019), s. 3.

0 Yrd. Dog. Dr. Veysel Agca ve Ars. Gor. Ender Tunger, “Cok Boyutlu Performans Degerleme
Modelleri Ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi”, Afyon Kocatepe Universitesi I.i.B.F. Dergisi,
Cilt: VIII, Say1: 1, 2006, s. 178.

61 Barig Ozkan, Performans Yoénetim Yontemi Olarak Dengeli Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
Ve Bir isletmede Uygulanmasi, Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Selcuk Universitesi Fen Bilimleri
Enstitlisii Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali, Konya, Subat 2011, ss. 16-17.
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1.8.9. 360 Derece Performans Degerlendirme Modeli

360 Derece Performans Degerlendirme Modeli calisanlarin performansini
degerlemeye yonelik ¢ok boyutlu bir degerlendirme modeli olup ¢alisanlarin
performansi hakkinda iistlerinden, astlarindan, es deger calisma arkadaslarindan,
miusterilerinden ve tedarik¢ilerinden, yani sira kendisinden geri bildirim alinmasi
olarak tanimlanmaktadir. Model literatiirde “360 Derece Geri Bildirim”, “360 Derece
Performans Geri Bildirimi” ve “Cok Kaynakli Performans Degerlendirme” olarak da
adlandiriimaktadir. 2 360 derece performans degerlendirme modeli ¢alismalara ve
calisanlara geri bildirim verebilmesi bakimindan 6nemli bir kaynaktir. Bu model
uygun bir sekilde kullanildiginda isletmelere olumlu sonuglar saglamaktadir. Bu
yoniiyle model ¢alisanin isine odakli performansini yalniz yonetici bakimindan degil,
meslektaslari, astlari, miisterileri vb. kaynaklarin da goriislerini akarak dlgmektedir. 3
360 derece performans degerlendirme modeli, tiim calisan ve igsverenlere kendilerini
ve birbirlerini degerlendirme imkan1 olusturur. Yontem is gorenlerin degerlemesinin
yaninda igverenlerin de is gbrenler, astlar ve amirlerce degerlendirilmesine olanak
saglar. Ayrica bu yontem kisinin kendi kendini degerlendirmesini de igine alir. 360
derece performans degerlendirme modelinde sekiz temel yetenek alaninda ¢alisan
performansi izlenmektedir; iletisim, yoneticilik, degisikliklere uyum, kisiler arasi
iligkiler, gorevin yoOnetimi, iretim ve yapilan isin sonuglari, yeni elemanlarin

yetistirilmesi ve galisanin gelistirilmesidir. %

62 Dog. Dr. Akyay Uygur ve Dr. Sevgi Siimerli Sarigiil, “360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri
Bildirim Sistemi”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1: 33, 2015, s. 192.

63 Aras. Gor. Selin Metin Camgéz ve 1. Nurten Alperten, “360 Derece Performans Degerlendirme ve
Geri Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Yénetsel Yetkinliklerinin
Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama Ornegi”, Yonetim ve Ekonomi: Celal Bayar Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 13, Say1: 2, 2006, ss. 194-195.

8 Mehmet Kaba, isletmelerde Performans Olcme ve Degerlendirme Araci Olarak Dengeli Sonuc
Kart1 (Balanced Scorecard), Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Kahramanmaras Siit¢ii iImam Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Kahramanmaras, 2009, s. 21.
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Sekil 2: 360 Derece Performans Degerlendirme Modeli

Degerlendirme  Degerlendirme

Formu Fornmm
N
is - -
' Yonetic
Arkadaslan onetici
/
Birevin
Kendisi
N i’
- N
i Alt Kademe
Miisteriler . 1
Personel
o

Degerlendime Degerlendirme
Formu Forinu
Kaynak: http://ikmania.blogspot.com/2016/09/360-derece-performans-degerlendirme.html

1.8.10. Dengelenmis Hedef Karti Modeli (The Balanced Scorecard)

Dengelenmis Hedef Karti Modeli (Balanced Scorecard) isletmelerde
geleneksek performansin yeterli olmamasi durumunda etkin ¢6ziim 6nerileri sunarak
isletmelerin amaclarina ulasmasina katki saglayan bir performans degerlendirme
modelidir. Isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan
Olgiitleri de igeren performans Oolgiitlerine doniistlirtildiigii bir ortam sunarak
isletmelerin performans degerlendirme alaninda yasadiklari sorunlari ¢ézmeyi
hedeflemektedir.

Isletmenin simdiki ve gelecekteki halini &ne siiren bu ydntem isletmelerin
muhasebe kayitlarindan ve finansal gostergelerinden olusan finansal verilere, finansal
olmayan verileri belirli gostergelerle 6lgen, her iki tiir veri kaynagi arasindaki dengeyi
saglamak igin stratejik geri bildirimde bulunan, verilerden stratejiye ulasmay: ve

stratejiyi kullanilabilir hale getirmeyi hedefleyen bir yontemdir. %

65 M. Fatih Giiner, “Bir Stratejik Yénetim Modeli Olarak Balanced Scorecard”, Gazi Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10/1, 2008, ss. 249-250.

% Yrd. Dog. Dr. Tayfun Deniz Kugu ve Yrd. Dog. Dr. Mustafa Kirli, “Isletme Performansinin
Degerlendirilmesinde Bir Yenilikgi Yonetim Muhasebesi Araci Olarak Balanced Scorecard”,
Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 18, Say1: 2, 2013,
s. 302.
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IKINCi BOLUM

DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELI

2.1. DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELI TANIMI VE GELISiMi

Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard) kavrami, Harvard Business
School’da ¢alisan Robert Kaplan ve Arthur Howes Dickinson ve bir teknoloji
sirketinin kurucusu ve baskani1 olan David Norton tarafindan, 1992 yilinda ortaya
atilmis ve performans 6lgme araci olarak gelistirilmistir. Kaplan ve Norton, “gelecegin
orgiitiinde performans 6l¢me” bashgr altinda, kisa siirede karar vermeye yardimci
olacak finansal dl¢limlerin zorluklar ile siireci iyilestirme veya calisanlarin yetenek
diizeylerini arttirma gibi maddi olmayan varliklardaki disiik yatirimlari ele alan bir
caligma yliritmiis ve sonrasinda ortaya ¢ikan bulgular sonucunda bu modeli sistematik
olarak kullanmislardir.

Geleneksel olarak bircok isletme, performansimni finansal boyutlar ile
incelemektedir. Ancak temel olarak finansal Olciimler gecmisi Olgmeye egilimli
olduklar i¢in tek basina temel basar1 faktorlerinde bir denge saglamamaktadir. Ayrica
temelde finansal Olgiitler iizerine odaklanan geleneksel performans Olgme
sistemlerinin  Orglitsel biiyiimeyi ve basartyr engelledigine inanilmaktadir.
Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard) geleneksel finansal dlgiitleri
tamamlama ihtiyacindan ortaya ¢ikmistir. Kaplan ve Norton bu model ile gelisme
stratejisini iglevsel / operasyonel konulara ¢evirmek amaciyla kullanilan yenilik¢i bir
yonetim perspektifi sunmaktadirlar. 1992 yilinda ortaya atilan bu model ile performans
Olgme gelecege odaklanmistir. Bu yoniiyle Dengelenmis Hedef Kart (Balanced
Scorecard) modeli igletmenin stratejisinden kaynakli performans dlgiitlerini igine alan
“strateji odakli bir performans yonetimi yaklagimi” olarak degerlendirilmektedir.
Sisteminde temelinde bir isletmenin performansinin degerlendirilmesinde higbir tekil
Olciitiin yeterli olmadiginin anlasilmasi diisiincesi yatar ve sistem isletmenin biitiin
seviyelerinde faaliyet gosteren is gorenler ile finansal ve finansal olmayan 6lgiitlerin
bilgi sisteminin parcast olmasi gerekliligini vurgular. Dengelenmis Hedef Kart
Modeli, bir isletmenin misyonunun fiziksel 6l¢iiler seklinde ifade edilmesi anlamina

gelmektedir. Bu sistem ile ortaya c¢ikan oOlgiitler, paydaslar ve miisteriler adina
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planlanan dis dlgiitler ile 6nemli ¢alisma yontemleri, yenilenme, 6grenme ve gelisme

vb. i¢ dlgiitler arasindaki dengeyi ifade etmektedir.

Sekil 3: Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) Modeli

Finansal Boyut

Finansal olarak basanh Amag Olcat Hedel, [-Faalyet

saylimak igin
hissedarlanmiza nasil
gorianmeliyiz?

Miisteri Boyutu Ig Siirecler Boyutu
Amac Olciit Hedef | Faaliyet Amag Olgiit Hedef | Faaliyet
Hissedarlarimiz ve
Vizyonumuzu Vizyon misterilerimizi memnun
gergeklestirmek icin -~ V& —p edebilmek igin
miisterilerimize nasil Strateji hangi sireclerde
goranmeliyiz? mikemmellige
ulasmamiz gerekir?

Y

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Amag Olgat Hedef | Faaliyet

Vizyonumuza ulagmak

icin degisim ve gelisim

yeteneklerimizi nasil
korumaliyz?

Kaynak: Kaplan ve Norton, s. 10.

Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard) ilk olarak Harvard Business
Review 'da, Profesor Robert Kaplan ve danigman David Norton tarafindan 1992 yilinda
yayinlanan “The Balanced Scorecard — Measues That Drive Performance” isimli
makalede yer almig ve isletmelerde stratejik yoOnetim sisteminin faaliyete
doniistiiriilmesi, sirket stratejilerinin sonuglarimin izlenmesi, faaliyetlerin sirketin
stratejileri etrafinda sekillenmesi ile ilgili fikirlerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Sistemin ilk kullanimlarinda stratejiler ve dl¢iimler ile ilgili yapilan hatalar nedeniyle
bazi problemler ile karsilagiimistir. 2000 yilinda, Kaplan ve Norton tarafindan
Harvard Business Review’da, “Having Trouble with Your Srategy? Then Map It”
isimli bir makale yaymlanmis ve makalede stratejik hedefleri ve stratejilerin
uygulanmas1 i¢in gerekli yoOntemleri igeren stratejik yol haritalarinin nasil
hazirlanacagi belirtilmistir. Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard), sirket

stratejilerini faaliyetlere doniistiiren bir Olgim modeli olup dengeli bir sekilde

67 Prof. Dr. Hoscan Ensari, 21. Yy. Okullar1 I¢in Etkili Bir Stratejik Yonetim Araci: Balanced
Scorecard, Sistem Yayincilik, Istanbul, Kasim 2005, s.49.
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olusturulmus dort stratejik boyut ile basari igin gerekli hedefleri icermektedir. Dengeli
bir sekilde olusturulmus olan dort boyut, sadece finansal olarak degil miisteri ve pazar,
sirket igi siiregler, 6grenme ve gelisim faaliyetlerini de kapsamaktadir.

Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard) modelinde yer alan ve sirketin
performansini dort farkli agidan degerlendiren boyutlar sirketin vizyon ve stratejilerini
gdz Oniine alinarak belirlenmektedir. “Finans”, “Miisteriler”, “I¢ Siiregler”, “Ogrenme
ve Gelisme” sistemin ana gergevesini olusturan boyutlardir.

