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YEMIN METNi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Performans Yonetimi ve Dengeli Ol¢iim
Kartimin Bir Uretim Isletmesinde Uygulanmasi” adli ¢alismanmn, tarafimdan,
akademik kurallara ve etik degerlere uygun olarak yazildigini ve yararlandigim
eserlerin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak

yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Performans Yonetimi ve Dengeli Ol¢ciim Kartinin Bir Uretim Isletmesinde
Uygulanmasi

Zeynep ONER

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Uretim Yénetimi ve Endiistri Isletmeciligi Program

Bu ¢alismanin amaci, Dengeli Ol¢ciim Kart’min (BSC) performans dl¢iim sistemi
olarak bir iretim isletmesine uygulanmasim gostermektir. Bu amag
kapsaminda, calismanin birinci boliimiinde performans ve performans yonetimi
aciklanmistir. Calismanmin ikinci boliimiinde, BSC modelinin gelisimi ve
uygulama asamalarnn anlatilmistir. Calismanin iiciincii boliimiinde, BSC
uygulamasimin gercek veriler 15181nda bir iiretim isletmesine nasil uygulanmasi
gerektigi gosterilmistir. Buna gore, incelenen firmanin misyon ve vizyonunun
isletme nitelikleri baglaminda belirlenmesi, BSC modelinin boyutlarinin tespit
edilerek kritik basar1 faktorlerinin tespiti, kritik basar1 faktorlere iliskin ilgili
degiskenlerin belirlenmesi, bu degiskenlerin mevcut, hedeflenen ve alt-iist seviye
degerlerinin hesaplanmasi, ilgili degiskenlerden sorumlu Kisilerin belirlenmesi,
ve degiskenlere iliskin eylem planlarinin ve biitcelemelerinin yapilmasi gerektigi
onerilmistir. Calismanin akademik yazina katkisi, BSC uygulamasinin bir
iiretim isletmesinde gercek veriler ve ilgili analizler kullanilarak nasil

uygulandiginin gosterilmesidir.

Anahtar Kelimeler: Dengeli Ol¢iim Karti (BSC), performans olciimii, iiretim

isletmesi.



ABSTRACT
Master’s Thesis

An Application of Performance Management and Balanced Scorecard in a
Manufacturing Firm

Zeynep ISIK

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business
Production Management and Industry Operations Program

The purpose of the present study is to show how to conduct Balanced Scorecard
in a manufacturing firm as a performance measurement system. In doing this,
related literature on performance was given in chapter one. In chapter two, the
development and instruction of BSC was explained. In chapter three,
applicability of BSC in a manufacturing firm with real data was demonstrated.
According to this, vision and mission statement of the firm were determined
with respect to firm dynamics, critical success factors were identified in the
context of BSC model, Variables that represents critical success factors were
determined, current and expected value of these variables in the line with their
upper and lower bounds were calculated, responsible personnel were assigned
to each of these variables, action plans and budgeting planning were proposed
per each variables. The main contribution of the present study is to show how to
conduct BSC in a manufacturing firm by using appropriate analyses and real
data.

Key words: Balanced Scorecard (BSC), performance measurement,
manufacturing firm.
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GIRIS

Bu ¢alismanin temel amaci, Dengeli Olgiim Kart1 (BSC), performans dl¢iimii
baglaminda bir {retim isletmesinde ger¢ek veriler 1s1¢inda uygulamasinin
yapilmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda, birinci béliimde, ilgili performans yazini
incelenmis ve performans kavraminin genel ¢ergevesi ¢izilmistir. Calismanin ikinci
boliimiinde BSC modelinin tarihsel gelisimi, evreleri ve uygulamaya yonelik
akademik yazin tahlil edilerek verilmistir. Calismanin {i¢lincii ve uygulama
boliimiinde de BSC modeli agsama asama bir iiretim firmasinda nasil uygulanmasi
gerektigi detayli bir inceleme sonucunda gosterilmistir.

Calismanin birinci bdliimiinde, performans kavraminin genel c¢ercevesi,
performans yoOnetim sistemleri, performans Olglim yontemleri, performans
Olciimiinlin faydalar1 ve karsilagilan sorunlar1 ayrintili olarak ele alinmistir. Bu
baglamda, performans ol¢iimiiniin bir 6lgme isleminden daha ileri bir uygulama
oldugunun tarihsel gelisim siireci igerisinde goriilmektedir. Bununla beraber,
performans Olc¢limiinlin Orglitsel yapilar igerisinde uygulama basarili bir sekilde
gegmesinin zaman aldigi sOylenebilir. Basarili organizasyonlarda, performans
Olciimiin olabildigince giincel piyasa uygulamalart baglaminda revize edilmesi
gerektigi gosterilmistir. Performans, belirli bir zamanda iiretilen mal veya hizmet
miktar1 olarak tanimlanmakla beraber ilgili yazinda, performansin islevine gore
"etkinlik", "verim", "¢cikt1" kavramlariyla da iligkilendirmistir. Bireysel diizlemde de,
performansin, kisinin yetenek ve motivasyonu arasindaki iliskinin ortaya ¢ikardigi
sonug olarak algilandig belirtilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde BSC’1n yapisi, isleyisi ve ¢alismanin amacina
uygun niteligi lizerinde durulmustur. BSC, belli baz1 boyutlar {izerine oturtulmus bir
performans degerleme yontemi olmasinin yaninda performans literatiiriinde finansal
olmayan gostergelerin 6nemini vurgulamasi adina 6nemli bir yontemdir. Bu sistemin
en Onemli basarisi performansin salt finansal gostergelerden olusmadigini gostermek
adina 6nemlidir. BSC, yapisinin ortaya koydugu bir diger 6nemli katk: ise finansal
olmayan ancak oOlgiilebilmesi performans agisindan 6nemli olan farkli boyutlarin da

varligini gostermesidir. S6z gelimi isletmelerin miisteri boyutunun, icsel siiregler



boyutunun ve 6grenme ile gelisim boyutlarinin da olmasi ve performas degerleme
anlaminda Olgiilmeleri gerektigini ortaya koymasidir. BSC sistemi, 1990 yilinin
baslarinda Renaissance Solutions Inc.’in Baskan1 David Norton ve Harvard Business
School profesorlerinden Robert Kaplan tarafindan Nolan Norton Institute’un
sponsorlugunda gergeklestirilen ve “Gelecegin organizasyonunda performans
Olcimii” adi verdikleri uluslararasi calisma ile ortaya c¢ikmustir. BSC sistemi,
isletmenin uzun donemli hedeflerini basarabilmeleri amaciyla isletmede bulunan
calisanlarin yeteneklerini, bilgi ve deneyimlerini biitliinlestiren bir yonetim sistemi
seklinde ifade edilmektedir.

Calismanin t¢ilincli ve uygulama boliimiinde, BSC modelinin bir yonetim
sistemi olarak nasil uygulanacagi onerilmektedir. Bu yonetim sisteminde, isletmenin
belirlenen misyonu ve vizyonu baglaminda gelistirilen stratejilerin nasil uygulanip
hedeflere ulagilmasi gerektigi saglanmaktadir. Tam kapsamli bir BSC uyarlamasi
firmanin niteligine gore bir yillik bir slireyi bulabilmektedir. Bu siirecte, isletmenin
hem i¢ dinamikleri hem de dis ¢cevre faktorlerinin en kapsamli sekilde analiz edilmesi
gerekmektedir. Ornegin, isletmenin sahip oldugu giiclii yonler, zayif ydnler veya
varsa temel yeteneklerinin neler oldugu dogru bir sekilde tespit edilmelidir. Bu
calismada SWOT analizi ile bu durum ortaya konmaya ¢aligilacaktir. Diger taraftan,
isletmenin i¢inde faaliyet gosterdigi sektor ve sektdrdeki konumu dogru bir tahlil ile
ele alinmalhidir. Dig ¢evre analizi, bu caligmada, Porter (Bes Giig) Modeli ile
gerceklestirilmistir.  Bu asamalardan sonra isletmenin misyon ve vizyon
tanimlamalar1 yapilmistir. Bu tanimlamalar c¢er¢evesinde BSC modelinin boyutlar
isletme baglaminda belirlenerek uygulama agamalar1 anlatilmigtir.

Bu calismanin akademik yazin ve ilgili sektor uygulayicilari agisindan 6nemi,
BSC modelinin gercek veriler 1s18inda nasil uygulandiginin gdsterilmesi olarak
goriilebilir. BSC uygulamasinin salt bir performans yonetim sistemi olmayip bunun
bir yonetim sistemi oldugunun uygulamali ve gergek veriler kullanilarak gosterilmesi
Oonem tagimaktadir. Sektdr uygulayicilari, burada ifade edilmeye calisilan sistemin

tasarimi ve isleyisini kendi isletmeleri i¢in kullanabilirler.



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS YONETIMi

1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Isletmeler, giiniimiizde klasik ydnetim anlayisindan cagdas isletme anlayisina
geemektedir. Cagdas isletme anlayiginda kisiler maliyet unsuru olmak yerine
isletmelere deger saglayan sermaye unsuru olmaktadir. Boylece isgorenler mercek
altina alinmistir. Yapilan incelemeler beraberinde tanimlanmasi zor bir kavrami
ortaya ¢ikarmigtir. Kavramlardan biri performanstir (Gortir, 2005).

Performans, belirli bir zamanda iiretilen mal veya hizmet miktar1 olarak
tanimlanmaktadir. Literatiirde performansin tanimi, islevine gore "etkinlik", "verim",
"cikt1" kavramlariyla iliskilendirilir. Ayrica, performans kisinin yetenek ve
motivasyonu arasindaki iliskinin ortaya ¢ikardigi sonugtur (Kalkandelen, 1997: 154).

Performans kisinin, grubun veya isletmenin planlanmig hedeflerine belirli bir
donem sonunda, sayisal ve niteliksel olarak ulasilmasidir. Orgiit performans: ise,
belirli bir donem sonundaki wulagilmis sonuca gore isletmenin amacinin
gergeklestirilmesidirl.

Performans, birey ile isletme hedeflerinin etkilesime ge¢mesi olarak da
tanimlanabilmektedir. Bireyin performansi, orgiitiin performansin1 da dogrudan
etkiler. Bundan dolay1 isgorenlerin performans diizeyini artirmak orgiit yoneticileri

i¢in 6nemli islevlerden birisidir (Calik, 2003: 8).

1.2.PERFORMANS YONETIM SISTEMI

Performans  yonetimi, hedeflenen amaglarla birlikte performansin
incelenmesinin ve geri bildirimin 6nemini vurgulayan, bir yonetim bilimi alanidir.
Isgorenlerin ¢alisma davramislarini  aciklamak, degerlendirmek ve degistirmek
acisindan birlesik bir siirectir (Armstrong, 1996: 262; Cumming ve Worley, 1997:
370).

! Akal,http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performansyonetimi.html,2005.



Performans yoOnetiminde amag, Orgiit ve isgorenlerin daha verimli hale
gelmesidir. Bilgi, yetenek, calisma ve gelistirme planlar1 konulariyla ilgilenir. Bu
konular performansin siirekli olarak incelenmesini kapsayarak, Ogrenme ve
gelistirme tizerine odaklanir (Armstrong, 1996: 261; Canman, 1995 ).

Performans yonetim siirecinde Orgiit icerisinde bulunan biitiin bireyler takim
arkadaglar1 olarak goriilerek, yoneticiler ve takimda bulunan bireyler arasinda var

olan iletisimin bir pargasi olarak degerlendirilmektedir (Armstrong, 1996: 261).

1.2.1. Performans Yonetim Sisteminin Amaclari
Performans yonetimi, orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek icin, bireylerin ve
takimlarin  sorumluluk {stlenecekleri bir kiiltlir olusturmayr amaglamaktir
(Cemaloglu, 2002:154.)
Performans yonetim sisteminin amaglari asagidaki gibidir (Barutgugil, 2002:126):
I.  Organizasyonel hedefleri kisisel hedeflere doniistiirmek,
Il.  Hedefleri gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan performans kriterlerinin
belirlemek,
[1l.  Belirlenen kriterleri dikkate alarak isgorenlerin vaktinde adaletli
degerlendirmek,
IV.  Beklenen igsgoren performansi sonuglari ile ulasilan basariy1 karsilastirmak ve
degerlendirmek,

V.  Yoneticiyle isgoren arasindaki iletisimin etkinligi ve anlayis ortamini

yaratmak,
VI.  Performanst gelistirmek i¢in yonetici ve isgorenin birlik olarak caba
harcamak,
VII.  Isgorenlerin basarilarinin édiillendirilmesi,
VIIl.  Organizasyon ile isgdrenin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlamak,

IX.  Geri doniislerle isgorenleri desteklemek ve motivasyonlarini artirmak,
X. Insan kaynaklari yonetimi alaninda “‘siirekli gelisme’’ felsefesini

yayginlagtirmak gibi amaglar siralanabilir.



1.2.2. Performans Yonetim Sisteminin Asamalari
Performans degerlendirme siireci i¢in asagidaki yedi adim dikkate alinir
(Aktan, 1999):

I. Organizasyon i¢in performans degerlendirme sistemini ¢alisma takimlar1 organize

etmelidir.
Il. Organizasyon ile ilgili genel bir bilgi toplama ¢aligmalar1 yapilmalidir.

I1l. Isgorenlerin performans degerlendirme ve &lgme ile ilgili egitim almasi

gereklidir.

IV. Organizasyonda ‘‘performans ol¢me sistemi’” gelistirilmelidir.
V. Performans 6l¢gme sistemlerini hesaplamak gereklidir.

VI. Performans 6lgme sistemlerini uygulayip raporlama yapilmalidir.

VII. Yapilan calismalarla ilgili genel bir degerlendirme yapilarak, organizasyonda
performans sisteminin gelistirilmesi ile ilgili eksiklikler bulunmali ve siire¢ devam

etmelidir.

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Faydalari

Performans ydnetimi; isgérenler i¢in kendilerinden ne beklendigini, istenilen
hedeflere ulasmada neler yapilmasi gerektigi ile ilgili katki saglar. Ayrica isgorenin
egitim ve gelisim ihtiyacinin tespit edilmesini, yonetimdekilerle daha etkin bir
iletisim kurulmasmi saglamak icin onemli katki saglamaktadir. Bundan dolay1
performans yonetim sistemi dogru amaclar i¢in kullanildiginda ydnetici, isgdren ve

organizasyon i¢in ¢ok yarar saglamaktadir. Bunlar;

1.2.3.1 Cahsanlar icin Faydalarn
Performans yoOnetim sisteminin calisanlar i¢in faydalarin1 asagidaki gibi
siralayabiliriz (Uyargil, 1994:9);
l. Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini dgrenmesi
. Orgiit i¢inde yonetime daha fazla katilma olusturmasi

. Gigli, zayif, gelistirilmesi gereken bilgisini ve yeteneklerini tanimasi,



IV.  Almis olduklar1 geri doniisler kendilerini cesaretlendirip, is tatminlerini
yukselterek, 6zgiiven duygusunu giiglendirmektedir.
V. Objektif kriterleri dikkate alarak kendi performansini degerlendirebilmesi,

VI.  Biitiin isgorenlerle ayni sartlarda adaletli olarak degerlendirilmesi,

1.2.3.2. Yoneticiler icin Faydalar

Performans yoOnetim sisteminin yoneticiler i¢in faydalarini asagidaki gibi
siralayabiliriz (Germirli, 2002:21-25.);
l. Yoneticiler isgdrenden ne bekledigini agik bir sekilde ifade eder.
. Y oneticiler, isgorenin performansi hakkinda daha yapici geri doniis verir.
I11. Yoneticiler, isgdrenin becerilerini en etkili sekilde kullanmasi i¢in yol gdsterirler.
IV. Yoneticiler, igsgorenin ihtiya¢ duydugu kisisel gelisimi ve egitimi planlar.

V. Yoneticiler, isgorenler ile birlikte giivene ve saygiya dayal is iligkisi kurar.

1.2.3.3. Organizasyon i¢in Faydalari

Performans yonetim sisteminin organizasyon i¢in faydalarimi asagidaki gibi
siralayabiliriz (Barutgugil, 2002:125) ;
l. Y 6netimin kontroliinii giiclendirmektedir.
. Y Onetimin sorunlar1 6nceden belirlemesini ve dnlem almasini saglamaktadir.
IIl.  Isgdrenlerin kendi hedefleri ile organizasyon i¢in olan hedefler arasinda iliski

kurarak, isgorenlere katki duygusu olugturmaktadir.

IV. Isgorenlerin hedef ve performans standartlarini  belirlemede katkida
bulunmalarin1 saglayarak isgdrenlerin motivasyonunu saglar ve ortak sahiplenme

duygusunu gelistirmektedir

IV.  YoOnetimin sonuglar hakkinda beklentilerini agik bir sekilde anlasilmasini
saglar. Bu sayede iletisim gelisir

VI. lyilestirici ya da disiplin saglayici etkinlikleri desteklemektedir.

VII.  Geri doniisler isgdrenlere yonetimin objektif verilebilmesini saglayan bir

sistem yaratmaktadir.



1.3. PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESI

Genel anlamda performans degerlendirme, kisinin is basarisi ile ilgili genel
bir sonuca vararak, Orgiit performansin1 gelistirmek i¢in olusturulmus ve birincil
astlarin sahiplenip siirdiirdiigli bir siireg, isgdrenlerin yeteneklerinin, potansiyelinin,

davranislarinin ve niteliklerinin bagkalariyla karsilastirilmasidir (Ergin, 2002:136).

Performans degerlendirme, oOrgiitteki isgorenlerin belirlenmis bir zaman
iginde ¢aligmalarinin ya da becerilerinin belirlenen bir 6lgiite gére farkli yonlerden
sistematik Ol¢lilmesidir (Bingol, 2006:217).

Performans degerlendirme, organizasyon agisindan 6nemli oldugu kadar,
isgoéren agisindan da onemlidir. Her iggéren calismalarinin sonucunu almak ister.
Tiim calisma istegi ve giiciiyle calisan bir birey, kendisinden diisiik performansh
calisan ve yaptigi ise ilgisiz olan bir kisiyle ayni sekilde degerlendirilmemelidir.
Degerlendirildigi durumlarda isgérende moral bozuklugu ve calisma isteksizligi
olacaktir. Yapilacak bir degerlendirme ile isgoren eksiklerini gorme firsat1 bulacagi
icin eksiklerini giderme ve yeteneklerini gelistirme firsatt bulacaktir. Bu sekilde

performans degerlendirmek isgoreni ise yonelten ve Ozendiren bir aracidir

(Barutgugil, 2002:179).

1.4. PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESININ GELiSiMi

Performans degerlendirme c¢alismalar1 ilk olarak ABD kamu hizmeti
kuruluglarinda goriilmiistiir. Sonralarda F.Taylor verimlilik ve etkinlik {izerine is
etiitleri yapmustir. Bu etiitler ile performans degerlendirme ¢alismalari isletmelerde

kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 1994:1).

Basar1 degerlendirme c¢alismalar1 oncelikle Birinci Diinya Savasi’nda
Amerika Deniz Kuvvetleri’nde uygulanmaya baslanmistir. Bu Walter Dill Scott’un
“adam adama karsilastirma” Olgegi ile olmustur. 1920 - 1930°1lu yillarda, saatlik
ticret alanlar i¢in isleme konulacak iicretleri rasyonel bi¢cimde ele alip uygun bir
sistem kurma ¢aligmalart Onem kazanmistir. Bu sayede, ilk kez isgbren
degerlendirme  planlarinda  gelisim  kaydedilmeye  baslanmistir.  Yapilan

degerlendirmeye de “liyakat degerlendirme” ismi verilmistir (Ataay, 1990:235).



Performans degerlendirme teknikleri 1950'i yillardan itibaren gelistirilmeye
baslanmis, yonetici ve iggorenler icin degerlendirme teknikleri olusturulmustur. Bu
sayede performans degerlendirme bigcimsel olarak isletmelerde yer almaya
baslamistir. Buna bagli olarak benzer is yapan isgdrenlere, gosterdikleri performansa
gore tlicret odenmesi giindeme gelmistir. Bu da performansa dayali iicretin ilk

adimlar1 olarak sayilmaktadir (Erdogan, 1991:168).

A.B.D.’deki organizasyonlarda 1950’lerden sonra isgdrenin yaptigi is ya da
sonuglara yonelik kriterleri temel alan tekniklerin uygulanmasi yaygilagsmistir.
1950'li yillarda yoénetici ile beyaz yakali olarak isgérenlerin performans
degerlendirilmesi gittikce dnem kazanmaya baslamistir (Uyargil, 2002:1).

Performans degerlendirmenin Tiirkiye’de de uzun bir gegmisi vardir. Ilk
olarak kamu kesiminde uygulanmustir. Ozel kesimin modern ydnetim anlayisina
ge¢mesiyle birlikte performans degerlendirme bu kesimde de uygulanmaya
baslanmistir. Son yirmi yildan bu yana gittik¢e gelisme gostermektedir. Performans
degerlendirme sisteminin gelismesini ililkemize giren yabanci sermayeler, iilkemizde
faaliyet gosteren gokuluslu isletmelerin artmasi ve bu isletmelerin her birinin kendi
degerlendirme sistemlerini uygulamalar1 hizlandirmistir. 2003 yilinda da ¢ikartilan,
4857 sayili is kanunuyla birlikte, 30 kisiden fazla is¢i calistiran isyerlerinde

performans degerlendirme uygulamalar1 zorunlu bir hale getirilmistir.

Bunun sonucu olarak bir¢ok 6zel egitim kurumu isletmelerin performans
degerlendirme sistemleri hakkinda 6zel egitim programlari hazirlamaya baglamistir.
Bu programlar ise performans degerlendirme sistemini uygulayan tecriibeli
yoneticiler tarafindan seminerler verilerek baslanmistir. Boylece performans
degerlendirmenin iilkemizdeki isletmelerin insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri

olmasinda 6nemli katki saglamaktadir.