Dengelenmis Hedef Kart (Balanced Scorecard) sistemi, isletmelerde tiim
seviyedeki calisanlar i¢in finansal ve finansal olmayan oSlgiilerin sistemin bir pargasi
olmasi gerekliligini 6ne siirer ve sistem sirketin misyonunun fiziksel olgiiler haline
getirilmesini saglar. Isletmelerde vizyon ve stratejilerin belirlenmesi, stratejik hedefler
ve Olciiler ile ilgili iletisimin olugmasi, girisimlerin planlanmasi, amaglarin
belirlenmesi, stratejik geribildirimlerin ve 6grenmenin artmasi amaciyla Dengelenmis

Hedef Kart (Balanced Scorecard) sisteminden yararlanilmaktadir. 5

2.2. DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELININ BOYUTLARI VE
KULLANILABILECEK PERFORMANS OLCUTLERI

Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinde stratejik kararlar 4
boyutta degerlendirilir. Bu boyutlar; “Finansal Boyut, Miisteri Boyutu, I¢ Siirecler
Boyutu, Ogrenme ve Gelisme Boyutu” dur. Finansal boyuta ek olarak 3 boyutun ilave
edilmesi geleneksel dl¢iim sistemlerinin bilyiik eksigini kapatmis olur. Finansal 6l¢iim
kurumun geg¢miste olan performansini ortaya ¢ikarmakta olup, bu modelde bulunan
finansal olmayan 3 boyut kisa donemde finansal sonuglari etkilemese dahi, uzun

doénemde isletmenin finansal performansinda dnemli 6lciide iyilesme saglar. "

® Ron Person, Balanced Scorecards and Operational Dashboards with Microsoft Excel, Wiley
Publishing, Indianapolis, 2009, ss. 5-6.

8 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistiirmek, cev. Serra Egeli, Sistem Yayincilik, Istanbul, Haziran 1999, ss. 8-12.

" Mustafa Bekmezci, “Stratejik Bir Yonetim Yaklagimi Olan Dengeli Basar1 Gostergesi (Balanced
Scorecard)’nin Tiirkiye’nin En Biiyiikk 500 Firmasina Uygulanmasi”, Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi Yonetim Bilimleri Dergisi, Cilt: 8, Say1:2, 2010, ss. 208-209.
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2.2.1. Finansal Boyut

Finansal perspektifi vurgulayan bu boyut, yiritiilen islerin Olgiilebilen
ekonomik sonuglarini inceler. Finansal boyut; karlilik, somut ve soyut nesnelerin
getirileri, yeni yapilan yatirimlar, maliyetlerdeki diistisler ve gelirdeki artigla ilgili
geleneksel finansal amaglarin kullanimina tesvik eder. Belirlenen amaglar karlilik
veya ekonomik katma deger ile ilgilidir. Finansal sagligin iyi ve siirdiiriilebilir olmasi,
isletmelerin islerini basarili yapabilmesine, kar sahiplerinin memnuniyetine ve
isletmenin misyonunun gelistirilmesine olanak saglar. Bu sebepten dolay1 isletmelerde
tek belirleyici neden olmamakla birlikte, finansal performansa etki eden unsurlar
saptamak ve dlgmek gerekmektedir.

Finansal boyutlar diger boyutlarin ana ve Olgiiler igin odak noktasi
ozelligindedir. Segilen 6l¢iilerin, finansal performansi olumlu yonde etkileyecek sebep
— sonug iliskisinin bir par¢as1 olmas1 gerekmektedir. 2

Finansal boyutta yaygin olarak kullanilan performans 6l¢iitlerine 6nekler Tablo

3’de verilmistir. 3

"1 Ensari, ss. 57-59.
2 Kaplan ve Norton, s. 61.
3 Coskun, s. 114.
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Tablo 3: Finansal Boyutta Kullanilan Performans Olgiitleri

* Geliler
* Kar

* Faaliyetin kar1

* Gelirdeki artma miktari

* Piyasaya yeni ¢ikan mallardan alinan
gelir

* Briit kar

* Briit kar oran1

* Kilit noktalarda olusan maliyet
azalmasi

* Katma deger

* Piyasa katma degeri

* Yatirimlarin getirisi

* Sermaye getirisi

* Toplam varliklarin getirisi

* Toplam varliklar

* Toplam varliklarin ¢aligan sayisina
orani

* Karn toplam varliklara orani

* Karin satiglara orani
* Karin ¢aligan sayisina orani

* Katma degerin calisan sayisina orani
* Biiylime oranlari
* Dagitilan kar oranlari

* Pazar paylar
* Hisse senedi fiyatlari

* Paydaslarin bagliligi

* Nakit akigi

* Maliyetler

* [sletmenin kredi derecesi
* Borglar

* Borg orani

* Alacaklarin orani

* Saticilara borg¢larin 6deme siiresi

* Stoklarin devir hizi

Kaynak: Coskun, s. 114.

2.2.2. Miisteri Boyutu

Bu boyutta, kurumlar rekabet i¢inde gordiikleri misteri ve rakipleri belirlerler.

Miisteri boyutu, isletmelerin misteri stratejilerinin ana oSlgtilerini, hedef miisteri ve

pazar piyasast ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Ayrica miisteri boyutu,

firmalarin hedef miisteri ve pazar piyasasina gotiirecekleri deger Onerilerini de

tanimlamalarina ve dlgmelerine olanak saglar. Deger Onerileri, miisteri sonuglarinin

temel dlgiilerini belirleyen unsurlardir. Isletmelerin uzun vadede basarili bir finansal

performansa ulagmalari i¢in, miisterilerin bekledigi tirtinleri ve hizmetleri liretmeleri

ve teslim etmeleri gerekmektedir. Hedef miisteriye verilecek deger Onerilerini

saptamak sistemin miisteri boyutlu ama¢ ve Olgiilerini gelistirmeyi saglayacak

anahtaridir. Boylece miisteri boyutu, isletmenin misyon ve stratejisini, hedef miisteri

ve pazar kesimleri ile ilgili 6zel amacglar haline doniistiirerek, tiim isletmeye

yayilmasini saglar. 4

4 Kaplan ve Norton, ss. 81-82.
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Misteri  boyutundaki

amaglara ulasip ulasilamadigini  belirlemek i¢in

kullanilan performans 6lgiitlerine 6rnekler Tablo 4’de verilmistir. °

Tablo 4: Miisteri Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

* Satis miktari
* Pazar pay1

* Miisteri memnuniyeti

* Miisteri sadakati
* Miisteri sikayetleri

* Miisteri isteklerinin yerine getirilmesi

* [1k goriismede ¢oziilen sikdyet sayisi
* Satis iadelerinin orani
* Uriin / hizmet fiyat:

* Uriiniin / hizmetin miisteriye toplam
maliyeti

* Miisteri goriismelerinin ortalama
zamani

* Kaybedilen miisteri sayisi

* Devam eden miisteri sayisi, miisteri
elde etme orani

* Katildigi ticaret fuar1 sayisi

* Miisterilerin toplam sayis1
* Miisteri basina yillik satis miktari

* Sonuglanan satislarin baglantilarina
orant

* Miisterilerin igletmeyi ziyaret sayisi
* Her bir miisterinin karlilig1

* Miisteri bagina diisen miisteri
hizmetleri gideri

* Pazarlama giderlerinin satiglara orani
* Verilen reklam ilanlarinin sayis1
* Markalarin taninmigligi

* Miisterilerle gecirilmis zaman

* Caligan basina diisen miisteri sayisi
* Her bir satis kanalinin satis miktari
* Satis islem sayist

* Yeni miigterilerden elde edilen gelirin
ylizdesi

Kaynak: Coskun, s. 115

2.2.3. 1T¢ Siiregler Boyutu

Ic siirecler boyutu; finansal ve miisteri boyutu olusturulduktan sonra
gelistirilen, “miisterilerimizi tatmin edebilmemiz icin hangi siireglerde miikemmel
olmaliy1z?” sorusuna cevap arayan boyuttur. Bu boyutta sadece maliyetlerdeki ve
kalitedeki gelismeleri izlemek degil, degisen beklentileri karsilamak i¢in gerekli yeni
siirecleri belirlemek de ¢ok onemlidir. I¢ siirecler boyutu, farkli miisteri gruplarina
arzu edilen deger sunumunda ve diger hedefleri basarmada en 6nemli siiregleri
tanimlar. Etkili i¢ siiregler, mali olarak sorumlu bir tarzda miisterilerin ihtiyaglarini
tatmin etmek igin {iriin ve hizmet saglamada énemlidir. I¢sel is siirecleri boyutu igin

hedefler ve dlgiitler ¢gikarma / biitiinlesmis deger zinciri yaklasimi, Dengelenmis Hedef

5 Coskun, s. 115.
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Kart (Balanced Scorecard) ve performans 6lgme Sistemleri arasindaki en onemli

farkliliklardan birini temsil eder. "®

I¢ siiregler boyutunda yaygin olarak kullanilan performans 6lgiitlerine drnekler

Tablo 5’de verilmistir. //

Tablo 5: I¢ Siirecler Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

* Uriinlerin / hizmetlerin miisterilere
ulastirilma siiresi

* Zamaninda ulasan teslimatlarin orani

* Siparislerin ortalama iiretim siiresi

* Miisteri tekliflerine cevap verme siiresi
* Miisteri bilgi sisteminin olup olmayisi
* Arastirma-Gelistirme giderleri,
islemlerin ortalama maliyeti

* Stoklarin devir hiz1

* Toplam teklifler i¢indeki yeni iiriin /
hizmet sayisi, iggiicii kullanim orani

* Yeni liriin / hizmet sayis1

* Yeni Urtin / hizmet gelistirme siiresi
* Yeni patent sayisi

* Elimizdeki patent sayisi

* Patentlerin ortalama yas1

* Kusurlu tirtin oranm

* Yeniden islenen {iriin say1s1

* Kurulum zamanlari

* Baga bas noktasina ulasma zamani

* Siirekli iyilesme

* Hatali lirlinlerin tamir veya degistirme
stiresi

* Urtintin kullanimi konusunda
miigterilere verilen egitim siiresi

* Garanti taahhttleri

* Yoldaki triinler / hizmetler

* Yeni projelerin i¢ getiri orani

* Kapasite kullanimlari

* Alim iadelerinin sikligt

* Makinalarin bos durduklar1 zaman

Kaynak: Coskun, s. 117

2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmenin uzun vadede gelismesi ve ilerlemesi

icin gereken unsurlar1 tanimlar. Bu boyut sirketlerin vizyonuna ulasmalari adina

gelistirme unsurlarin1 ne sekilde arttiracaklar1 ve gelistirecekleri sorusu ile

tanimlanmaktadir. Degisiklik gosteren basari hedefleri ve siirekli olarak artan rekabet

ortami, isletmelerin siirekli olarak gelisme faaliyetleri igerisinde bulunmalarini

gerektirmektedir. Bir igletmenin yenilik¢i olmasi, gelisme hedefleri ve &grenme

yeterliligi bu isletmenin degerini olumlu ya da olumsuz bir sekilde etkilemektedir.