1.5. PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESININ AMACI

Isletmelerde uygulanan performans degerlendirilmesi, yoneticilerin isgdren
performansi ile ilgili bilgi edinmesini saglamaktadir. Bu bilgiler, yoneticiler i¢in
yonetsel kararlar almirken onemlidir. Ucret artislari, ikramiyeler, terfiler, diger
yonetimsel etkinler i¢in kararlar alinirken yaygin olarak performans degerlendirme

ile elde edilen sonuglar dikkate alinmaktadir. Performansin degerlendirme sonuglari



isgorenlerin is tanimlari, is analizlerinde belirlenen standartlarin ne kadarinin

gerceklestigi ile ilgili saptamalara aracilik yapmaktadir (Palmer, 1993:10).

Performans degerlendirme sisteminin amaglarin1 temel olarak ii¢ gruba
ayirabiliriz. Bunlar; yOnetimsel amaglar, arastirmaya ve gelistirmeye yonelik

amagclardir.

Ucret, gorevde yiikseltme, rotasyon, isten ¢ikartma gibi yonetimsel kararlar
yonetimsel amaglar1 olusturmaktadir. Egitim ve gelistirme programlarinin
hazirlanmasi, isgdrenin giliglii ve zayif yonlerinin geri bildirimle 6ne c¢ikmasi

gelistirmeye yonelik amaglar1 olusturmaktadir.

Yapilan isin tatmini ve kisinin motivasyon diizeyinin belirlenmesi, ileride
olmas1 gereken hedeflerin belirlenmesi, performans diizeyini etkileyen nedenlerin

saptanmasi arastirmaya yonelik amaglar1 olusturmaktadir (Barutcugil, 2002:196).

1.6. PERFORMANS DEGERLENDIRILMESINDE KARSILASILAN
HATALAR

Performans degerlendirme c¢alismalari 6znel olup birgok faktorden
etkilenmektedir. Yoneticiler, performans degerlendirmelerini adaletli olarak
yiriitmek ve eksiksiz bir sekilde gergeklestirmek icin bu hatalar1 tanimalar

gerekmektedir. Bu tiir hatalar1 artiran faktorleri taniyarak hatalarin minimize

edilmesi gerekir (Woods, 1997:193).

Performans degerlendirmesi, isgorenlerin is basarilariyla ilgili bilgilerin
degerlendirilmesini gerektirir. Insanlara yonelik degerlendirmeler yanilgi olusmasini
da beraberinde getirir. Bundan dolay1 performans degerlendirme siirecinde pek ¢ok
sorunla karsilagilmaktadir. Performans degerlendirme siirecinde karsilagilan sorunlar
asagida siralanmis, aciklanmustir (Torrington ve Hall, 1995:381; Schermerhorn,
1989:432; Woods, 1997:194; Findike1, 2000:302):



1.6.1. Olcme Aracindan Kaynaklanan Hatalar

Degerlendirilecek performansa gore performans degerlendirmek ig¢in
kullanilan araglar gesitlilik gdsterir. Somut 6gelerden olusup degerlendirilen isler
degerlendirmeyi kolay kilar. Ayrica soyut 6gelerden olusup islerin degerlendirilmesi
giic olabilmektedir. Ornegin, makine basinda calisan bir isgdrenin yaptigi {iriin
miktarini 6lgme isi somut verilere dayanir ve bu isi degerlendirmek kolaydir. Fakat
bir dgretmenin performansimi 6lgmek soyut verilere dayanir bu yilizden bu soyut
verileri degerlendirmek gii¢ olmaktadir. Dolayisiyla performans degerlendirme
araclarmin igerigi ¢ok onemlidir. Icerik sorularinin 6lgiilmek istenen 6zelligi ne
derecede Olctiigii ve Olglimiin tekrar etmesi sonucu ayni degerleri alip almadigina
baska ifadeyle 6l¢gme aracinin giivenilirlik ile gecerlik diizeyine dikkat edilmelidir.
Ciinkii 6lgme aracinin gegerlik ile giivenirlik diizeyi dogrudan performans
degerlendirme sonucunu etkilemektedir. Diizeyin diisiik olmasi sonucun hatali

oldugu anlamina gelir (Schermerhorn, 1989:432 ve Woods, 1997:193).

1.6.2. Merkezi Egilim Hatalar1

Merkezi egilim hatalari, yoneticilerin iggorenleri degerlendirme sirasinda
isgorenlerin performansini dikkate almadan Gl¢egin orta noktasina yakin olarak
degerlendirmesidir. Boylece isgoérenler bes’li 6lgegin (1=miikemmel, 5=¢ok kotii)
orta noktasinda yani 3 araliginda olarak degerlendirilmis olmaktadir. Kisilere yonelik

Olctimlerde ¢cogunlukla karsilagilacak sorundur.

Isgoreni, farkli olmasina ragmen ortalama bilgiler 1s13inda diisiinmek ve
isgoreni ortalama degere yakin gérmek hatali sonuglar verebilmektedir. Biitiinii
ortalama ya da vasat Olgiide géorme egilimi, standart 6l¢iim hatasini olusturur. Bu
nedenle c¢ok sakincali durumlara sebep olur. Ciinkii isgorenlerin aralarindaki is
basarisina yonelik farkliliklarii belirleyebilmek performans degerlendirme siirecinin

isletilmesinde dnemli bir amagtir.

1.6.3.Yakin Zaman Etkisi Hatalar
Yakin zaman etkisi hatalar1 yoneticinin, isgdrenin sadece son zamanlarda

olan is basarisin1 degerlendirmesi sonucunda karsimiza ¢ikar. Yakin zaman etkisi
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hatas1 sebebiyle daha 6nce i1yi ¢alismis ve basarisiz olmus, fakat son zamanlarda ¢ok
calismis olan bir isgdren ¢ok basarili olarak, daha once ¢ok basarili olmus ve ¢ok
calismis fakat son zamanlarda basarili olamamis bir isgéren de ¢ok basarisiz olarak

degerlendirilir.

1.6.4. En Son Ol¢iime Bagh Kalma

En son dl¢lime bagli kalma hatasi, yoneticilerin isgdrenlerin performansini
daha 6nce yapilmis degerlendirmeye benzeyen bir sekilde degerlendirme egilimi
nedeniyle kaynaklanmis hatalardir. Ornegin; isgéren yapilan son degerlendirmede

aldig1 puan yiiksekse tekrar yiiksek diizeyden puanlanmasidir.

1.6.5. Baskin Ozellik

Baskin 6zellik hatalari, yoneticinin igsgoren i¢in sadece bir tek olumlu kisilik
ozelligini ya da davramsim dikkate alarak degerlendirmesidir. Ozetle, ydneticinin
degerlendirmeyi kisinin tek bir 6zelligine gore yapmasidir. Baskin 6zellik hatalari
hale etkisi olarak da isimlendirilmektedir. Hale etkisi, yOneticinin, isgoren
hakkindaki ilk izlenimleri, iggorenin bir Ozelliginin etkisi altinda kalmasi gibi
sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bunun sonucu olarak iggdrenin olmasi
gerektiginden daha yiiksek ya da daha diisiikk bir performansa sahipmis gibi
goriilmektedir. Bu tiir hatalar1 igeren degerlendirme ¢alismalar1 iggérenlerin

gelismesini de engellemektedir (Palmer, 1993:19; Uyargil, 1994:74).

1.6.6.Tek Yonlii Ol¢iim

Tek yonli 6lglim hatalari, isgdrenin yalnizca bir yonden degerlendirilmesi
sonucu olugmaktadir. Ornek olarak, yoneticilerin goriislerinin ya da miisterilerin
goriiglerinin  kullanilmasi, performans belirlenirken tek yonliiliigiin olusmasinin
nedenidir. Kisaca, isgorenin tek bir yOniiniin, sadece bir kisi tarafindan
degerlendirilmesine ve degerlendirme sonucu elde edilen verilerin yanlis olmasina
neden olabilmektedir. Performansi degerlemek de amag, iggoreni biitiin olarak ele

almak ve biitiin yonleri ile degerlendirerek ¢ok c¢esitli goriis saglamaktir.
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1.6.7. Tarafh Olgiim

Tarafli Olglim hatalari, degerlendirmenin tarafli olarak yapilmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticinin degerlendirdigi isgérenden hoslanmasi ya da
hoslanmamasi, kendine yakinlik derecesine gore karar vererek degerlendirmesine
yansitmas1 tarafli  Ol¢iimiim nedenidir. Bdylece, yapilan bu performans
degerlendirme caligmalari, isgorenlerce giivenilir bulunmayarak sisteme duyulan

giivenin sarsilmasina sebep olabilir.

1.6.8. Asir1 Hosgoriilii Veya Asirt Kati Olmak

Yoneticilerin iggdrenlerin performansin1 degerlendirirken en sik karsilastigi
sorunlarin basinda asir1 hosgoriilii veya asir1 kati olmak gelmektedir. Insan
davranisin1 degerlendirirken bu degerlendirmeyi bir insanin yapmis olmasi sebebiyle
bu tip sorunlar ile karsilasilmaktadir. Bu yilizden, asir1 hosgoriilii veya asir1 kati
olmak isgorene hak etmis oldugundan daha farkli puanlar verilerek
degerlendirilmesine neden olmaktadir (Woods, 1997:194).

1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Isletmelerdeki her bir isgdrenin basar1 diizeyleri birbirinden farklidir. Bu
farkliliklar bigcimsel degerlendirme sistemine bagli olarak belirlenerek basari
diizeylerinin ortaya koymaktadir. Aksi halde gergeklestirilecek degerlendirmeden
yetersiz ve yanlis sonuclar elde edilir. Bu sonuglar performans degerlendirmenin tiim
avantajlarim1 da ortadan kaldirir. Degerlendirme sonuglart objektif olmalidir.
Degerlendirme, degerlendirenin kisisel fikirlerine ve Onyargilarima bagl olarak
yapilmasi halinde isgdrenlerin yaptiklar igin kalitesine gére degerlendirilmemesine
sebep olacaktir. Boyle bir durum yoéneticinin yapacagi degerlendirmeyi farkli
yapmasina yol acabilir. Degerlendirme boliim islerinin basarilma derecesine gore
degerlendirilemeyebilir. Isin niteligine ve isletmenin yapisina uygun bir
degerlendirme yontemi segilir ve bigimsel bir degerlendirme sisteminin olusturularak

yanlis degerlendirmenin oniine gegilir (Erdogan, 1991:178).
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Isletmeler orgiit yapis1 igerisinde mevcut isgorenlerinin performansini
degerlendirmek amaciyla, kendisi i¢in en uygun degerlendirme yontemlerini
uygulamalidir (Bilgin, 2003:28). Performans degerlendirme yontemini secerken
kuruma, kurumun kiiltliriine, isin alanina gore farkliliklar gosterecegi géz oniinde
bulundurulmalidir. Ornegin, mobilya iiretimi yapan bir isletmede is giicii yogundur
ve buradaki performans degerlendirmesi istenilen iiretim hedefine ulasilmasi olarak
belirlenmelidir. Performans degerlendirme yontemi belirlenirken yapilan isi

etkileyen faktorler géz 6niinde bulundurulmalidir (Findike1, 2002:307).

Performans degerlendirme sisteminde bagar1 degerlendirme tekniklerinin
farkli amaglar1 vardir. Ornegin isletmelerde 6demeler icin alinacak kararlari
kolaylastirmaktadir. Performans degerlendirme tekniginin isletmelerde kullaniminin
en Onemli amaci1 isgorenlerin isteki performanslarinin gelistirilmesinde gerekli
bilgilerin ulasimina kolayhik saglamasidir. Isletmenin hedefledigi her amag icin

performans degerlendirme teknigi de degisecektir (Erdogan, 1991:178).

Performans degerlendirme yontemleri, degerlendirme sonuglar1 kullanilacagi
alandan alana degisim gosterir. Performans degerlendirme yontemlerini su sekilde
gruplandirabiliriz; kisilerarasi karsilastirmalara dayali olarak, ortak performans kriter
ve standartlarina dayali olarak ve bireysel performans standartlarina dayali olarak

(Beach, 1980: 288, Schermerhorn, 1989: 432).

1.7.1.Kisiler Aras1 Karsilastirmalara Dayal Yaklasimlar

Kisilerarasi karsilastirmalara dayali yaklasimlari iggérenin performansinin bir
ya da daha fazla isgdrenle karsilastirilarak elde edilmesidir. Isgorenleri birbirleriyle
karsilagtirarak, kimlerin terfi etmesi gerektigi, belirli is i¢in en uygun adaymn kim
olacagi gibi sorulara cevap bulmak i¢in kisilerin basar1 diizeyine gore siralanmasidir

(Uyargil, 1994:37).

1.7.1.1.Basit Siralama Yontemi
Performans degerlendirme i¢in kullanilan en eski ve basit yontem olan basit
siralama yontemi, kisilerarasi karsilastirmalara dayali bir yaklagimdir. Basit siralama

yonteminde isgdren, yalnizca genel basar1 durumu o6lgiitiine gore karsilastirilir. Boyle
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olmasi, isgorenleri niceliksel olarak degerlendirememesi ve basar1 farkliliklarinin ne
Olclide oldugu bilinemediginden dolay1 elestirilmektedir ve kullanim alani sinirh

bulunmaktadir (Artan, 1979:160, Aksoy, 1986: 43).

1.7.1.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Ikili karsilastirma ydntemini, basit siralama yontemi ile karsilastirirsak daha
verimli bir yontem oldugunu goriirliz. Her bir isgdreni birbiriyle tek tek
karsilagtirarak belirli bir isaret verilmektedir. Herkes birbiriyle karsilastirildiktan
sonra bu isaretler toplanmaktadir ve isgdrenler iyiden kotiiye dogru siralanmaktadir
(Uyargil, 1994:37).

Cok sayida karsilasgtirma islemi yaparken bu yontem kullanilmaktadir.
Karsilastirma sayist “n.(n-1) /2” formiilii ile belirlenmektedir. Karsilastirilacak olan

6«

kisi sayis1 “n” ile ifade edilmektedir. ikili karsilastirma ydnteminde isgdrenlerin
birbirleri ile karsilastirilmasi igin 6zel bir tablo kullanilmaktadir. Tabloda ilk satira
ve slituna degerlendirilenlerin isimleri herhangi bir sira ile yazilmaktadir. Daha sonra
isimlerden olusturulan satir ve siitunlar bir matris haline getirilerek her satirdaki kisi
situndaki diger kisi ile karsilastirilir. Karsilastirilan iggorenlerden performanst
yiiksek olan iggérenin numarasi tablodaki birlestigi noktaya yazilir. Birinci basarili

olarak en ¢ok secilen isgoren kabul edilir. Ornek olarak;

Tablo 1: Ikili Karsilastirma Yontemi

Hilal, Hande, Pelin, Didem, Dilek

Hilal, Hande'den daha basarilidir.

Hilal, Pelin'den daha basarilidur.

Hande, Didem'den daha basarilidir.

Pelin, Hande’den daha basarilhidir.

Dilek, Hilal'den daha basarilidir.

Dilek, Didem'den daha basarilidir.

Hilal, Didem'den daha basarilidir.

Hande, Dilek' den daha basarilidir.

Dilek, Pelin' den daha basarilidir.

Sonuc olarak;

Hilal' in siralamadaki veri 1

Dilek' in siralamadaki veri 2

Hande' nin siralamadaki veri 3

Pelin' in siralamadaki veri 4

Didem' in siralamadaki veri 5
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Siralama yoOntemlerinde genellikle tek bir genel kriter dikkate alinir. Bunlar;
isgorenin basarisi, organizasyonda tasidigi énem ya da organizasyona olan katkisi

gibi genel kriterlerdir bundan dolay1 kullanim alani sinirlidir (Erdogan, 1991:205).

1.7.1.3. Zorunlu Dagilim Yo6ntemi

Karsilagtirmali degerlendirme yontemlerinden biri de, zorunlu dagilim
yontemidir. Bu yontemde, organizasyon igerisinde yer alan tiim isgdrenler, 6nceden
belirlenmis olan yiizdesel kategorilere yerlestirilmektedir. Bu yerlestirme zayiftan
lyiye dogru yapilmaktadir. Zorunlu dagilim yonteminde isgdrenlerin sahip olduklar
performans boyutlarina gore kategorilere yerlestirilmesinde normal dagilim egrisi

kullanilmaktadir (Ronald E. Riggio, 2003:133).
Bunun i¢in isgdrenlerin asagida tablodaki gibi bir besli Olgege
yerlestirilmeleri gerekmektedir;

Tablo 2: Zorunlu Dagilim Y 6ntemi

Cok Yiiksek % 10
Yiksek % 20
Orta % 40
Diisiik % 20
Cok diisiik % 10

Tablo 2’deki o6l¢ek g6z Onilinde bulundurularak 100 kisilik bir grup
degerlendirildiginde, degerlendirmeyi yapan yoneticinin, bu gruptan on kisiyi en
yuksek, yirmi kisiyi yliksek, kirk kisiyi orta, yirmi kisiyi diisiik ve on kisiyi de ¢ok
diisiik gruplarina yerlestirmesi gerekmektedir. Bu yerlestirme isleminde tipki
siralama yonteminde oldugu gibi tek veya genel bir kriterin goz Oniinde

bulundurulmasi gerekmektedir (Uyargil, 2004:39).
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1.7.2. Ortak Performans Kriter Ve Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklagimlari, tiim
isgorenlerin performansinin baska isgorenlerden bagimsiz bir sekilde kendi is tanimi
cercevesinde ele alip degerlendirmesidir. Ortak performans kriter ve standartlarina
dayali yaklasimin, kisilerarasi karsilastirmalara dayali yaklasimdan farki ise birden

fazla degerlendirme 6lciitii kullaniliyor olmasidir.

1.7.2.1. Davramssal Degerlendirme Olgekleri

Davranigsal ~ degerlendirme  Olgekleri  yontemi, iggorenlerin  seg¢ili
davranislarindaki basariy1 analiz etmek i¢in kullanilan bir dlgektir. 1960’11 yillarda
gelistirilmis olan bu teknik, grafik degerleme yontemi ile iggéren davraniglariin
belirlenen yoOnlerinin bilesiminden olusturulmustur. Bu teknikteki ana amag
gelencksel degerlendirme Olgeklerinin olumsuz ydnlerini ortadan kaldirmaktir

(Erdogan, 1991:192).

Davranigsal degerlendirme oOlgekleri yonteminde, isgorenlerin  kisilik
ozellikleri 6n planda degildir. Bu yontem, isin gereklerini etkinlikle gerceklestirecek
davranislari ne Olgiide yerine getirilebilecegine gore degerlendiren bir analiz
yontemidir (Uyargil, 1994:48). Bu da yontemin sonuglarinin diger yontemler ile

karsilastirildiginda daha tutarli ve objektif sonuglar verdigi goriillmektedir.

Davranig degerlendirme 6l¢egi yonteminde asagidaki bes temel adim yerine
getirilirse degerlendirme ¢aligmalar1 etkin bir sekilde kullanilabilmektedir (Erdogan,

1991,192);

1. Ilk adimda is icin 6nemli durumlar belirlenir: Yé&neticiler, isin dzel yonlerini ve
isgorenin yapacagi 6zel davranislar: belirlerler. Bu analiz ile isgdrenler ve yoneticiler
onemli davraniglar1 belirleyecektir.

2. Ikinci adimda basari icin araliklar belirlenir: Yoneticiler bu adimda kritik olaylar
basariy1 etkilemesine gore siralar. Siralama begli ve onlu gruplar seklinde olmaktadir.
Once bir isi etkileyen benzer davramslar tespit edilir, daha sonra her bir kritik

davranis digerine gore tanimlanir.
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3. Ugiincii adimda basar1 faktodrleri ve is yeniden diizenlenir. Bu adimda bir baska
grup tarafindan onceki diizenlenen isin dnemli basar1 yonleri yeniden diizenlenir.

Diizenleme sonucu siralanan davranislar derecelendirilir.

4. Dordiincii adim Slcekleme asamasidir. ikinci grup 6zel davranislar belirleyerek
yedili ya da dokuzlu o6l¢ek olusturur. Belirlenen 06lgegin 6zel davranislarin
performansi ne sekilde etkileyecegi tespit edilir.

5. Son adimda, kullanilacak 6l¢ek gelistirilir. Son adimda alt1 ya da yedi dereceli
olarak gelistirilen Olgek her bir belirlenen davranis i¢cin degerlemeyi yapmada
kullanilir. Bu da isin belirli yonleriyle ilgili davraniglart belirlememize ve her

davranisi istenenden istenmeyene dogru siralamamiza olanak saglar.

Tablo 3: Davranissal Degerlendirme Olgekleri

Cok iyi 7 | Misteriler ile kurallara uygun iletisim kurar.
Iyi 6 | Miisterilere dzenli davranur.

Kismen iyi 5 | Yabanci miisteri geldiginde yardim alir.
Orta 4 | Belirli miisteri ile ilgilenir.

Kismen kotii | 3 | Miisterileri bekletir.

Koti 2 | Misteriler ile tartigir.

Cok kotii 1 | Mesai saatinin dolmasina yakin gelen miisterileri dikkate almaz.

Tablo 3’de olusturulan 6l¢ek miisteriyi anlamak ve ona yardimeci olmak
diisiincesiyle olusturulmustur. Bu 0Olgekte kritik degerleme faktorii miisteriyi
anlamaktir. Tabloda yedili 6l¢eklendirme kullanilarak 6l¢ekte yer alan davraniglar
iyiden kotiiye dogru siralanmistir. Olgekte degerlerin karsiligi olan davranislar

yazilmustir.

Davranigsal degerlendirme dlgeklerinde her konuya ait davraniglarin tanimlari
vardir. Yonetici isgorenlerin performanslarina "Cok iyi"’den "c¢ok kotii"’ye kadar

uzanan puanlar verir. Yonetici bu puanlamay1 6l¢ekte yer alan davranislar ve bu
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davranislarin karsilarindaki tanimlarindan faydalanarak yapar. Tablo 3’te goriildigi

gibi dlgekte temel gorev ve sorumluluklar yazilmistir (Palmer, 1993:42).