Ogrenme vyeterliligi ve gelistirme konusundaki hedefleri isletmeye gelecek icin

6 Ensari, s. 125.
" Coskun, s. 117.
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hazirlikli olmasi bakimindan yardim saglayacaktir. Bu boyuttaki amaglar diger 3
boyutta yer alan hedeflerin gergeklestirilebilmesi adia olanak saglar. '
Ogrenme ve gelisme boyutun i¢in yaygin bir sekilde kullanilan performans

olcitleri 6rnekler Tablo 6°da verilmistir. "

Tablo 6: Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Performans Olgiitleri

* Calisanlarin mesleki dernek ve

kuruluslara iiyelikleri * Caliganlarin memnuniyeti

* Egitim yatirimlarinin miisteri sayisina | * Isletmenin hisse sahibi yapma

orani programlarina ¢alisanlarin katilimi
* Calisanlarin ortalama hizmet siireleri | * Is kazalari

* Yiiksek seviyede ¢aliganlarin orani * Caligan basina diisen katma deger
* Kendi bilgisayar1 olan ¢alisan sayisi * [ bagvurular

* Caliganlarin verimliligi * Caligma gevresi kalitesi

* Birden ¢ok islev icin egitim almis

caligan sayisi * [¢ iletisim oranlari

* Ise gelmedigi giin say1s1 * Yetki endeksi
* Calisanlarin 6nerileri * Egitim i¢in harcanan zaman
* Lider gelistirme * Rapor edilen is kazalar

Kaynak: Coskun, s. 118

2.3.DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELININ iSLETMEYE
SAGLADIGI FAYDALAR
Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin isletmeye sagladigi
faydalar, ol¢ii sitemi 6zelliginin yaninda yonetim sistemi olarak da kullanildiginda 6n
plana ¢ikmaktadir. Zaman igerisinde bu modeli kullanan isletmelerin sagladigi
yararlar;
> Isletmenin stratejisinin acik bir sekilde belirtilmesi ve fikir ayriliginin
giderilmesi,
» Stratejinin biitlin organizasyon birliklerine yayginlastiriimast,
» Stratejik hedeflerin uzun siireli amaglar ve yillik biitge ile olan baglantilarinin
kurulmasi,

» Stratejik planlarin yapilmasi ve uygun hale getirilmesi,

"8 Sait Yiiksel Kaygusuz, “Yonetim Muhasebesinin Performans Yénetimi Fonksiyonunda Geldigi Son
Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Kart1 Teknigi)”, Is Gii¢ Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklari
Dergisi, Cilt: 7, Say1: 1, Ocak 2005, ss. 96-97.

" Coskun, s. 118.
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» Stratejik denetmelerin sistematik bir sekilde yapilabilmesi,

» Stratejiyi denetlemek ve gelistirmek icin gerekli bilgi akisinin saglanmas.

Dengelenmis Hedef Karti modeli, sistemdeki eksiklikleri belirlemeye ve
stratejiyi uygulayip geri bildirimde bulunmaya yardimci olan sistematik bir yontemdir.
Bu yoniiyle model; yonetim islemlerini, isletmenin uzun siireli stratejileri kullanan,
uyumlu bir yontem haline getirir ve teknoloji isletmelerinde yonetimin temel diregi
haline gelir. 8 Ayrica modelin boliim amaglar1 ya da bireysel amaglar ile isletmenin
amaglar1 ve stratejileri arasindaki uyumu gelistirmesi, yillik ya da kisa donem ¢alisma
planlarini uzun dénem stratejilerle uygun hale getirmesi ve bu sayede performans
degerlendirme Olgiimlerini ve uzun donem stratejilerini uyumlulastirmas: da
isletmelere sagladig1 faydalar arasinda belirtilmektedir. 8

Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli teknolojik gelismeler
ile birlikte isletmelerin bilgi ihtiyacin1 karsilamak igin gerekli yonetim muhasebesi
sistemi olusturulmasina katki saglamaktadir. Bu sayede karar merciine anlasilir, net ve
Ozet bilgi akis1 saglanir. Bu model sayesinde isletmelerde bir¢ok boliimdeki raporlar
tek yonetim raporu haline doniistiiriilmekte ve bu sekilde yonetimde s6z sahibi olan
bireyler isletme performansini net ve kapsamli olarak inceleyebilmektedir. 82

Finansal amaglar dogrultusunda olusturulan yonetim sistemi, Stratejik
hedeflerin uzun siiredeki gelismesini gostermemektedir. Dengelenmis Hedef Kart
(Balanced Scorecard) modeli ile isletmeler su anki gidisatin1 gosteren finansal
neticeleri bilirken, ayrica gelecekte yapilabilecek yenilikler icin gereken finansal
olmayan unsurlar1 saglamakta ve gereken beceri ve yetenekleri de gelistirebilmektedir.
Model, tiim performans boyutlarini dengeli olarak 6lgmeye yardimei olurken gegmisin
verilerine odaklanmak yerine sirketin stratejik vizyon koymasini saglayarak gelecegi
hedef alir. Ayrica model yonetimin ihtiyaci olan bilginin en optimal sekilde
saglanmasina sebep olur, gereksiz bilgi akigini engeller, karar almalarda gerekli ve

yeterli bilgiyi saglar. 8

8 Kaplan ve Norton, s. 24.
8 Ensari, s. 95.

82 Coskun, s. 82.

8 Peru, ss. 54-55.
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2.4 DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELININ ISLEYIiSI

Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin uygulanmasi biitiin
kurumlarin yapisal niteliklerine ve siireci devam ettiren uzmana gore farklilik
gostermektedir. Kaplan ve Norton, modelin uygulanmasinda dort asamanin

izlenmesini 6nermektedir. &

Sekil 4: Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) Modelinin Isleyisi

rvizyonun
Belirlenmesi ve

Tanimlanmasi I
l Vizyonun I
Tanmlanmasi
Fikir Birliginin I
Saglanmasi il z
Iiletisim ve 1 L — — Ogrenme ve !
Baglanti | IStratejik |
BALANCED Geribildirim
Egitim ve iletisim I SCORED _ l
IKurma Ortak Vizyonu
' Hedef/Amaglarin I Ifade Etrpek I
Belirlenmesi ——— — — | Stratejik
' Performans I Faallyeticrin Geribildirimin I
Olgilerinin Uygun I Planlanmasi I SaSQ:ar;njgsn '
U rateji
g:gclilz:znlmasn Hedeflerin I Faaliyetlerinin I
b e o ] Belifenmesi Goézden Gegirilmesi
Stratejik Uygulamalar Ive AFrenme I

IArasmdaki Uyum —
Kaynaklarin Tahsisi I
En Onemli Kilometre

ITa$lar|nm Belirlenmesi

Kaynak: Cogkun, s. 58.

2.4.1. lIsletmenin Vizyonunun ve Stratejilerinin Belirlenmesi
Isletmenin vizyonunun ve stratejilerinin belirlenmesi yonetim diizeyinde
isletmenin vizyonu ve stratejisi adina bir uzlasma olusturma olasilig1 saglar. Calisan
bireylerin vizyon ve strateji adina soyledikleri sozlerin, yoneticilerin birgogu
tarafindan kabul edilmesi, uzun vadedeki basar1 unsurlarini etkileyen bir hedef ve

olgiitler biitiinii olarak ifade edilmesi gerekmektedir.

84 Coskun, s. 144.
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2.4.2. Stratejik Amaclarin Isletme Icinde Cahsanlara Duyurulmasi

Modelin bu asamasi, yoneticilerin stratejileri isletme igerisinde asagiya ve
yukariya iletmelerini; isletme stratejileri ile boliim ve bireylerin hedefleri arasindaki
uyumu saglar. Genellikle boliimler finansal performanslarina gore degerlendirilirler ve
bireyin motivasyonunu etkileyen etkenler de kisa vadeli finansal amaglarla
iliskilendirilir. Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli ise yoneticilere
isletmedeki her calisanin uzun siireli stratejisi ile boliimiin amaglar1 ve bireysel
amaglarin, bireyin strateji ile uyumlu olup olmadigini anlamalarin1 saglamasina yarar

saglar.

2.4.3. Modelin Planlanmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi
Bu asama isletmeye is planlar ile finansal planlari ve stratejik hedeflere
ulagsmaya yonelik birbirinden farkli galismalar1 biitiinlestirme olanagi saglar. Modelin
bu boyutunda amaglar ve kritik 6neme sahip ¢aligsmalar arasinda uyumluluk saglar
hedefler belirlenir, kaynaklarin dagilimi ve 6ncelikler belirlenmesi gergeklesir ve

uygulamada izlenecek asamalar belirlenir.

2.4.4. Stratejik Geri Bildirimin Saglanmasi
Stratejik geri bildirimin saglanmasi asamasinda geri bildirimler sayesinde
stratejik 0grenme kavramu hayata gecer. Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) modeli ile dengeli tim boyutlar acisindan gerceklesen izlenebilirlik,
stratejilerin gercek zamanli 6grenmeyi yansitacak bicimde degistirilebilmesini saglar.
Stratejik geri bildirimler ile elde edilen sonuglar daha sonraki uygulamalara 6rnek

olmasi agisindan kullanilmaktadir. 8

8 Dr. Yilmaz Argiiden ve digerleri, Balanced Scorecard, 1. Baski, ARGE Damsmanlik Yayinlari,
Istanbul, Kasim 2000, ss. 19-20.
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2.5. DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELININ UYGULANMASINDA
KARSILASILAN PROBLEMLER
Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modelinin uygulanmasi
asamasinda isletmelerin tiim girisimlerinin basarili oldugunu sdylemek miimkiin
degildir. Basarisizlikla sonuglanan girisimler {izerinde yapilan analizler sonucunda
bazi nedenler tespit edilmistir. Bu nedenleri, Olgiitlerin yapisinda ve se¢imindeki
eksiklikler ile gelistirilmesi ve kullanimindaki organizasyonel eksiklikler olacak

sekilde iki grupta degerlendirmek miimkiindiir. &

2.5.1. Yapisal Problemler

Modelin uygulanmasit asamasinda Olciitlerin yapisinda ve se¢imindeki
eksiklikler yapisal problemler olarak degerlendirilmektedir. Sirketlerde kullanilacak
performans Olgiitleri tanimlanirken, belirlenmesi gereken hedefler yerine, dlgme
acisindan kolay olan hedefler kullanilmamalidir. Bazi isletmeler finansal 6l¢iitlere hala
cok fazla dnem verdigi ve performans boyutlarina dengeli bir agirlik vermedigi de
karsilasilan problemler arasindadir. Performans 6lgiitlerinin strateji ile baginin nitelikli
bir sekilde saglanamamasi, boyutlar arasinda neden-sonug iliskisinin yeterince
kurulamamasi, dogru performans hedeflerinin segilmemesi ve Slgiimlerde yapilan
yanlislar da en 6nemli yapisal sorunlar arasinda yer almaktadir. &

Dengeli Hedef Karti (Balanced Scorecard) modelinin tasarlanmasi ve
uygulanmasi asamalarinda karsilagilan 6l¢lim direngleri, dl¢iimlerin hayata gecirilmesi
asamasinda olusan bilgisayar sistemi sorunlari, planlarin ve kaynaklarin temin
edilmesi ile uzun vadeli kritik O6nem tasiyan Oncelikler arasinda baglantinin
kurulmamis olmasi ve sirketlerin rekabet ortami olusturmak i¢in finansal 6zelliklerden
¢ok fiziki olmayan, varliklara 6ncelik verilmesi ve degerlendirilmesi ile geri bildirim

eksiklikleri temel yapisal sorunlardan digerlerini olusturmaktadir. 8

8 Vesile Esra Aldur, Performans Degerlendirmede Kurumsal Karne Modeli ve Bir Hizmet
isletmesinde Uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman Bilim Dali, Konya 2008, s. 53.

87 Coskun, ss. 83-84.

8 Kaba ss. 38-39.
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2.5.2. Organizasyonel Problemler

Dengeli Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin basarili olabilmesi igin
isletme stratejilerinin anlasilir ve eyleme doniistiiriilebilir olmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de bu konuda goriis ayriliklarinin olmamasi ve isletmenin paydaslarinin
isletmeninin vizyonu iizerinde fikir birligine varmis olmasi gerekir. Organizasyonel
problemlerden biri de isletmenin stratejisinin, ihtiyaclarimin boliim ve bireylerin
hedefleri haline getirilemedigi olaylarda ortaya c¢ikmaktadir. Isletmenin 6nemli
noktalar1 i¢inde uyum olmadigi zaman iyi planlanan stratejilerin ¢alisan bireylere
benimsetilebilmesi miimkiin olmayacaktir. Stratejilerin sadece iist yonetim tarafindan
belirlenebilecegini savunan klasik anlayisin disinda bu asamada tiim ¢alisanlarin fikir
ve Onerilerinin alinmasi iletisim problemlerinin de ortadan kalkmasina sebep olacaktir.
Uygulamada iist yonetimin 6nemli Kararlarda dikkatinin dagilarak hatalara neden

olmas1 da diger organizasyonel problemler arasinda yer almaktadir. 8

% Ender Tunger, Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Modelleri ve Bir Balanced Scorecard
Uygulamasi, Yiiksek Lisans Tezi, T.C. Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii [sletme
Anabilim Dali, Afyonkarahisar, Agustos 2006, ss. 72-73.
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UCUNCU BOLUM

DENGELENMIS HEDEF KARTI MODELININ
BiR SERAMIK iSLETMESINDE UYGULANMASI

Arastirmanin bu boliimiinde, birinci ve ikinci bdliimde aciklamaya calisilan,
isletmelerde performans dl¢glimlenmesine iligkin 6rnek bir uygulamaya yer verilmistir.
Ornek uygulama olarak Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin
kullanildig1 bir seramik isletmesine ait Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
gelistirme siireci ve uygulama sonuglarinin analizine yer verilmistir.

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) yoOntemi, baslangigta sadece performans Olglim yontemi olarak
sunulmustur. Gerek akademik g¢evrede gerekse endiistriyel uygulamalarda edinilen
tecriibelerle ilerleyen donemlerde daha da gelistirilerek bir stratejik yonetim sistemi
haline gelmistir. Genellikle bazi biiyiik 6l¢ekli isletmeler tarafindan kullaniliyor
olmasina ragmen modelin orta Olgekli firmalar tarafindan da kullanilmasinin
sirketlerin kurumsal yapilarinin giiclendirilmesinde ve saglam organizasyonlara
doniismelerinde onemli katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Bu ¢alisma spesifik olarak ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden
olan ve ikinci boliimde anlatilan teorik bilgiler dogrultusunda, Dengelenmis Hedef
Kart1 (Balanced Scorecard) modeline odaklanmustir. Isletme finansal boyutuyla
birlikte, miisteri boyutunda, i¢ siirecler boyutunda, 6grenme ve gelisme boyutunda
degerlendirilmistir. Sistemin en gili¢li yanlarindan birisi olusturulan modelin
isletmenin alt kademelerine dogru yayilmasidir. Modelde isletme kisa ve uzun donemli
hedefleri arasinda, igsel ve digsal boyutlar arasinda, finansal ve finansal olmayan
Olgiitler arasinda denge kurularak degerlendirilmeye calisilmaktadir. Model ile dort
boyut acisinda kritik basar1 faktorleri ve bu basar1 faktorlerinin nasil Olgiilecegi
belirlenmektedir.

Calismanin bu boliimii; uygulamanin amaci, yontemi, uygulama yapilan sirket
hakkinda bilgiler, Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) gelistirme siirecinin
asamalar1 ve uygulama sonuglarinin analizi boliimiinden olusmaktadir. Uygulama

kapsaminda isletmenin ticari sir niteligi tasiyan 6zellikteki bilgileri kullanilmamistir.
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3.1. UYGULAMANIN AMACI

Rekabetin giderek arttigi ve siddetlendigi endiistrilerde isletmelerin
performansinin Olglilmesi ve basarisinin degerlendirilmesi her gegen giin onem
kazanmaktadir. Hizla gelisen ve biiyiiyen giiniimiiziin ekonomik diinyasinda yasanan
yogun rekabet ortaminda beklenti ve gereksinimleri tam olarak karsilayabilen bir
performans degerleme modelinin gerekliligi her gegen giin kendini hissettirmektedir.
Sadece finansal gostergelere dayali performans degerleme modellerinin yetersiz
kalmas1 ve geleneksel performans degerleme modellerindeki basarisizliklar ¢ok
boyutlu performans degerleme modellerinin gelismesine neden olmustur.

Sirket yonetimini {istlenenlerin temel gorevi; sirketin hedefleri ve ilkeleri
dogrultusunda, sirket kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak, miisteri beklentilerine
kalite anlayis1 icerisinde cevap vermeye, calisanlarin yasam kalitesini yiikseltmeye
calismak ve kar merkezli bir yonetim anlayisi icerisinde olmaktir. Bu dogrultuda
uygulanacak performans degerlendirme sisteminde; sirketin finansal hedeflerine ek
olarak miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme gibi finansal olmayan perspektifleri
esas alan, bu perspektifleri Olgen, stratejik geri bildirim saglayan, dinamik bir
performans 6l¢iim sistemi uygulanmasi gerekmektedir.

Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modelinin uygulanmasindaki
temel amaglar 6zetle;

» Sirketin stratejik hedefler diizeyinde basarili olup olmadigini 6lgmek,

»  Sirketin miisterilerin isteklerini karsilayip karsilamadigini belirlemek ve
onlarin talep ettikleri iirtin ve hizmetlerin sunulup sunulmadigini
ogrenmek,

» Darbogaz ya da israf gibi sorunlu faaliyetleri ortaya ¢ikarmak ve gelisme
olabilecek alanlar1 belirlemek,

» Kararlarin ve faaliyetlerin duygusal, sezgisel inaniglara veya
varsayimlara dayali olarak degil gercek verilere dayanarak alindigindan
emin olmak,

» Planlanan iglerin gergeklesip ger¢eklesmedigini takip etmek.

Uygulamanin amaci isletmede Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
modelini gelistirme siirecinin agamalar1 hakkinda bilgi vermek, uygulama sonuglarin

analiz etmek, modelin igletme faaliyetlerinin sonuglarina etkisi ile stratejik amaglarina
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ulagsmadaki katkisin1 ortaya koymaktir. Dengelenmis Hedef Karti (Balanced
Scorecard) uygulamasinin isletmenin faaliyet sonuglarina, kisa ve uzun vadeli stratejik

hedefleri ger¢eklestirmesine katkis1 olup olmadiginin sorusuna cevap aranmistir.

3.2. UYGULAMANIN YONTEMIi

Uygulamada ilk olarak isletmenin yapist ve ihtiyaglart dogrultusunda ¢ok
boyutlu performans degerleme modellerinden biri olan Dengelenmis Hedef Karti
(Balanced Scorecard) modeli biitiin boyutlar1 ile incelenmis ve seramik sektorii ile
ilgili iirtinlerin iiretimini ve satigini siirdiiren Seramiksan Turgutlu Seramik San. ve
Tic. A.S.’nin Karo Fabrikasinda Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard)
uygulamasi ortaya konulmaya calisilmistir.

Arastirma konusunun belirlenmesinde sonra birinci ve ikinci boliimler i¢in
literatlir taramasi gergeklestirilmistir. Uygulama asamasi olan {igiincii boliimde ise
Seramiksan A.S. Yénetim Kurulu Uyeleri ile goriisiilerek uygulama konusunda onay
alinmus, sirketin yapist ile ilgili degerlendirme yapilmis ve ¢alisma igin yol haritasi
olusturulmustur. Uygulamada ilk olarak Seramiksan A.S. ve Karo Fabrikas: ile ilgili
genel bilgi verilecek ve ardindan sirkete ait Karo Fabrikasinda uygulanan
Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli ortaya konulacaktir.

Uygulamada Yonetim Kurulu tarafindan belirlenmis stratejik hedeflere gore
performans boyutlar1 ve dlgiitler olusturulmustur. Bu boyutlar i¢in basar1 faktorleri ve
bu faktorlerin takibi i¢in performans gostergeleri belirlenmistir. Sirketin iist yonetimi
ile toplantilar gergeklestirilmis ve tiim paydaslarin ortak karari ile performans
boyutlarmin ve 6lgiitlerin etki diizeyi ve agirliklandirilmasi yapilmistir. Bu agamada
stratejik hedefler, performans boyutlari, basar1 faktorleri, performans gostergeleri ve
verilerin ulagilmas: ile ilgili tiim siiregleri kapsayan bilgilendirme goriismeleri
yapilarak sistemin tiim calisanlara iletilmesi saglanmistir. Performans degerlendirmesi
yapilirken sirkete ait veriler 2015 yilindan itibaren incelenmeye baslanmis ve model
ilk asamada test edilmistir. Sirketin ge¢mis verilerinden yararlanilarak performans
gostergelerinin mevcut degerleri dikkate alinarak bu gostergeler i¢in hedef degerler
ortaya konmustur. Birden ¢ok yila ait verinin incelenmesinin ve modelin test

edilmesinin nedeni tesadiifi olarak performans 6l¢mekten kacinmak, karsilastirma
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olanagi bulabilmek, mevsimsel ve benzeri etkilerden arinmak ve giivenirlik
saglamaktir.

Model ile ilgili test uygulamalar1 basar1 ile sonuglandiktan sonra YOnetim
Kurulu ve sirket iist yonetimine sunum yapilarak model hakkinda nihai durum
aktartlmistir. Ardindan sirket ¢alisanlarindan olusan calisma gruplar ile stratejik
hedeflerin ve modelin calisanlara aktarimi yapilmistir. Uygulamanin sonunda sirket
icin olusturulan Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modeli ile ilgili
verilerin analizi ve gdzden gecirme faaliyetleri gerceklestirilmistir.

Uygulama siiresince planlama ve degerlendirme toplantilari, birebir
goriismeler, beyin firtinas1 uygulamalari, verilerin bilgi teknolojileri sistemine

aktarimi ve analizi islemleri gerceklestirilmis, sistemin uygulanabilirligi anlagilmistir.

3.3. SIRKET HAKKINDA GENEL BILGILER

Seramiksan Turgutlu Seramik San. ve Tic. A.S., sanayi gecmisi 1910 yilina
dayanan ve Bloksan A.S.’nin sahibi olan Demird6ver Ailesi tarafindan 1990 yilinda
Manisa ili Turgutlu ilgesinde kurulmustur. Yillik 33 milyon m? seramik karo ve 1
milyon adet vitrifiye liretim kapasitesi ile Tiirk seramik sektoriiniin ilk {i¢ firmasi
arasinda yer almaktadir. Yer karosu, duvar karosu, sirli granit, teknik granit, dig cephe
kaplamasi, yap1 kimyasallar1 ve vitrifiye tirlinleri ile sayili iireticiler arasinda yerini
alan Seramiksan, Tiirkiye geneline yayilmis 215 bayisi ve 1000’in iizerinde tali bayisi
ile ingaat sektoriine hizmet etmeye devam etmektedir. Seramiksan basta Israil, Kanada
ve Ingiltere olmak iizere 55 iilkeye de ihracat yapmaktadir. Biiyiik toptancilar, yapi
marketler perakendeciler ve yurtdisinda projeler yiiriiten insaat sirketlerinden olusan
yurtdis1 miisteri portfoyli ile tiretiminin yaklasik %30’unu kendi markasi ile yabanci
pazarlara sunmaktadir.

Seramiksan 1.400’e yakin istihdam kapasitesi ile Turgutlu Organize Sanayi
Bolgesi igerisinde toplamda 5 ayri liretim alaninda faaliyet gdsteren, bolgenin en
biiylik sirketlerin biridir. Sirket Yonetim Kuruluna baghi 11 bdliimden olusan bir
yonetim sistemi ile yonetilmektedir. Bu boliimler sirasiyla;

> ArGe ve Inovasyon Merkezi Miidiirliigii
» Granit Fabrikas1 Mudiirligii
» Kalite Kontrol Miidiirligii
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Karo Fabrikas1 Midiirligi

Mali ve idari Isler Miidiirliigii

Mimari Grup Miudiirligi

Satin Alma Miidiirligi

Satis Midirliigii

Seramik Saglik Geregleri Fabrikas1 Miidiirligii
Yap1 Kimyasallar1 Fabrikas1 Miidiirliigii

YV V V V V V V V

Yatirim Planlama ve Uygulama Midurligi

Seramiksan A.S.’ye it ait Karo Fabrikasi, sirketin kurulan ilk isletmesidir ve
1994 yilinda iiretim faaliyetlerine baslamustir. Seramiksan Karo Fabrikas1 270.000 m?
alan iizerine kurulmus toplamda 80.000 m? kapali alani olan 3 ayri iiretim tesisi olarak
faaliyet gostermektedir. Seramiksan Karo Fabrikasinda yer karosu ve duvar karosu

tiriinleri iiretimi yapilmakta olup toplam 531 kisilik istihdam kapasitesi bulunmaktadir.