Davranigsal degerlendirme 6l¢eginin, yanliligin minimum seviyede olmast,
belirgin standartlarinin olmasi ve tutarliligi, sonuglarin isgérene kolay bir sekilde
bildirilebilmesi ve isgorenlerin basarilarini arttirabilmeleri i¢in 6l¢ek sonuglarini
kullanabilmeleri i¢in bu yontemin olumlu yonlerini olusturmaktadir diyebiliriz
(Akgiin, 1998:178).

Yoneticilerin degerlendirmeyle ilgili egitimden ge¢mesi bu yontemin daha

etkin bir sekilde uygulanabilmesine olanak saglar.

1.7.2.2. Kritik Olaylar Yontemi

Kritik olaylar yonteminde yonetici iggoreni ¢alisirken gozlemler ve isgdrenin
etkili ve etkisiz yOnlerini tespit eder, yapmis oldugu tespitleri tutar. Bu kayitlar,
isgérenin ¢alismasi esnasinda gosterdigi basar1 ya da basarisizligini belirleyen
olaylardir. Kayit altina alinan tespitler kritik olay olarak adlandirilmaktadir. Kayitlar
isgorenin ig davraniglarinin ve ¢alisma kosullarinin degerlendirme siiresi boyunca
tanimlamalarim1  icermektedir. Bu yontemde degerlendirme, isgorenin is

davraniglarina dayanarak gergeklestirilmektedir (Palmer, 1993:47; Erdogan,
1991:202).

Kayitlar belirli zaman araliklarinda degerlendirilmektedir. Cogunlukla
degerlendirme sonucu yonetici ile iggéren arasinda yapilan gorismeler ile

gerceklesmektedir.
Kritik olaylar yonteminin faydalarin1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

*Yoneticiler ile isgorenlerin performans hakkinda faydali tartigmalar yapabilecekleri

kayitlara ulasilmasina olanak saglar,
*Gegerli niteliksel veriler temin edilmis olur,

*Performans {lizerine tartisma konulari ortaya ¢ikararak isgorenlere Onerilerde
bulunmay1 kolaylastirir (Palmer, 1993:48).

*Gergeklestirilen  gdzlemlerin ~ degerlendirilmesinin  sonuna  kadar siirmesi,
degerlendirme sonuglarinda isgérenin sadece son zamanlardaki performansini

yansitmasini engellemektedir (Dessler, 2000:329).
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Bu yontemin istiin yonleri oldugu kadar zayif yonleri de bulunmaktadir.

Bunlar asagidaki gibi siralamak miimkiindjir.

*Bu yontemi biitiin iggorenlere uygularken 6zen gerektirdigi icin uzun zaman
olusturan bir yontemdir.

+Siibjektif olarak degerlendirme yapilacagi i¢in yoneticinin dnyargilarindan ayrilmasi
glictiir.

*Kritik bir olay gerceklestigi zaman bu olayn, ilgili isgdrenle hemen tartisilmasi
gerekmektedir. Uzerinden belirli bir zaman gectiginde bu olayla ilgili durumun

anlasilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi gii¢lesir (Palmer, 1993:48).

*Yonetici isgoreni, siirekli olarak takip edip, isgdrenin davraniglarini not alan biri
olarak goriilmesine sebep olabilir. Bu da siirekli gozlemlendigini diisiinen isgorenin

gercek davraniglarini sergilememesi gibi bir sonuca sebep olabilir.

*Kritik olaylar her kiside farkli oranlarda performansini etkileyecegi i¢in isgdrenin
performansi saglikli bir sekilde belirlenemez. Bu yiizden kisilerarasi performans

farkliliklarini bu yontem ile tespit etmek kolay degildir (Uyargil, 1994:49).

Kritik olaylar yonteminin kullanim alani fazla genis degildir.

1.7.2.3. Agirhikh Kontrol Listesi Yontemi

Agirlikli kontrol listesi yontemi, isin ¢esitli davranis sekillerini tanimlayan
birgok ifadelerden olusur. ifadeler uzman kisiler tarafindan olusturulur. Bu ifadelere
puanlar verilerek puan araligi olusturulur. Genellikle 0 ile 10 arasinda degisim
gostermektedir. En yiiksek puan orgiitsel etkililige en ¢ok katkis1 bulunan davranisa

verilir ve diger davranislara da orgiitsel etkililige katki derecesine gore puanlanir.

Isgoren davramglarmi gosteren ifadelerin  olusturulmasinda  asagidaki

kurallara dikkat edilmelidir (Benardin ve Beatty, 1984.65).
a) Olgek tek bir diisiinceyi temsil etmelidir.

b) Agik ve anlasilir bir sdylem kullanilmalidir.

¢) Fikirler basit bir sekilde soylenmelidir.

d) Belirsiz olan ve 6zellik belirten ifadeler olmamalidir.
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Tablo 4: Agirlikli Kontrol Listesi

Uriinleri kalitelidir. 10
Uretimi zamaninda gerceklestirir. 9
Maliyete dikkat eder. 8
Isgdrenden beklentisi yiiksektir. 5
Miisterilerle iliskisi giizeldir. 4
Dengesiz davraniglar1 vardir. 2
Ustlerine sorarak is yapmaz. 1
Uretimi temiz tutar. 7
Kisa donemli planlama yapar. 3
Isgorenlere ¢ok fazla sorumluluk yiiklemez. 6

Isgoren, listedeki ifadelerden kendisine uygun gelenleri isaretler, bu islemi
listedeki ifadelerin degerlerini bilmeden yapar. Bu, isle ilgili davranmislarin
ifadelerinin goreli dénemi hakkinda bilgi sahibi olmamalarmi saglar. Isaretlenen
ifadelerin karsilig1r olan puan tespit edilir. Bu puanlar toplanarak degerlendirilen

isgorenin performansi bulunur (Beach, 1985:301).

Agirliklt kontrol listesi yonteminin gii¢lii ve zayif yonleri vardir. Asagida giiclii

yonleri verilmistir (Eraslan, 2005:97; Akgiin, 1998:73).

e Faaliyetler agiklayici oldugu i¢in igsgdren isaretleme yaparken zorluk ¢gekmez.
e Agirlik kontrol listesi yontemi tutarli sonuglar saglamaktadir.
e (Gozlenen davraniglar lizerinde durularak 6znel yargilart icermez. Bu da

degerlendirme hatalarinin giderilmesi ya da azaltilmasina olanak saglanir.

Agirlik kontrol lisesi yonteminin zayif yonleri ise asagida siralanmaktadir

(Eraslan, 2005:87);
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e Hale etkisi goriilebilir.

e Agirlikli puanlar dikkatli ve iyi atanmalidir.

e Farkli departmanlar bazi1 faaliyetlerde farkli agirliga sahiptirler. Bazen aym
departmanlar da farkli agirhiga sahip olabilirler. Bu durum goéz oniinde

bulundurulmalidir.

1.7.3.Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasimlar

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasim ydntemlerinde,
kisilerin her tiirlii 6zelliklerine bagli olarak daha onceden belirlenmis standartlara
gore performans degerlendirmesi yapilmaktadir, bireysel performans standartlarina
dayali performans degerlendirme yontemlerinde ise kisisel standartlara gore
performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Bu degerlendirme yapilirken kisilerin
gerceklestirdikleri hedefler, bu hedeflerin sonuclar1 dikkate alinmaktadir. Bu
yontemler, isgorenlerin cesitli Ozellikleri, ilgi alanlar1 ve icinde bulunduklari
kosullara bagli olarak tespit edilmis kisisel standartlara dayali degerlendirme

yapmaktadir (Uyargil, 1994:50).

1.7.3.1.Dogrudan indeks Yéntemi

Dogrudan indeks yonteminde performans standartlari, isin gerektirdigi sonug,
nitelik ve objektif kriterler dikkate alinarak degerlendiren yonetici tarafindan ya da
yonetici ile isgorenin beraber uzlagmalar1 sonucunda belirlenmektedir. Verimlilik ve
devamsizlik, performans standartlarina drnek olarak verilebilmektedir. Yoneticiler ile
isgorenler icin kriterler farkli olmaktadir. Yoneticiler i¢in iggdrenlerin islerindeki
verimlilik bir kriter olustururken, astlar i¢in ise isin kalite standartlarina gore

degerlendirilmektedir.

Kalite standartlar1 ile hatali {irlin miktart ve iretilen parga adedi ifade
edilmektedir. Hedeflere ulagsmadaki performans diizeyleri kriterlere uygun olarak
puanlarla ifade edilmis ve sonugta elde edilen puanlarla kisilerin performans

degerlendirme sonuglari olusturulmustur (Uyargil, 1994:41).
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1.7.3.2. Amaclara Gore Yontemi

Amaglara gore yonetim, yoneticiye, isletmenin hedeflerini belirlemek ve
belirlenen hedeflere ulagmasini saglamak i¢in eylem plani1 hazirlamada yardimei
olur. Bu yonetim faaliyetler arasinda koordinasyon saglayarak faaliyetleri denetler ve
denetleme sonucu elde edilen ciktilar1 degerlendirmeye imkan saglar (Ozdemir,

2002).

Amaclara gore yonetim de, yoOneticiler ve astlar amaglarim1 ve sorumluluk
alanlarim1 birlikte belirler. Daha sonra belirledikleri amaclarin ve sonuclarin
gerceklesip gergeklesmedigini birlikte incelerle (Akgiin, 1998:178).

Amaglara gore yonetim yaklasimda énemli olan nokta, her bir isgbrenin ya da
yoneticinin performansini ileriki bir ddonemde sorumlu tutulacagi ise gore gelistirerek
isletmede amaglarin objektif yontemlerle ol¢iilebilir olmasidir. Bu yaklagimin amact
isgorenleri bireysel olarak cesaretlendirmektir. Bu da isgorenlerin islerinde kolaylik
saglayarak ya da istenen sonuglara ulagsmalarina olanak vererek yapilir (Erdogan,

1991:200).

Amaclara gore yonetim siireci dort asama olusturmaktadir.

1. Hedefler belirlenir.
2. Faaliyetler planlanir.
3. Oto kontrol yapilir.

4. Periyodik olarak degerlendirmeler yapilir.

Etkili amaclara gore yonetim programi, yonetici ile iggdrenin belirli zaman
araliklarinda basar1 diizeyi ve ise iliskin sorunlarin ¢éztimiinde birlikte fikir aligverisi
yaparak saglanir (Erdogan, 1991:201). Bu yontem, yonetime katilmaya olanak saglar

Amaglara gore yonetim sisteminin olumlu ve olumsuz yonleri vardir. Olumlu
yonlerini su sekilde siralayabiliriz;

*Amaglarina gore yonetim uygulamasi amaclara ulasilmasi iizerine odaklanir ve

bunu yaparken isgorenin kisiligi, tutumlart ve diger kisisel 0Ozellikleri
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degerlendirmenin disinda tutulmaktadir. Tiim isg6renleri bir tutmak yerine her bir

iggoreni tek basina degerlendirmektedir.