3.4. SERAMIKSAN A.S. DENGELENMIS HEDEF KARTI UYGULAMASI

Sirketin biiyliyen yapist ve rekabetin giderek artmasi sonucu Seramiksan
yapmis oldugu yatirnmlar ve gelistirdigi projeler ile tiiketicinin begenisini giderek
artan bir sekilde kazanmis, bu nedenle kurumsallasma ve i¢inde bulundugu piyasa
geregi stratejik yonetim ¢aligmalart hiz kazanmaistir.

Sirketin siirdiiriilebilir biiylime anlayis1 igerisinde olmasi nedeniyle mevcut
performans degerlendirme sistemleri yetersiz kalmis ve ¢oklu performans
degerlendirme sistemlerine ge¢is konusunda Yonetim Kurulu’ndan onay alimmustir.
Ust yonetim ile yapilan toplantilar, birebir gériismeler, beyin firtinas1 uygulamalar1 ve
literatiir taramalar1 sonucunda Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
modelinin sirket i¢in en uygun yontem olduguna karar verilmistir. Dengelenmis Hedef
Kart1 (Balanced Scorecard) ile ilgili ¢aligmalar ilk olarak 2016 yili haziran ayinda,
Insan Kaynaklar1 Miidiirii liderliginde, proje konusunda istekli, sonuglarmn sirkete
basar1 saglayacagina inanan c¢alisanlardan olusan bir proje ekibi ile baglamistir.

Uygulamanin ilk asamasinda Yonetim Kurulu ile birebir goriismeler
gergeklestirilmis, sirketin vizyonuna, ilkelerine ve stratejik hedeflerine uygun olarak
Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) performans boyutlar1 ve olgiitleri

belirlenmistir.
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Uygulamanin ikinci asamasinda sirketin iist diizey yoneticileri ile toplantilar
ve beyin firtinas1 uygulamalar1 gergeklestirilmis, sirketin stratejik hedefleri ve model
ile ilgili bilgilendirme yapilarak, yoneticilerin goriis ve onerileri alinmis ve sonrasinda
Yonetim Kurulu ile yeniden birebir goriismeler gergeklestirilerek boyutlarin ve
Olciitlerin nihai hali olusturulmustur.

Uygulamanin {igiincli agamasinda Yonetim Kurulu ve {ist diizey yoneticilerin
katilm1 ile toplant1 gerceklestirilmis, yapilan toplantinda boyutlarin etki diizeyi
belirlenmis, her boyut ve performans Olgiitii i¢in agirliklandirmalar yapilmistir. Bu
asamada kritik basar1 faktorleri ve performans gostergeleri de belirlenmistir.

Uygulamanin dordiincii asamasinda gegmis donem verileri kullanilarak model
test edilmistir. Test asamalarinda gerek Yonetim Kurulu gerekse iist diizey yoneticiler
stirece dahil edilerek modelin giivenilirligi kanitlanmistir. Verilerin bilgi teknolojileri
sistemine entegrasyonu ve Odillendirme ile ilgili kurallar da bu asamada
gerceklestirilmistir.

Uygulamanin besinci ve son asamasinda model Yo6netim Kurulu tarafindan
onaylanmis ve uygulama resmi olarak baslamistir. Bu asamadan itibaren Insan
Kaynaklar1 Bolimi tarafindan modelin tiim c¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve

Ogrenilmesi amaciyla ¢alisma gruplari ile modelin sunumu yapilmistir.

3.5. PERFORMANS BOYUTLARI VE OLCUTLERI

3.5.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, modelde yer alan diger tiim boyutlarin amag ve 6lciitleri i¢in
odak noktasi niteligindedir ve genellikle yatirimlarin getirisi, faaliyet kar1 gibi
isletmenin karliligini 6lgmeye yoneliktir. Bunun anlami diger boyutlar i¢in segilen
oOlgiitlerin neden-sonug iliskisi igerisinde finansal boyutta bir gelisim meydana
getirmesidir. Finansal boyutta yer alan performans Olgiitleri sirket stratejisinin
basarisini gosterir.

Finansal boyuttaki stratejik hedefler, gelirleri arttiracak, maliyetleri diisiirecek
ve aktiflerin kullanimini arttiracak dogrultuda belirlenmistir. Bu kapsamda sirket i¢i
ve disinda, sirketin kabiliyetleri ile ilgili analizler yapilmis ve finansal boyut ile iliskili

stratejik amaglardan uyarlanarak asagidaki yer alan 6l¢iitler belirlenmistir;
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» Gergeklesen Ciro-Hedeflenen Ciro Orani (F1)

Gergeklesen Ciro
Fl=

Hedeflenen Ciro

Degerin sonucunun 1 olmasi sirketin ciro hedefine tam olarak ulastigini, 1’den

bliyiik bir deger olmasi ise ciro hedefini astigini gosterir.

» Pos Satig Cirosu Degisim Orani (F2)

Son Donem Pos Cirosu / Son Dénem Ciro

Onceki Dénem Pos Cirosu / Onceki Dénem Ciro

Degerlendirme yapilan dénemler itibariyle hesaplanan degisim oraninin 1 ve

1’den biiyiik bir deger olmasi beklenir.

» Mamul Stok Devir Hizi1 Degisim Orani (F3)

Son Donem Mamul Stok Devir Hizi

F3= -
Onceki Donem Mamul Stok Devir Hiz1
Mamul Stok Satilan Malin Maliyeti
Devir Hiz1 - (Donem Basgi Stok Tutar1 + Donem Sonu Stok Tutart) / 2

Stoklarin ne kadar cabuk satisa doniistiigiinii ifade eder ve devir hizi
yiikseldikge kisa siirede satisa doniistiigii anlagilmaktadir. Bu nedenle degerin 1 ve

1’den biiyiik bir deger olmas1 beklenir.
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» Bolim Giderleri Degisim Orani (F4)

- Onceki Dénem Boliim Giderleri / Onceki Donem Ciro

Son Donem Bolum Giderleri / Son Dénem Ciro

Boliim giderlerinin toplam ciro igerisindeki oranini degerlendirir, degisim

oranmin 1 ve 1’den biiylik bir deger olmasi1 beklenir.

» Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5)

- Onceki Dénem Sorunlu Alacak Tutari

Son Donem Sorunlu Alacak Tutari

Tahsilat tarihine gore 30 giinden fazla -vade sonu itibariyle- gecikmis
alacaklar toplami sorunlu alacak olarak degerlendirilir. Degisim oraninin 1 ve 1’den
biiylik bir deger olmasi sorunlu alacak tutarinin bir 6nceki déneme gore azaldigini

gosterir.

3.5.2. Miisteri Boyutu
Miisteri boyutu, miisterilere sunulan degeri artirmaya yonelik faaliyetler,
irlinlin veya hizmetin Ozellikleri, miisterilerle iliskiler ve firma imaj ile ilgili
faaliyetlerden olusmaktadir. Bu nedenle miisteri boyutu, sirketin miisteri sonuglarinin
temel Olciilerini, hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirilmesini

saglar. Miisteri boyutunda kullanilan performans degerlendirme 6lg¢iitleri;

» Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1)

M1 Onceki Dénem Miisteri Sikayetleri Sayisi

Son Donem Miisteri Sikayetleri Sayist

Miisteri sikayetleri ile ilgili Ol¢limlerde gecerli miisteri sikayetleri esas

alinmaktadir ve bu degerin 1 ve 1’den biiyiik bir deger olmasi beklenir.
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» Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyet Degisim Orani (M2)

Mo Onceki Dénem Miisteri Sikayetleri Maliyeti / Onceki Dénem Ciro

Son Doénem Miisteri Sikayetleri Maliyeti / Son Dénem Ciro
Miisteri sikayetlerinin maliyetinin diisliriilmesinin sirketin kar1 {izerinde
olumlu yonde etkisi bulunmaktadir. Bu nedenle bu degerin 1 ve 1’den biiyiik bir deger
olmasi beklenir.

» Miisteri Memnuniyeti Degisim Orani (M3)

M Son Donem Miisteri Memnuniyeti Orani

Onceki Dénem Miisteri Memnuniyeti Orani

Miisteri memnuniyeti ile ilgili yapilan ¢aligmalarin sonucunda elde edilen

degerlerin karsilastirilmasidir. Bu degerin 1 ve 1’den biiyiik bir deger olmasi beklenir.

» Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Oran1 (M4)

Son Donem Aktif Miisteri Sayisi

Onceki Dénem Aktif Miisteri Sayist

Aktif miisteri; aksiyon ve 0zel {irlinler hari¢, donem sonu listelerinde yer alan
net tutar iizerinden, en diisiik seramik fiyatina karsilik gelen tutarm 25.000 m? ile
carpilmasi sonucu ortaya ¢ikan degeri asan tutarda yillik ciro yapan miisteri olarak

tanimlanir. Bu degerin 1 ve 1°den biiyiik bir deger olmas1 beklenir.

3.5.3. Sirket I¢i islemler (i¢ Siirecler) Boyutu
Performans degerlendirme sisteminde sirket i¢i islemler boyutu, miisteri
beklentilerini tatmin etmek ve finansal hedeflere ulasabilmek i¢in hangi is siireclerinin

miilkemmellesmesi gerektigini ongdrmektedir. Bu nedenle sirket ici islemler boyutu,
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sirketin kritik i¢sel siiregleri ile ilgilenmektedir. Miisteriler i¢in deger olusturmak ve

finansal kar elde etmek amaciyla kullanilan performans degerlendirme dlgiitleri;

» Uretim Programinin Verimlilik Oran1 (S1)

Ideal Uretim Miktar1

Talep Edilen Uretim Miktari

Uretim programlarmin olusturulmas: siirecinde kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanim1 ve iiretim verimliliginin saglanmasi amaciyla olusturulmus bir 6l¢iittiir.
Degerin 1 olmasi programin verimli bir sekilde olusturuldugunu gosterir bu nedenle

1’e yakin bir deger olmasi beklenir.

> Uretim Programiin Gergeklesmesi-Kapasite Kullanimi (S2)

- Uretim Programimin Gergeklesme Oran1 x 1,15

Kapasite Kullanim Orani x 0,87

Uretim programmnin  gergeklesmesi; degerlendirme dénemi igerisinde
planlanan iiretim programinin ylizdesel olarak gergeklesme oranini yani planda
gerceklesen iiretim oranini ifade eder ve hedef %100 planda gergeklesen olmalidir.
Kapasite kullanimi; liretim programina gore planlanan iiretim miktar ile gergeklesen
tiretim miktarinin karsilastirilmasini ifade eder. Kapasite kullaniminda hedef iiretim
programinin gerceklesme oranmna paralel olarak planlanan iiretim miktarim

gerceklestirmektir. Bu degerin uygulamada 1’e yakin bir deger olmasi beklenir.

> Uretim Kalitesi Degisim Orani (S3)

<3 Son Dénem 1.Kalite Uretim Miktar1 / Son Dénem Toplam Uretim Miktar1

Onceki Dénem 1.Kalite Uret. Miktar1 / Onceki Dénem Toplam Uret. Miktari

53



1.Kalite tretim miktarinin toplam iiretim miktar1 igerisindeki oraninin
degerlendirme donemlerine gore karsilastirilmasini ifade eder. Bu degerin 1 ve 1’den

bliyiik bir deger olmasi beklenir.

» Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S4)

s4 Onceki Dénem Yasal Cezalar Toplami x Giincelleme Carpani

Son Dénem Yasal Cezalar Toplami

Giincelleme carpani;; TUIK tarafindan yaymlanan “Yurtigi Uretici Fiyat
Endeksi” verisinin donemlere gore oranini ifade eder ve onceki donem yasal ceza
tutarlarinin  gilincel ceza tutarlarima gore karsilastirilmasinin dogru bir sekilde

yapilmasi i¢in kullanilir. Bu degerin 1 ve 1°den biiyiik bir deger olmas1 beklenir.

3.5.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Ogrenme ve gelisme boyutu, insan kaynaklar1 y&netimini dogrudan
ilgilendiren bir boyuttur ve ii¢ temel kaynaktan olusmaktadir; ¢alisanlar, sistemler ve
organizasyonel prosediirler. Ogrenme ve gelisme boyutu, sirketin miisterilerini
memnun etmek i¢in hangi alanlarda gelisim gostermesi gerektigini tanimlamaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilan performans degerlendirme 6lgiitleri;

» Calisan Memnuniyeti Degisim Oran1 (G1)

Son Dénem Calisan Memnuniyeti Orant

Onceki Dénem Calisan Memnuniyeti Orani

Calisan memnuniyeti ile ilgili yapilan g¢alismalarin sonucunda elde edilen

degerlerin karsilastirilmasidir. Bu degerin 1 ve 1’den biiyiik bir deger olmasi beklenir.
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» Personel Devir Degisim Orani (G2)

Onceki Dénem Personel Devir Orani

Son Dénem Personel Devir Orani
Personel devir orani, degerlendirme donemi igerisinde isten ayrilan calisan
sayisinin ortalama g¢alisan sayisina oranin yiizdesel karsiligi olarak hesaplanmaktadir.
Bu degerin 1 ve 1’den biiyiik bir deger olmas1 beklenir.

> Is Kazas1 Sayis1 Degisim Oran1 (G3)

Onceki Dénem Is Kazas1 Sayisi

Son Dénem Is Kazas1 Sayisi

Donemler arasinda is kazasi sayisindaki degisimleri ifade eder, genel itibariyle

1s kazasi1 hedefi 0 olarak belirlenmistir.

3.6. ETKi DUZEYIi VE OLCUT AGIRLIKLANDIRMA
Performans boyutlarindaki olgiitler ve hesaplama yontemleri belirlendikten
sonra Yonetim Kurulu onayi ile boyutlar ve dl¢iitlerin nihai hali olusturulmustur. Her

boyut i¢in kullanilan 6l¢iitler Tablo 7°de gosterilmistir.
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Tablo 7: Performans Boyutlar1 ve Olgiitleri

FINANSAL BOYUT

Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1)

Pos Cirosu Degisim Orani (F2)

Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3)

Boliim Giderleri Degisim Orani (F4)

Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5)
MUSTERI BOYUTU

Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Orani1 (M1)

Gegerli Nihai Misteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Oran1 (M2)

Miisteri Memnuniyeti Degisim Orani (M3)

Aktif Miisteri Sayist Degisim Orani (M4)

SIRKET iCi iISLEMLER BOYUTU

Uretim Programinin Verimlilik Orani (S1)

Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanin (S2)

Uretim Kalitesi Degisim Orani

Yasal Mevzuata Uyum Degisim Oran1 (S3)

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

Calisan Memnuniyeti Degisim Orani (G1)

Personel Devir Degisim Orani (G2)

Is Kazas1 Sayis1 Degisim Orani (G3)

Yonetim Kurulu ve iist diizey yoneticilerin katilimi ile yapilan toplantida her
boyut icin belirlenen Ol¢iitlerin etki diizeyi belirlenmistir. Bu asamada Karo
Fabrikasinin faaliyetlerinin belirlenmis olan dlgiitleri “dogrudan” ya da “dolayli”
yoldan etkileyip etkilemedigi sorusunun cevabi aranmigtir.

Karo Fabrikasinin faaliyetleri 6l¢iit degerini dogrudan etkiliyorsa 1 puan,
dolay1 olarak etkiliyorsa 0 puan verilmistir. Bu asamada Yo6netim Kurulu ve tiim
boliimlerin {ist diizey yoneticileri arasinda mutabakat saglanmistir.

Boyutlarda yer alan Olgiitlerin etki diizeyleri dogrudan ya da dolayr olarak
belirlendikten sonra her boyutta yer alan toplam 6l¢iit sayisi i¢erisindeki dogrudan etki

diizeyi yiizdesi hesaplanmis ve “Etki Yiizdesi” olarak belirlenmistir.
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Finansal Boyut - 5 6lgiit — 2 dogrudan — %40
Miisteri Boyutu - 4 6l¢iit — 3 dogrudan — %75
Sirket I¢i Islemler Boyutu - 4 8lgiit — 3 dogrudan — %75

Y V V V

Ogrenme ve Gelisme Boyutu- 3 6lciit — 3 dogrudan — %100

Boyutlarda yer alan olgiitlere gore dogrudan etki yiizdesi Tablo 8’de

gosterilmistir.
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Tablo 8: Etki Yiuizdesi

Boyut/Olgiitler

FINANSAL BOYUT

Olciit Etki
Diizeyi

Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1)

1,00| Dogrudan

Pos Cirosu Degisim Orani (F2)

0,00| Dolayli

Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3)

0,00| Dolayl

Boliim Giderleri Degisim Orani (F4)

1,00| Dogrudan

Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5)

0,00| Dolayh

Etki Yiizdesi 40,00
Boyut/Olgiitler Olciit Etki
MUSTERI BOYUTU Diizeyi

Gecerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1)

1,00| Dogrudan

Gecerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Orani (M2)

1,00| Dogrudan

Miisteri Memnuniyeti Degisim Orani (M3)

1,00| Dogrudan

Aktif Miisteri Sayis1 Degigim Oran1 (M4)

0,00| Dolayl

Etki Yiizdesi 75,00
Boyut/Olgiitler Oleiit Etki
SIRKET iCi iSLEMLER BOYUTU Diizeyi

Uretim Progranminin Verimlilik Orani (S1)

0,00 Dolayh

Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2)

1,00| Dogrudan

Uretim Kalitesi Degisim Orani

1,00| Dogrudan

Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani1 (S3)

1,00| Dogrudan

Etki Yiizdesi 75,00
Boyut/Olgiitler Olciit Etki
OGRENME VE GELiSME BOYUTU Diizeyi

Calisan Memnuniyeti Degisim Orani (G1)

1,00| Dogrudan

Personel Devir Degisim Oran1 (G2)

1,00| Dogrudan

Is Kazas1 Sayis1 Degisim Oran1 (G3)

1,00| Dogrudan

Etki Yiizdesi

100,00
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Olgiitlerin etki yiizdesine gére her boyutun etki diizeyi ve agirlik oram
belirlenmistir. Olgiitlerin etki yiizdesine gére dogrundan etki diizeyi dagilimi1 Tablo

9’da etki diizeyine gore boyutlarin agirliklandirilmasi ise Tablo 10°da belirtilmistir.

Tablo 9: Etki Diizeyi

Olciitlerin Dogrudan Etki Diizeyi
0 - %20 1,00
%21 - %40 2,00
%41 - %60 3,00
%61 - %80 4,00
%81 - %100 5,00

Tablo 10: Boyut Agirliklandirma

Boyutlar Boyut Etki Diizeyi %gr‘;i::‘
Finansal Boyut 2,00 0,13
Miisteri Boyutu 4,00 0,27
Sirket I¢i Islemler Boyutu 4,00 0,27
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 5,00 0,33
Toplam 1,00

Yukaridaki tabloya gore Karo Fabrikas: i¢in performans degerlendirme ile
ilgili islemlerde Finansal Boyut %13, Miisteri Boyutu %27, Sirket i¢i Islemler Boyutu
%27, Ogrenme ve Gelisme Boyutu %33 agirlikta hesaplanacaktir.

Boyutlarin agirlik oranlar1 hesaplandiktan sonra boyutlarda yer alan dlciitlerin
de boyut icerisinde agirlik hesaplar1 yapilmistir. Bu asamada her boyutta yer alan her
dlgiitiin, 5°1i Likert Olcegine gore Karo Fabrikasi ile iliski diizeyi sorgulanmustir. Etki
diizeyinde oldugu gibi bu asamada da Yonetim Kurulu ve st diizey yoneticiler
arasinda mutabakat saglanmis ve ortak karar alinmistir. iliski diizeyinin hi¢ olmadig
Olgiitler i¢in 0 puani kullanilmis olup diger degerlendirmelerde kullanilan Likert

Olgegine gore;
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> 1 - Cok Diisiik iliski diizeyi
> 2 - Diisiik iliski diizeyi

» 3 - Orta iliski diizeyi

> 4 - Yiiksek iligki diizeyi

> 5 - Cok yiiksek iligki diizeyi

Bu asamada puanlama yapanlardan beklenen, Karo Fabrikasinin faaliyetlerinin
dogrudan etkiledigi dlgiitler i¢in 3, 4, 5 olarak, dolayli olarak etkiledigi dlgiitler i¢in de
0, 1, 2 olarak puanlama yapilmasidir. Karo Fabrikasi faaliyetlerinin dogrudan
etkiledigi dlciitlerin iliski diizeyinin de orta ve {izeri, dolay1 olarak etkiledigi olgiitlerin
de diisiik iligki ve alt1 olmas1 gerekmektedir.

Her 6l¢iit i¢in iliski diizeyi belirlendikten sonra her boyut i¢in 6l¢iitlerin toplam
puanlarina gore agirliklar: hesaplanmistir. Agirlik hesaplamalarinda ortak mutabakat
sonucu iliski diizeyi 0 olan &lgiitlerin agilik oran1 0,02 olarak belirlenmistir. Olgiitlerin

iligki diizeyi ve bu diizeye gore hesaplanmis agirlik oran1 Tablo 11°de gdsterilmistir.
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Tablo 11: Olgiit Agirliklandirma

FINANSAL BOYUT

e |
Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 4,00 0,38
Pos Cirosu Degisim Orani (F2) 0,00 0,02
Mamul Stok Devir Hizi Degisim Orani (F3) 2,00 0,19
Boliim Giderleri Degisim Orani (F4) 4,00 0,38
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,00 0,02
Toplam 10,40 1,00

MUSTERI BOYUTU

Varen | A
Gecerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1) 5,00 0,38
Gecerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Orani1 (M2) 4,00 0,30
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 4,00 0,30
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Oran1 (M4) 0,00 0,02
Toplam 13,20 1,00

SIRKET iCi iISLEMLER BOYUTU

Vo [ g
Uretim Programinin Verimlilik Orani (S1) 2,00 0,13
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 4,00 0,27
Uretim Kalitesi Degisim Orani 4,00 0,27
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S3) 5,00 0,33
Toplam 15,00 1,00

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

e |
Calisan Memnuniyeti Degisim Orani (G1) 5,00 0,33
Personel Devir Degisim Orani (G2) 5,00 0,33
Is Kazas1 Sayis1 Degisim Orani (G3) 5,00 0,33
Toplam 15,00 1,00
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Karo Fabrikasi Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modelinde

boyut ve 6l¢iitler i¢in nihai agirliklandirma oranlar1 Tablo12’de belirtilmistir;

Tablo 12: Boyutlar/Olgiitler Agirlik Orani

Boyut/Olgiitler Ig;;gﬁ{
FINANSAL BOYUT 0,13
Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 0,38
Pos Cirosu Degisim Orani (F2) 0,02
Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3) 0,19
Boliim Giderleri Degisim Orani (F4) 0,38
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,02
Ara Toplam 1,00
MUSTERI BOYUTU 0,27
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Orani1 (M1) 0,38
Gegerli Nihai Misteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Oran1 (M2) 0,30
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 0,30
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Orani1 (M4) 0,02
Ara Toplam 1,00
SIRKET iCi iSLEMLER BOYUTU 0,27
Uretim Programinin Verimlilik Oran1 (S1) 0,13
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 0,27
Uretim Kalitesi Degisim Orani 0,27
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Oran1 (S3) 0,33
Ara Toplam 1,00
OGRENME VE GELISME BOYUTU 0,33
Calisan Memnuniyeti Degisim Orani (G1) 0,33
Personel Devir Degisim Orani (G2) 0,33
Is Kazas1 Sayis1 Degisim Orani (G3) 0,33
Ara Toplam 1,00

Boyutlar1 ve dl¢iitlerin agirliklandirma islemlerinin ardindan Y6netim Kurulu

ve Ust diizey yoneticiler ile kritik basar1 faktorleri ve performans gostergeleri
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belirlenmistir. Bu asamada boyutlar ve 6l¢iitler arasindaki neden-sonug iligkileri ve
stratejik hedefler gbz oniine alinmistir. Basar1 faktorleri, performans gostergeleri ve

puanlama ile ilgili 6zel durumlar Tablo 13°de belirtilmistir;
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Tablo 13: Basar1 Faktorleri ve Puanlama Esasi

FINANSAL BOYUT
Oran 0,8'den kiigiik ise , IO . .
F1 Finansal Boyutta tiim Oran 1 ve 1'den bilyiik ise | Oran 0,8 ile 1 arasinda ise

olgiitler 0 olarak puanlanir.

ol¢iit 150 olarak puanlanir.