*Amaglarina gore yonetim iggérenlerin ileri zamanda basarisina odaklanmaktadir.
Yonetici ve isgorenin bagarisinin yikseltilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi

konusunda bilgi saglamaktadir (Palmer, 1993:50).
sIsgdrenlerin kendilerine hedef koymasini saglamaktadir.
*Performansin nasil 6l¢iilecegini anlatmaktadir.

*Hedeflere ulasirken geribildirimler saglamaktadir (Hodgetts, 1999:591).

Amaglara gore yonetim sisteminin bazi olumsuz yonleri bulunmaktadir.

Bunlari su sekilde siralayabiliriz’:

*Boliimler arasi dikey iliski saglarken yatay iliskiyi zorlastirmaktadir,
*Boliimiin ve iggorenlerin amaglariin farkliligi dikey iliskiyi zorlastirmaktadir,

*Bolimler arasinda yapilan sik goriismeler ve raporlamalar zaman kaybettirmektedir.

1.7.3.3. Alan incelemesi

’

Baz1 kaynaklarda “yerinde inceleme ve gozlem ydéntemi” olarak da
adlandirilmaktadir. Alan incelemesi yontemi ismi, isgoreni temsil eden bir personelin
isgorenlerin ¢aligmalar1 hakkinda bilgi edinmek i¢in, degerlendirilen isgdrenin gorev
alanina gitmesinden alinmaktadir. Isgoreni temsil eden personel, ydneticiye biitiin
isgorenlerin basarisi ile ilgili ayrintili sorular sormaktadir ve daha sonra bu sorularin

cevaplarina gore degerlendirme raporlarini hazirlamaktadir (Bingol, 1997:238).

Alan incelemesi yontemi form doldurulmadan uygulanmaktadir. Hig bir etken
Olcek olarak alinmamaktadir. Degerlendirici, yOneticiye isgdrenin basarist ve isi
konusunda sorular sormaktadir. Bu sorular ile birlikte iggorenin hatali davraniglarinin

nedenleriyle ilgilenmektedir. Yapilan hatalarin diizeltilmesi i¢in nelerin gerekli

2 «“Amaglara Gore Yonetim”, http://www. insankaynaklari. com /x/files/bireyle/makale/ama¢ yonetimi
Nisan 2005.
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oldugu 6grenilmeye calisilmaktadir. Bu yontem hem yoneticinin hem de isgdrenin

gelisimine yardimci olmaktadir (Ataay, 1990:261).

1.7.3.4. Kompozisyon Yontemi

Kompozisyon yonteminde, degerlendiriciden degerlendirilecek olan iggdrenin
nitelikleri, kisiligi, gii¢lii ve zayif yonleriyle ilgili kompozisyon yazmasi istenir. Bu
yontem, isgdreni iyi tantyan bireylerden yazili ya da sozlii bir sekilde agiklayici
bilgiler olmasma dikkat edilerek alinmasiyla gerceklestirilir. Kompozisyonun
uzunlugu ve igerigi ile ilgili olusabilecek farkliliklar ve degerlendirilecek olan
isgorenin kisiligine ve basarilarina iliskin biiyiik dl¢lide 6znellik tasiyacagindan bu
yontemin sakincahidir. Olgiimler niteliksel yapilmaktadir bu da karsilastirma

glicliigiinii ortaya ¢gikarmaktadir (Akgiin, 1998:172).

1.7.3.5. Degerlendirme Merkezi

Degerlendirme merkezi yontemi, basar1 degerlendirmek i¢in yararlanilan ve
isgorenin 1ileri zamanlardaki potansiyelinin analiz edildigi bir yontemdir. Basar
degerlendirmesinin ~ uzman  kisiler  tarafindan  yapilmasi  gerekmektedir.
Degerlendirme merkezi yontemi standart hale getirilmis miiracaat formlarini dikkate
almaktadir. Degerlendirme merkezinde adaylar, girmis olduklar1 miilakatlarin

sonuglarina, gergeklestirilen yetenek testi uygulamalarina gore gruplara ayrilirlar.

Degerlendirme merkezinde var olan grubun iiyeleri birbirlerini ilk defa
degerlendirme merkezinde gormektedirler. Var olan gruplarin lidersiz olarak
calisilmasina imkan saglanmaktadir. Grup iiyeleri isletmenin bir¢ok sorunlari ile
karsilastirilmaktadir. Bu karsilasilan sorunlar1 ¢ozmeleri ve islerine iliskin belirli
kararlar almalar1 istenmektedir. Bu sekilde isgorenlerin gercekei is ortami sartlar ile
kars1 karstya getirilmektedir. Grup iiyelerinden birlikte gegirdikleri zaman igerisinde

kendilerini gerekli kolayliklar gelistirmeleri istenmektedir (Ataay, 1990:272).

Degerlendirme calismasi birkag giin siireyle diizenleme isini yapan kisi
tarafindan gozlemlenerek degerlendirilen grup liyelerinin gelisimlerine, birbirleriyle
olan iligkilerine dikkat edilmektedir. Isgdrenlerin stres yonetimi, birbirleriyle

iligkileri ve iletisimlerinin degerlendirilmesine uygun bir ortam saglanmaktadir. Bu
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yontem etkin iletisime olanak saglayarak calisanlarin egitim ihtiyaglarinin

belirlenmesini kolaylastirmaktadir.

Degerlendirme merkezi yontemi cogu kez ileriye yonelik bir basari
degerlendirmesi olarak goriilmektedir. Bu yontem, ise yeni alman isgdrenleri
yonlendirmede ya da is ile ilgili bilgilerin ileride ise alinacak isgoérenlere
kazandirilmas: i¢in uygun bir ydntemdir. Degerlendirme merkezi ydnteminin
saglayacag1 avantajlara  karsin  organizasyonun 6zel amaglarina @ gore
diizenlenmesinden dolay1r ¢ok zaman almasi ve maliyetinin yiiksek olmasi gibi

dezavantajlar1 vardir (Erdogan, 1991:202).

Degerlendirme merkezi yOnteminin uygulanabilecek amacglar1 sunlardir

(Y1lmaz, 2004:39);

* Yoneticinin degerlendirme biriminden sorumlu olmasi,
* Degerlendirmelerin dogrulugunu test etmek,

+ Isletme i¢in ydnetici segmek olarak siralanmaktadir.

1.7.3.6. 360 Derece Performans Degerlendirme

Performans1  degerlendirme yontemlerinden 360 derece performans
degerlendirme yonteminin Onemi son Yyillarda gittikge artmaktadir. 360 derece
performans degerlendirme yontemi is akislarinin diizenlenmesi ve organizasyonlarin

hedeflerinin gergeklestirilmesinde biiylik etkiye sahiptir.

360 Derece performans degerlendirme yoOntemi Onceki ydntemlerinin
eksiklerini tamamlayan ve organizasyonlarda verimliligi arttiran etkiye sahip bir
sistemdir (Turgut, 2002:66).

360 Derece performans degerlendirme sisteminde isgoren kendi davraniglari
ve etkileri ile ilgili olarak is arkadaglarindan, miisterilerden ve tedarikc¢ilerden kendi
hakkinda bilgi topladigi bir siirectir’

360 Derece performans degerlendirme sisteminde asagidaki Sekil 1’de

gosterilmektedir.

> "360 Derece Performans Degerleme Sistemleri”, http://www.makalem.com/search/article
details.asp.?b. where=true&n article Id=2116, Eyliil 2005.
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Sekil 1: 360 Derece Performans Degerlendirme Yaklagimi

Yonetici
A
Esdeger
pozisyonda Isgorenin Kendisi Miisteriler
isgorenler
A
Isgorenler

360 Derece performans degerlendirme yaklasimi isgorenlerin temel yetenek
alanlarinda izlenmesidir. Bu yaklasimda ki amag¢ isgorenlerin performansini,
iletisimini, yeniliklere uyum saglamasini, insanlarla iligkilerini, personelin

egitilmesini ¢ok yonlii olarak izlemektir (Turgut, 2002:67).

360 Derece performans degerlendirmenin temel amaci, iggérenin ¢ok yonlii
yetenek alanlarindan geribildirim alarak, kisisel gelisimi saglamaktir. Bu alinan
geribildirim ile tiim iggorenler giiclii ve zayif yonlerini tespit etmektedir. Boylece
360 derece performans degerlendirmesi yaklagimi, isletmelerde formal yapida
kullanilan performans degerlendirme sistemini tamamlayan bir ara¢ niteligi

tagimaktadir (Aytag, 2003).

360 Derece degerlendirme sisteminin uygulandigi isletmelere; ticretlendirme,
isgoren performansinda olumlu gelismeler, isgdrenlerin kendilerinin gelistirmesi gibi
bircok olumlu katkis1 bulunmaktadir. Isletmelerde performansin degerlendirilmesi
icin bir sistem olusturmadan 360 Derece degerlendirme sistemi kullanilmamalidir.

Onceden alt yap1 olusturulmadan bu yaklasimin uygulanmasi isletmeye fayda
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saglamayacaktir. Dolayisiyla 360 Derece degerlendirme sistemini sindirerek
uygulamaya gecilmelidir.
360 Derece degerlendirme sisteminin gii¢lii yonlerini asagidaki gibi

siralayabiliriz.

* 360 Derece performans degerlendirme siirecinde bulunan takim iiyelerinin
performans degerlendirme c¢aligmalarinda birbirleri  hakkinda diisiincelerini
paylasmalari, takimda sorumluluk duygusunu arttirir ve bu da verimliliginin
artmasini saglar”.

* Bu yontem sayesinde yonetici, isgoreni ile ilgili elde etmek istedigi bilgileri farkli
kisilerden elde edebilmektedir. Elde ettigi bilgiler 15181nda yonetici isgdreni daha iyi
tanimaktadir ve yOneticinin isgorenler tarafindan nasil degerlendirildigini de

Ogrenmesine olanak saglamaktadir (Turgut, 2002:63).

* Bu yontem isletmenin i¢ ve dis miisterilerini performans degerlendirme siirecine
katar. Bu siire¢, isletmenin hizla artan rekabet ortaminda piyasa beklentilerini

rakiplerinden daha 6nce bulmasina imkan saglamaktadir.

* 360 Derece performans degerlendirme sistemi sayesinde elde edilen geribildirimler,

kisilere gelecek i¢in nasil bir yol izlemesi gerektigiyle ilgili fikir vermektedir.

* Geri bildirimler farkli pozisyonlarda, farkli 6zelliklere sahip insanlardan geldigi

icin degerlendirme esnasinda ayrimeilik olusturmamaktadir.

» Isgdrenler arasinda iletisimi giiglendirmektedir.

360 Derece performans degerlendirme sisteminin en biiylik avantaji,
degerlendirmenin bir¢ok kisi tarafindan yapilmasidir. Bu avantaj degerlendiren
kisinin arkadaglarindan aldig1 geribildirim sayesinde, kisiyi olumlu olarak
yonlendirir. Yoneticiler degerlendiricilerin sayica fazlalifi sayesinde {iizerindeki
degerlendirme yiikiinii hafifletmis olmaktadir. Bu sayede isgdren daha rahat
degerlendirilebilir. Degerlendirecek kisilerin sayis1 arttikga degerlendirmenin

giivenilirligi ve gegerliligi artmaktadir.

* "360 Derece Performans Degerleme Sistemleri”, http:// www.makalem.com/search/article
details.asp.?b. where=true&n article Id=2116, Eyliil 2005
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360 Derece performans degerlendirme yonteminin gii¢lii yonleri oldugu kadar

zayif yonleri de mevcuttur. Bunlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz:

* Performans degerlendirme siireci bittikten sonra elde edilmis bilgileri aktarmak

zaman almaktadir.

* Degerlendiren kisi sayisinin artmasi performans degerlendirme siirecinin maliyetini

arttirmaktadir.

* Otokratik yonetimin oldugu organizasyonda yoneticiler isgorenler tarafindan
degerlendirilmek istememektedir. Boyle yonetim anlayisina sahip aile sirketlerinde

uygulanmasi kolay olmayacaktir (Turgut, 2002:65)

* Degerlendiren kisi sayis1 fazla oldugu zaman degerlendiren kisilerden kaynaklanan
hatalar olusmaktadir. Degerlendiren kisi sayis1 az oldugu zaman hatalar tespit etmek
daha kolay olmaktadir. Fakat degerlendiren kisi sayisindaki artiglar bu hatalari tespit

etmeyi zorlastirir ve gézden kagirma olasihigimi arttirir (Turgut, 2002:64).

360 Derece performans degerlendirme sisteminde olumsuz sonuglarla
karsilasmamak icin uygulanmasi sirasinda diisiilebilecek hatalari minimize etmek

gerekmektedir. Hatalar1 engellemek i¢in dncelikle tanimlamak gerekmektedir (Aytac,

2003).

*Bu siiregle ilgili gergeklesmesi miimkiin olmayan beklentiler: 360 derece
performans degerlendirme sisteminin, sistemin bir pargasi olarak diisiiniildiigli zaman
kisilerde biiyiik beklentiler olusturmayacaktir. Yoksa olusabilecek biiyiik
beklentilerden dolay1 katilimeilar kaybedilebilir.

sSiireci olusturma siwrasindaki hatalar: 360 derece performans degerlendirme
sistemini olustururken sisteme tiim katilacak bireylerin diisiincelerine O6nem
verilmelidir. Bu sistemi sirkete uygularken mutlaka bir uzmandan yardim

alinmalidir.

*Geribildirim siirecine biitiinlitk kazandirmadaki eksiklik: 360 derece geribildirim
stirecinde arzu edilen verime ulasilmasi i¢in sirketin stratejileriyle uyumlu olmasi
saglanmalidir.

*Egitim eksikligi ve siire¢ bilgisi: 360 derece performans degerlendirme sisteminin
sirkete uygulamadan 6nce siirece katilacak bireylere uygulama ile ilgili bilgilendirme

yapilmalidir.
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*Eksik bilgi: Degerlendirenler ¢gogunlukla gizli tutulmaktadir. Bu belirsiz yorumlara
sebep olmaktadir ve yanlis degerlendirmelere yol acarak degerlendirmeler ile ilgili
bilgileri engellemektedir. Degerlendirmelerin  diizgiin ~ degerlendirilmesi  ve
yorumlanmasi i¢in insan kaynaklari1 ¢aligsanlarina ihtiyag duyulmaktadir.

*Asirt kdgut israfi ve bilgisayara bilgi girig yiikii: 360 derece performans
degerlendirme siirecinde degerlendirilen kisi sayisinin artmasi degerlendirme

calismalarin1 karmasik hale sokmaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasinda kiiltiirel
farkliliklar olmaktadir ve bu sistemin Tiirkiye’de uygulanmasi i¢in asagidaki oneriler

dikkate almmalidir®

* 360 derece performans degerlendirme sistemi Tiirkiye’de kullanilmadan once,

kiiltiirel olarak incelenmelidir.
» Uygulama i¢in iligkilerin profesyonel bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

» Evrensellik standartlar1 ve ilkeleri benimsenmelidir. Boylelikle kisilere ozel

istisnalar uygulanmayacaktir.

* Sorular genellenerek hazirlanmalidir. Genel hazirlanmis sorular kisilere karsi 6n

yargiy1 engellemektedir.

* Degerlendirmesi yapilan kisilerin durumunu ve eksikliklerini ortaya c¢ikaracak

sekilde hazirlanmalidir.

*Degerlendiren kisilerin bilgileri gizlenmelidir. Bu degerlendirmenin daha gercgekgi

olmasini saglar.

*Degerlendirmedeki kriterler gozleme dayali olmalidir. Yoruma acgik birakilan

kriterler degerlendirmeyi olumsuz etkileyebilir.

*Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar objektif olmalidir.

>Performans Degerlendirmesinde Tiirkiye’ye Uygun Kiiltiirel Yaklagim",
www.insankaynaklari.Com/cn/contentbody.asp? bodyID=249, Kasim 2005.
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BOLUM II

DENGELI OLCUM KARTI (BSC)

2.1. DENGELI OLCUM KARTININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Tezin bu boliimiinde Balanced Scorecard (BSC) (Dengeli Olgiim Kartr),
yapisi, isleyisi ve calismanin amacina uygun niteligi tizerinde durulacaktir. BSC,
belli bazi boyutlar {izerine oturtulmus bir performans degerleme yontemi olmasinin
yaninda performans literatlirlinde finansal olmayan gostergelerin  Onemini
vurgulamast adina énemli bir yontemdir.

BSC sistemi, 1990 yilinin baslarinda Renaissance Solutions Inc.’in Bagkani
David Norton ve Harvard Business School profesorlerinden Robert Kaplan
tarafindan Nolan Norton Institute’un sponsorlugunda gerceklestirilen ve “Gelecegin
organizasyonunda performans ol¢imii” adi1 verdikleri uluslararasi ¢aligma ile ortaya
cikmistir. BSC sistemi, isletmenin uzun donemli hedeflerini basarabilmeleri
amaciyla isletmede bulunan calisanlarin yeteneklerini, bilgi ve deneyimlerini
biitiinlestiren bir yonetim sistemi seklinde ifade edilmektedir. S6z konusu sistem,
isletmenin performansint degerlendirmede yararlanilan bir modeldir (Uniworld
Conference, 2000). Bu sistemin en Onemli basarisi performansin salt finansal
gostergelerden olugsmadigini gostermek adina onemlidir. BSC, yapisinin ortaya
koydugu bir diger 6nemli katki ise finansal olmayan ancak 6l¢iilebilmesi performans
acisindan 6nemli olan farkli boyutlarin da varhigini gostermesidir. S6z gelimi
isletmelerin miisteri boyutunun, igsel siire¢ler boyutunun ve 6grenme ile gelisim
boyutlarinin da olmasi ve performans degerleme anlaminda olgiilmeleri gerektigini
ortaya koymasidir.

BSC sistemi, 1997 yilinda American Accounting Association tarafindan yilin
en iyi teorik katki saglayan c¢alismasi ddiiliine layik goriilmiistiir (Norreklit, 2003).
Bununla birlikte, teorisyenlerin bir kismi s6z konusu sistemin 1930 yillarinda
Fransa’da ortaya ¢ikan (TDB) Tableau du Bord’a dayandigimi ileri stirmiislerdir
(Bessire ve Baker, 2004). BSC, performans ol¢limiinde kullanilmasi gereken
gostergelerin  sadece finansal gostergelerden ibaret olmadigini  gostermistir.
Performansin finansal gostergelerin yaninda miisteri boyutunun, igsel siirecler

boyutunun ve 6grenme ile gelisme boyutlarinin oldugunu ve en 6nemlisi boyutlar
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arasinda dengeli bir Ol¢climiin yapilabilirligini gostermesi adina, BSC, 6nemli bir
uygulama araci olarak goriilebilir.

Isletmenin durumunu daha iyi bir sekilde yansitabilecek bir tablo elde
edilmesini saglamak amaciyla, Kogel (2003) finansal gdostergelerin yaninda
isletmenin tiim alanlarina iliskin gostergelerin de dikkate alinmasi gerektigini ifade
etmistir. BSC sisteminin amaci maddi olmayan varliklar1 6l¢mekten ziyade,
performansin1 6lgmek amaciyla gelistirilmis bir modeldir. Bu noktada eklenmesi
gereken bir baska nokta ise BSC’nin aynm1 zamanda isletmeleri bir biitiin olarak
degerlendirilmesi  gerektigi  lizerinedir.  Finansal  goOstergeler isletmenin
fonksiyonlarmin bir ¢iktis1 olarak gosterilse de Olgiilemeyen ve en az finansal
gostergeler kadar 6nemli olan baska boyutlarin olmasi bu iddiaya giiclendirmektedir.

Kaplan ve Norton (1992), isletmelerin sonu¢ kartina iliskin dort gosterge
ortaya koymuslardir. Ancak bu dort gosterge isletmeden isletmeye veya sektorden
sektore farkliliklar gosterebilir. Ana ¢ati itibariyle BSC temel boyut {iizerine
oturturmus ise de baska boyutlarin da eklenmesi son derece dogaldir.

S6z konusu gostergeler, entelektiiel sermaye faktorlerinin gruplandirilmasi ile
benzerlik gosterdiginden dolayi, BSC sistemi entelektiiel sermaye faktorlerini
O0lcmede etkin sonuclar ortaya g¢ikarmaktadir (Ertugrul, 2000). Geleneksel 6lgiim
sistemlerinden farkli olarak, BSC modeli miisteri, sirket i¢i yontemler, 6grenme ve
gelisme, finansal olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir (Ferrier ve McKenzie,
1999). S6z konusu boyutlar isletmelerin performanslarini degerlendirmede ve
isletmenin gelisimleri amaciyla yapmasi gerekenleri net bir sekilde ortaya
konulmasint saglamaktadir (Kogel, 2003). Bu sistem, isletmenin stratejisini

uygulanabilir ve dlgiilebilir hale getiren bir modeldir.

2.2. DENGELI OLCUM KARTININ BiR OLCUM SiSTEMI OLARAK
KULLANIMI

BSC sistemi, en temel tanimmiyla, isletmenin sahip oldugu stratejiyi
uygulanabilir hale doniistiiren ve isletmenin s6z konusu strateji dogrultusunda
hareket etmesini saglayan bir siirectir. Bu sistem, igletmenin basarili olmasinda kritik

oneme sahip olan finansal ve finansal olmayan Olglimleri igermektedir. BSC
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sisteminin ana boyutlar1 isletmenin su andaki ve gelecekteki durumlar1 arasinda
baglant1 kurarak isletmenin yenilenmesini saglamaktadir. S6z konusu sistem, tek tip
Ol¢iimlerin aksine, yoneticilere isletme ile ilgili ayrintili bilgiler saglamaktadir. BSC,
operasyonel ve finansal oOlgiileri birlestirmektedir. Miisteri tatmini, isletmenin i¢
stireci, yenilik ve gelisme faaliyetleri gibi operasyonel dlgiiler, isletmenin gelecegi ile
ilgili finansal performansi1 gostergeleridir (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bir baska
deyisle, BSC, tarihsel performans gostergeleri olan finansal gostergeler ile gelecek
projeksiyonu yapilabilecek gostergeleri ayni yapida sentezlestirmistir. Bunun en
onemli faydasi her gegmis donem finansal gostergesinin gelecek projeksiyonunda
kullanilamayacak olmasidir. S6zgelimi, bir finansal gosterge olarak isletmenin hisse
senedi getirisinin temel alinmast ve bu getiri orani ilizerinden sermaye maliyeti
hesaplanmast kismen dogru olmasina ragmen, o isletme igin gelecekte biiyiime
performansinin salt gostergesi olarak kabul edilmesi dogru degildir. Finansal
gostergelerin kullaniminda teorik yapinin dikkatli bir bigimde irdelenmesi ve sz
konusu gostergelerin hangi varsayimlar altinda gegerliliginin olmasi irdelenmelidir.
Sayet piyasalar etkin piyasa fonksiyonlarinin tasimiyorlar ise pek c¢ok finansal
gosterge Onemi yitirebilir.