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

F1 puani 0 ise otomatik 0

Oran 1'den kiigiik ise 6l¢iit
0, 1,25 ve 1,25'den bityiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

Oran 1'den kiigiik ise 6l¢iit
0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

Oran 1'den kiigiik ise 6lgiit
0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile garpilarak puanlanir.

Oran 1'den kiigiik ise 6l¢iit
0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile garpilarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile garpilarak puanlanir.

F2 olarak puanlanir.
F1 puani 0 ise otomatik 0
F3
olarak puanlanir.
F1 puani 0 ise otomatik 0
F4
olarak puanlanir.
F1 puani 0 ise otomatik 0
F5
olarak puanlanir.
MUSTERIi BOYUTU
Oran 1'den kiigiik ise 6lgiit
M1 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.
Oran 1'den kiigiik ise ol¢iit
M2 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.
Oran 1'den kiigiik ise 6l¢iit
M3 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.
Oran 1'den kiigiik ise 6lgiit
M4 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik

ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile ¢arpilarak puanlanir.

SIRKET iCi iSLEMLER BOYUTU

Oran 0,9'dan kiigtik ise
Ol¢iit 0, 1,25 ve 1,25'den

Oran 0,9 ile 1,25 arasinda

S1 bilyiik ise 125 olarak ise 100 ile carpilarak
puanlanir.
puanlanir.
"Orfm 0,8'den kugukllse Oran 0,8 ile 1,25 arasinda
S2 Oleiit 0, 1,25 ve 1,25'den ise 100 ile carpilarak
biiyiik ise 125 olarak
puanlanir.
puanlanir.
Oran 1'den kug}lk 1sef)1<.;.ut Oran 1 ile 1,25 arasinda ise
S3 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik 100 ile garpilarak puanlanir
ise 125 olarak puanlanir. carp p ’
Oran 1'den kiigiik ise Ol¢iit . .
sS4 0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

ise 125 olarak puanlanir.

100 ile garpilarak puanlanir.

OGRENME VE GELISME BOYUTU

Gl

Oran 1'den kiigiik ise Ol¢iit
0, 1,25 ve 1,25'den bityiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile garpilarak puanlanir.

G2

Oran 1'den kiigiik ise olgiit
0, 1,25 ve 1,25'den biiyiik
ise 125 olarak puanlanir.

Oran 1 ile 1,25 arasinda ise

100 ile garpilarak puanlanir.

G3

Oran 1'den kiigiik ise 6lgiit
0 olarak puanlanir.

Oran 1'den biiyiik ise 6lgiit
100 olarak puanlanir.
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Karo Fabrikas1 Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) modelinin
boyutlarinin ve 6l¢eklerinin agirliklandirilmasi, basar1 faktorleri ve puanlama esaslari
ile ilgili siiregler tamamlandiktan sonra model gegmis donem verileri ile test edilmistir.
Bu asamada verilerin kaynagi ve bilgi teknolojileri sistemine aktarimi da
tamamlanmistir. Yapilan testler sonucu YoOnetim Kurulu onerisi ile model sonucu
Olciitler i¢in hesaplanan nihai puanin “Karlilik Katsayis1” ile carpilmasina karar

verilmistir.

Karlilik Son Donem Kar / Son Dénem Ciro

Katsayisi Onceki Dénem Kar / Onceki Dénem Ciro

Karlilik katsayis1 hesabinda kar degeri olarak faiz, amortisman ve vergi dncesi
kar degeri kullanilmaktadir. Bu katsayidaki amag¢ karlilik hedefinin etkisinin
artirllmasidir. Dolayisiyla karlilik rakamlarinin 1°den biiyiik oldugu durumlar nihai
performans puani i¢in olumlu etki yaratacaktir.

Gegmis donem verileri ile yapilan testler sonucunda modelin uygulanabilir
olduguna karar verilmis ve modele dayali bir 6diillendirme sistemi gelistirilmistir. Bu
sistemdeki ama¢ model sonucu ortaya ¢ikan nihai performans puanina gore,
boliimdeki her diizeyde c¢alisana, performans primi 6denmesidir. Degerlendirme

takvim yil1 sonunda, puanlara gore yapilacak prim édemeleri;

v 110 puan ve lizeri - briit maasin %2001
v 108 puan ve lizeri - briit maasin %180’
v' 106 puan ve lizeri - briit maasin %160’1
v 104 puan ve lizeri - briit maasin %140’1
v 102 puan ve lizeri - briit maasin %120’si
v 100 puan ve lizeri - briit maasin %1001
v 90 puan ve lizeri - briit maasin %901
v 80 puan ve lizeri - briit maasin %801
v 70 puan ve lizeri - briit maasin %701
v 60 puan ve tizeri - briit maasin %60°1

65



Yonetim Kurulu tarafindan onaylanan, iist diizey yoneticiler tarafindan da
uygun goriilen model resmi olarak faaliyete ge¢mis ve ¢alisma gruplar1 olusturularak

sistem hakkinda tiim ¢alisanlara bilgilendirme yapilmistir.

3.7. PERFORMANS PUANLAMA

Uygulama 2016 yili Ocak doneminden itibaren resmi olarak kullanilmaya
baslanmistir ve 2016 yil1 sonunda 2015-2016 yili degerlendirmesi Tablo 14’°de, 2016
y1l1 nihai puani Tablo 15°de, 2017 yili sonunda 2016-2017 yil1 degerlendirmesi Tablo
16°da 2017 yili nihai degerlendirmesi de Tablo 17°de belirtilmistir.

Tablo 14: 2015-2016 Y1l Degerlendirmesi

Hedeflenen - Gergeklesen Puanlama
Olgiitler Oran | Puan I?a z;‘;‘ll; Puan
Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 0,9072 | 90,72 | 0,8985 | 81,52
Pos Cirosu Degisim Orani (F2) 0,9742 | 0,00 0,8985 0,00
Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3) 0,7418| 0,00 0,8985 0,00
Bolim Giderleri Degisim Orani (F4) 1,0037 | 100,37 | 0,8985 | 90,18
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,5319| 0,00 0,8985 0,00
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Orani (M1) 1,1875|118,75| 0,8985 |106,70
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Orani (M2) 0,5783 | 0,00 0,8985 0,00
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 0,9300 | 0,00 0,8985 0,00
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Orani (M4) 1,0297 | 102,97 | 0,8985 92,52
Uretim Programinin Verimlilik Orani (S1) 0,9505 | 95,05 0,8985 85,40
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 0,8000 | 80,00 0,8985 71,88
Uretim Kalitesi Degisim Orani 1,0000 | 100,00 | 0,8985 | 89,85
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S3) 1,0000 | 100,00 | 0,8985 | 89,85
Calisan Memnuniyeti Degisim Orani (G1) 1,0000 | 100,00 | 0,8985 | 89,85
Personel Devir Degisim Orani (G2) 1,8510| 125,00 0,8985 |112,31
Is Kazasi1 Sayis1 Degisim Oran1 (G3) 1,2500 | 100,00 | 0,8985 | 89,85
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Tablo 15: 2016 Yili Nihai Puani

Boyut/Olgiitler A(‘)g;;iﬁ( Puan AQO Puam
FINANSAL BOYUT 0,13 66,04 8,80
Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 0,38 81,52 31,35
Pos Cirosu Degisim Orani (F2) 0,02 0,00 0,00
Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3) 0,19 0,00 0,00
Boliim Giderleri Degisim Orani (F4) 0,38 90,18 34,68
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,02 0,00 0,00
Ara Toplam 1,00 66,04
MUSTERI BOYUTU 0,27 41,82 11,15
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1) 0,38 106,70 40,42
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Orani (M2) 0,30 0,00 0,00
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 0,30 0,00 0,00
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Orani (M4) 0,02 92,52 1,40
Ara Toplam 1,00 41,82
SIRKET iCi iSLEMLER BOYUTU 0,27 84,47 22,52
Uretim Programimin Verimlilik Orani (S1) 0,13 85,40 11,39
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 0,27 71,88 19,17
Uretim Kalitesi Degisim Orani 0,27 89,85 23,96
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S3) 0,33 89,85 29,95
Ara Toplam 1,00 84,47
OGRENME VE GELISME BOYUTU 0,33 97,34 32,45
Caligan Memnuniyeti Degisim Oran1 (G1) 0,33 89,85 29,95
Personel Devir Degisim Oran1 (G2) 0,33 112,31 37,44
Is Kazas1 Sayis1 Degisim Orani (G3) 0,33 89,85 29,95
Ara Toplam 1,00 97,34
2016 YILI PUANI 74,93
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Tablo 16: 2016-2017 Y1l Degerlendirmesi

Hedeflenen - Gergeklesen Puanlama

Olgiitler Oran | Puan I?a Ts‘::;lll; Puan
Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 0,9463 | 94,63 | 1,0819 |102,38
Pos Cirosu Degigsim Orani (F2) 0,9783 | 0,00 1,0819 0,00
Mamul Stok Devir Hiz1 Degisim Orani (F3) 0,9786| 0,00 1,0819 0,00
Boliim Giderleri Degisim Orani (F4) 1,1517 | 115,17 | 1,0819 | 124,60
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,7231| 0,00 1,0819 0,00
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1) 1,7333|125,00| 1,0819 |135,24
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Oran1 (M2) 5,2243 (125,00 | 1,0819 | 135,24
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 0,9286 | 0,00 1,0819 0,00
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Oran1 (M4) 0,9506 | 0,00 1,0819 0,00
Uretim Programinin Verimlilik Orani (S1) 0,9950 | 99,50 1,0819 | 107,65
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 0,8031 | 80,31 1,0819 86,88
Uretim Kalitesi Degisim Orani 1,0130 (101,30 | 1,0819 |109,60
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S3) 1,0000 | 100,00 | 1,0819 |108,19
Calisan Memnuniyeti Degigsim Orani (G1) 1,0000 | 100,00 | 1,0819 |108,19
Personel Devir Degisim Orani (G2) 0,9490| 0,00 1,0819 0,00
Is Kazasi Sayist Degisim Orani (G3) 1,5830| 100,00 ( 1,0819 | 108,19
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Tablo 17: 2017 Yili Nihai Puan

Boyut/Olgiitler A(‘)g;;iﬁ( Puan AQO Puam

FINANSAL BOYUT 0,13 87,30 11,64

Gergeklesen Ciro - Hedeflenen Ciro Orani (F1) 0,38 102,38 39,38
Pos Cirosu Degisim Orani (F2) 0,02 0,00 0,00
Mamul Stok Devir Hizi Degisim Orant (F3) 0,19 0,00 0,00
Boliim Giderleri Degisim Orani (F4) 0,38 124,60 47,92
Sorunlu Alacak Degisim Orani (F5) 0,02 0,00 0,00
Ara Toplam 1,00 87,30
MUSTERI BOYUTU 0,27 92,20 24,59

Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Degisim Oran1 (M1) 0,38 135,23 51,22
Gegerli Nihai Miisteri Sikayetleri Maliyeti Degisim Orani (M2) 0,30 135,23 40,98
Miisteri Memnuniyeti Degisim Oran1 (M3) 0,30 0,00 0,00
Aktif Miisteri Sayis1 Degisim Orani (M4) 0,02 0,00 0,00
Ara Toplam 1,00 92,20
SIRKET iCi iSLEMLER BOYUTU 0,27 102,81 27,42

Uretim Programimin Verimlilik Orani (S1) 0,13 107,65 14,35
Uretim Programinin Gergeklesmesi - Kapasite Kullanimi (S2) 0,27 86,88 23,17
Uretim Kalitesi Degisim Orani 0,27 109,59 29,22
Yasal Mevzuata Uyum Degisim Orani (S3) 0,33 108,19 36,06

Ara Toplam 1,00 102,81
OGRENME VE GELISME BOYUTU 0,33 72,12 24,04

Caligan Memnuniyeti Degisim Oran1 (G1) 0,33 108,19 36,06
Personel Devir Degisim Oran1 (G2) 0,33 0,00 0,00
Is Kazas1 Sayis1 Degisim Orani (G3) 0,33 108,19 36,06
Ara Toplam 1,00 72,12
2017 YILI PUANI 87,69

3.8. SONUCLARIN ANALIZi

Seramiksan Karo Fabrikasinda gerceklestirilen Dengelenmis Hedef Karti

(Balanced Scorecard) uygulamasi ile birlikte isletmede uygulanan mevcut performans

degerlendirme sisteminin sistemli bir sekilde yiiriitilmedigi, isletmenin stratejik
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hedeflerini ve vizyonunu yansitmadigi ve sistemin calisanlarin ¢ogu tarafindan
bilinmedigi ve benimsenmedigi anlasilmigtir. Bu nedenle model ile birlikte isletme
stratejileri giincellenmis, stratejik hedefler agikca ve her diizeyde calisana bildirilmis,
uygulanmas1 saglanmistir. Ayrica model ile birlikte isletme igerisinde Ozellikle
hedefler ile ilgili i¢ iletisimin gelistigi de gdzlenmistir. Stratejilerin giincellenmesi ile
birlikte boliim ve birey amagclari ile isletmenin amaglart da uyumlu hale gelmistir.
Modelin yillik degerlendirme siireci igerisinde iicer aylik siireleri kapsayan dort
donemde takip edilmesi kisa donemli ¢alisma planlarinin uzun dénemli stratejilerle
uyumlu hale gelmesine katki saglamstir.

Modelin en 6nemli sonuglarindan biri de performans degerlendirme sistemine
olan giivenin artmasi konusunda olmustur. Sistemin Olg¢iilebilir, objektif degerler
tizerine kurulmasi ve siirecin sistematik olarak tiim calisanlar tarafindan takip
edilebilir ve sorgulanabilir olmasi bunun en 6nemli nedenlerinin basinda gelmektedir.
Model ile ilgili Yonetim Kurulu tarafindan belirlenen 6diillendirme sisteminin de
katkis1 ile model tiim ¢alisanlar tarafindan hizli bir sekilde benimsenmis, anlasilmis ve
sonugclari i¢in miicadele edilir bir hale gelmistir.

2016 yil1 Ocak ayindan itibaren kullanilmaya baslanan ve kullanimi devam
eden sistemin kurulum asamasindan bu yana her calisanin yapacagi her faaliyetin
sonucunun bagka bir boliimiin faaliyetini dogrudan ya da dolayl olarak etkileyecegi
ve bu nedenle modelde yer alan her performans gostergesinden sorumlu oldugu
diisiincesi sayesinde ve Ozellikle boyutlar ve Olgiitler diizeyindeki agirliklandirma
neticesinde ¢alisanlarin kritik konularda ve etkilerinin yogun oldugu faaliyetlerde daha
fazla sorumluluk aldig tespit edilmistir.

2016 ve 2017 yillarna ait Karo Fabrikas1 Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) sonuglar1 incelendiginde modelin ilk asamada sirketin karliligina olan
etkisi gozlenmektedir. Karlilik katsayisinin bir ¢arpan olmasi, boyutlar ve dlgiitlerin
uzun donemde karlilia olan etkisinin fazla olmasi bunun en 6nemli nedenlerindendir.
Finansal hedefler diizeyinde yillar icerisinde “Gergeklesen Ciro-Hedeflenen Ciro”
oranindaki olumlu gelisme ve toplam ciro icerisindeki bolim giderleri oraninin
diismesi karliligin yiikselmesine olumlu etki yaratmaistir.

Miisteri boyutunda ise miisteri sikayetleri ve miisteri sikayetlerinin maliyetinin

azaltilmas: ile ilgili koyulmus dogru hedefler sayesinde calisanlarin {iriin ve hizmet
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kalitesine olan katkis1 ciddi oranda artmig bu da sirketin marka degerine ve miisteri
algisina olumlu yonde katki saglamistir.

Sirket i¢i islemler boyutunda finansal ve miisteri boyutundaki hedeflere
ulagabilmek i¢in miikemmellesmesi gereken is siireglerinin dogru tanimlanmasi bu
asamada ¢ok &nemli bir avantaj yaratmustir. Isletmenin {iretim verimliligi, iiretimin
dogru programlanmasi, kapasitenin dogru kullanimi, kalite anlayisi ve tiim siireclerin
yasal mevzuata uygun bir sekilde yiiriitiilmesi hem finansal boyutta hem de miisteri
boyutunda basariy1 saglamistir.

Isletme faaliyetinin agir ve tehlikeli isler kapsaminda girmesi nedeniyle
ogrenme ve gelisme boyutunda 6zellikle is kazalarindaki olumlu gelismeler isletmeye
ozellikle psikolojik olarak olumlu bir etki yaratmistir.

Uygulanmakta olan model ile birlikte sirket periyodik olarak boliim ve genel
diizeydeki faaliyetler ile ilgili ger¢ek veriler elde edebilmektedir. Bu sayede sistem ile
birlikte tespit edilen basarisizliklar ile ilgili de ¢calismalar hiz kazanmistir. Genel olarak
isletmenin finansal boyutta, miisteri boyutunda ve sirket ici islemler boyutunda
performans sonuglarinin basarili oldugu, bu durumun sirketin karliligina olumlu yonde
etki ettigi, 6grenme ve gelisme boyutunda da isletmenin hedeflenen performans

degerlerine ulasmak icin caligmasi gerektigi tespit edilmistir.
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SONUC

Glinlimiiziin artan rekabet ve degisen piyasa kosullarina uyum saglamak igin,
isletmelerin modern insan kaynaklar1 yaklagimlarini benimsemesi ve isletmelerde
etkin bir performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi kaginilmazdir. Bu nedenle
calismamizda, modern insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda, isletme performansinin
degerlendirilmesinde etkin sistemlerden biri olan Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) modeli incelenmistir.

Geleneksel performans Ol¢iim modellerinde, isletmelerin performansini
degerlendirmek i¢in daha c¢ok finansal gostergeler kullanilmaktadir. Fakat igletme
finansal diizeyde ¢ok iyi durumdayken miisteri ya da i¢ siiregler diizeyinde beklenen
seviyenin altina kalabilir. Isletmelerin bu kapsamdaki ihtiyaglarini, coklu performans
degerlendirme modellerinden biri olan ve finansal o6l¢iitlerin yani sira finansal
olmayan Olgiitlerin de bir arada kullanildigi Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced
Scorecard) modeli karsilamaktadir.

Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli isletmenin deger
sistemi ile stratejisi arasinda dinamik bir uyum saglar ve boliim ya da galisanlarin
performansini sirket performansina gore dengeli bir sekilde degerlendirerek ¢alisanlari
sirket amaglarina uygun davranmaya tesvik eder. Model isletmenin ilkelerini,
hedeflerini ve stratejisini, finansal ve finansal olmayan oOlgiitlerin yer aldigir dort
boyutta toplayarak hem isletmede daha saglikli bir performans degerlendirme sistemi
uygulanmasin1 hem de isletmenin stratejik yonetim siire¢lerinin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in gerekli olan stratejik uygulamalarin sonuclarinin sistematik olarak
izlenebilmesini saglar. Bu yoniiyle Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
modeli, performans degerlendirme sisteminin Otesinde stratejik bir yonetim sistemi
olarak degerlendirilmektedir. Modelin uygulanmas: ile birlikte birbirine entegre
olmus, sirketin stratejik hedeflerine yonelik hem uzun hem de kisa déonemi kapsayan
finansal ve finansal olmayan gostergeler kullanilmakta, miisteri, calisan ve ortak gibi
isletmenin tiim paydaslarini dengelenmektedir.

Dengelenmis Hedef Karti (Balanced Scorecard) sirketin gelecegi hakkinda
uzun donemli degerlendirme yapilmasina, isletme faaliyetleri arasindaki neden-sonug
iliskileri ile stratejik hedeflerin tiim calisanlar tarafindan anlasilmasina, gelecek

stratejilerinin yon verilmesine imkan saglar. Bu yoniiyle model stratejik bilgi ve
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O0grenme aract olarak kullanilmaktadir. Dengelenmis Hedef Karti (Balanced
Scorecard) modeli kullanilirken yeni hedefler ve amaglar eklenebilir, boyutlar ve
Olclitler degistirilebilir. Bu durum modelin isletmenin biiylimesi ve gelismesi ile
birlikte giincellenebilecegini gostermektedir.

Calismamizin uygulama boliimiinde seramik sektoriinde faaliyet gdsteren
Seramiksan Turgutlu Seramik San. ve Tic. A.S.’ye ait Karo Fabrikasinda uygulanan
Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli incelenmistir. Dengelenmis
Hedef Kart1 (Balanced Scorecard) modeli uygulanmadan 6nce performans, sirket
yoneticileri tarafindan sadece finansal gostergelere dayanan bir sekilde 6l¢lilmekteydi.
Modelin uygulanmasi ile birlikte performans, stratejik hedeflere uygun olarak finansal
ve finansal olmayan boyutlar diizeyinde, dengeli olarak belirlenmis ve tiim paydaslar
tarafindan kabul edilen Olgiitler kullanilarak sistematik olarak o6l¢iilmeye ve
raporlanmaya baglanmistur.

Sonu¢ olarak sirket ve boliim faaliyetleri sonucu otaya c¢ikan verilerle
degerlendirme siirecinde kullanilan hedefler karsilastirilip degerlendirildiginde
performans yonetim sistemi olarak Dengelenmis Hedef Kart1 (Balanced Scorecard)
modeline gore Karo Fabrikasinin basarili oldugu, modelin basartya olumlu yonde etki
ettigi ve model sayesinde hedeflenen performans seviyesinin altinda kalan ve
gelistirilmesi gereken yonlerin neler oldugu goriilmiistiir. Rekabet kosullarinin ve
hedeflerin degismesi, isletmenin gelismesi ile birlikte zaman igerisinde model
giincellenerek ve iyilestirilmesi gereken alanlar ile ilgili ¢aligmalar yapilarak daha

etkin sonuclar alinacaktir.
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