Giliniimliz rekabet ortaminda, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ig¢in
hedeflerini ve s6z konusu hedefleri basarabilmek amaciyla yararlandiklar1 yontemleri
dogru bir sekilde ortaya koymalar1 gerekmektedir. BSC sistemi, isletmelerin
gelecekte basarili olabilmeleri i¢in ihtiyag duyduklari araglart acik bir sekilde ortaya
koymaktadir. BSC sistemi, aym1 zamanda isletmenin misyon ve stratejisini
performans Olgiimleri haline getirir ve bu sayede stratejik Olciim i¢in uygun
¢er¢evenin ortaya ¢ikmasini saglar. S6z konusu sistem, belirlenen finansal hedeflerin
performansa dayali yonlerini dikkate alir. Scorecard’da isletmenin performansini
degerlendirmek amaciyla dort boyut bulunmaktadir. Bu boyutlar finansal durum,
miisteriler, sirket i¢i islemler, 68renme ve biiylime olmak iizere siralanabilir.
Scorecardlar, igletmenin mevcut finansal durumunu takip eder ve gelecekte basarili
olabilmeleri i¢in gerekli olan kapasite ve maddi olmayan degerleri de agik bir sekilde
ortaya koyar (Kaplan ve Norton, 1999:2). Stratejilerin Olgiilebilir amag-hedef
yapisina kavusturulmasinin gerekliligi belki de BSC’nin en 6nemli katkisidir.

Olgiilemeyen hicbir strateji onem ya da onemsizlikle nitelendirilemez. Bundan
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dolayi, giiniimiiz isletmelerinde hedef odakliligin yaninda amaglarini hangi 6l¢iilerde
yapilandirilmalar1 hayati 6nem tagimaktadir.

Endiistri caginin isletmeleri tarafindan sik¢a kullanilan geleneksel finansal
Olctimler, yalnizca gegmiste gerceklesen olaylar1 dikkate almaktadirlar. Bu donemde
isletmelerin kapasite ve miisteri iligkilerinin basarili olmasinda uzun doénemli
yatirimlar dikkate alinmamistir. Giinlimiiz bilgi ¢aginda ise, isletmeler ¢alisanlara,
misterilere, tedarikgilere, isletme ici isleyise, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak
rekabet tstiinliigiinii ele gegirmeye ¢alismaktadirlar (Kaplan ve Norton, 2003:9). Bu
noktanin vurgulamak istedigi en 6nemli ¢ikt1, isletmelerin salt gegmis veriler 15181inda
ki bunlar finansal gostergeler araciligi ile yapilir, gelecegi tahminlemektir.
Performans gostergelerinde ise salt ge¢mis faaliyetlere dayali performans olgiimii
eksik yapilmis olur. Bunun nedeni ge¢mis zaman diliminde yapilan bir yatirimin
daha uzun donemli getirisinin olabilecegidir.

Isletmelerin ¢cogu, gosterdikleri performansi degerlendirirken yalnizca gegmis
verilere dayanan finansal boyutu dikkate almaktadir. Bununla birlikte, yalnizca bu
boyutun kullanilmasi isletmenin hayati 6nem tasiyan performanslari arasindaki
iliskiyi agiklamada yetersiz kalmaktadir. BSC sistemi, finansal boyutun aninda
maddi olmayan unsurlar1 da g6z 6niinde bulundurmaktadir. Bu acidan, s6z konusu
sistem isletmenin performans 6l¢iimiinii yenilestirmekte ve birbirinden farkli stratejik
Olclimler arasinda dengenin kurulmasina olanak saglamaktadir. BSC sistemi, stratejik
olgiimleri siniflandirirken asagidaki faktorleri dikkate almaktadir (Ozbirecikli ve

Olger, 2002:2):

1. Cikt1 veya Girdi Olgiitleri: Cikt1 dlgiitleri, isletmenin stratejilerini basarili
olarak gerceklestirebilme derecesini gostermektedir. Bu tiir oOlgiitler; Geri
Kalan Gostergeler (Lagging Indicators) olarak da adlandirilmaktadir. Girdi
Olctitleri, ¢iktiy1 en son etkileyen degiskendeki degisimi gostermektedir. Bu
tir Olgiitler Onciil Gostergeler (Leading Indicators) olarak da
adlandirilmaktadir.

2. Finansal veya Finansal Olmayan Olgiitler: Eskiden isletmelerin performansini
degerlendirmede sermaye karsiligi, kar marj1 gibi finansal Olgiitler dikkate

alinmaktaydi. Zamanla isletmeler, alternatif Olgiitler gelistirmislerdir.
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Bununla birlikte, finansal olmayan performans 6lgiimiinii basaramamiglardir.
1970 yillarima PanAm, IBM ve Xerox isletmelerinin finansal performansi
oldukga yiiksekti ve piyasada liderligi ele gecirmislerdi. Bununla birlikte, bu
tic isletme 1980 yillarin ortalarinda liderliklerini kaybetmislerdir. Bunun
nedeni, bu yillarda s6z konusu isletmelerin sadece finansal gostergelere, diger
isletmelerin ise kalite, misteri tatmini, inovasyon gibi finansal olmayan

konulara odaklanmalaridir.

Icsel veya Digsal Olgiitler: Isletmeler igsel ve dissal dlgiimler arasinda bir
uyum kurmak zorundadirlar. Isletmeler stratejilerini belirlerken her iki dlgiitii
de gbz oniinde bulundurmalidirlar. Igsel élgiitler, isletmenin performansinin
basarili bir sekilde gerceklesip gerceklesmedigini, digsal Olgiitler ise
isletmenin diisiik performans sergileyip sergilemedigini ortaya koymaktadir.
Miisteri tatmini dissal Olgiitlere, ¢alisan tatmini ise igsel Olgiitlere 6rnek
olarak verilebilir. Ig¢sel olgiitler isletmenin basarisini, digsal olgiitler ise

basarisizligin1 degerlendirmektedir.
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iletisim ve Baglanti
* {letisim Kurmak ve
Egitmek

* Hedeflerin
Belirlenmesi

* Performans
Olgiitlerinin Uygun
Odiillerle

Sekil 2: BSC Kavramsal Cercgeve

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve
Tanimlanmasi

* Vizyonun
Tanimlanmasi

* Fikir Birliginin
Saglanmasi

Balanced

Scorecard

Stratejik Geri Bildirim
Ve Ogrenme

* Ortak Vizyon ifade
Etmek

* Stratejik Geri
Bildirinin Saglanmasi
* Stratejinin
Denetlenmesi ve
Ogrenmeyi
Kolaylastirma

Planlama Ve Hedef

Belirleme

* Hedeflerin Belirlenmesi

* Stratejik Uygulamalar Arasinda Uyum
Saglanmasi

* Kaynaklarin Tahsisi

* En Onemli Kilometre Taslarinin
Saptanmasi

Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D.P., 1999, Balanced Scorecard, ingilizceden Ceviren: Serra Egeli,

Sistem Yayincilik, Istanbul.s.13

Geleneksel ve maliyet muhasebesine dayali 6l¢iim sistemleri ile ilgili tiim bu

elestirilerin iistesinden gelebilmek i¢in, daha dengeli bir bakis agisina sahip

performans 6l¢iim yapilar: gelistirilmistir. Ornegin Bourne vd. (2000) nin belirttigine

gore, Keegan vd. (1989), i¢ ve dis Ol¢iitler ile finansal ve finansal olmayan Ol¢iitler

arasinda denge kurulmasii onermis; Cross ve Lynch (1988/89) organizasyon

hiyerarsisi boyunca performansi olgecek bir piramit tamimlamis; Fitzgerald vd.

(1991) sonuglar ve onlarin belirleyicilerini gostermis; Kaplan ve Norton (1992)

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)’nin dort perspektifini belirlemislerdir.
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Boylece bu yapilar ¢ok boyutlu hale gelmis ve dengeyi kurmak i¢in finansal olmayan
kaynaklara daha odakli olmuslardir (Yiregir ve Nakiboglu, 2007:548).

Geleneksel ve geleneksel olmayan performans dlc¢timlerine iliskin 6zellikler
Tablo 5’te yer almaktadir (Yiregir ve Nakiboglu, 2007:549). Bununla birlikte,
geleneksel Olgiimlere yapilan elestirilerden yola ¢ikilarak gelistirilen geleneksel
olmayan ya da finansal olmayan OoOlgiimler ile ilgili de ¢ok sayida sinirlama
mevcuttur. Ancak, isletmeler ile ilgili finansal bilgilerden yararlanan geleneksel
sistemler seffaf, giivenilir ve objektif olmalarindan dolay1 giliniimiizde c¢ogu
isletmeler tarafindan yaygin olarak tercih edilmektedir (Toumela, 2005).

Geleneksel oOlgtimler, isletmelere yararli 6zet bilgilerini basarili bir sekilde
saglamaktadir. Bununla birlikte, bu 6l¢iitler isletmenin performansi ile ilgili oldukga
siirli bilgi vermektedir. Kimi zaman ise bu bilgiler yaniltict olabilmektedir. Bu
acidan ele alindiginda, geleneksel 6l¢timler kotii yontemler olarak da adlandirilabilir
de denebilir (Medori ve Steple, 2000). Ayrica, riskten kaginmasi, ¢ok ge¢ yapilmasi,
cok fazla kiimelenmis olmasi nedeniyle karar vermede etkili rol oynayamamasi bu

Ol¢timlerin dezavantajlar olarak siralanabilir (Toumela, 2005).

Tablo 5: Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Olgiim Sistemleri

Geleneksel Performans
Olgiitleri

Karakteristik Geleneksel Olmayan

Performans Olgiitleri

Sistemin temeli

Muhasebe standartlari

isletme stratejisi

Olgit tipi Finansal Operasyonel ve finansal
Kime yonelik Orta ve Ust yonetim Tim galisanlar
Frekans Geri ( haftalik veya aylik ) Gergek zamanh(saat, giin

vb.)

“Gergeklik’’ ile baglantisi

Dolayl, yaniltic

Basit, dogru, dogrudan

Uretim dizeyi ile ilgisi

ilgili degil

Kullanthr

Format

Sabit

Esnek-degisken

Lokal-global ilgisi

Statik, degisken degil

Dinamik- yapiya bagh

istikrar Statik, degisken degil Dinamik- yapiya bagh
Amag izleme Gelisme

Yeni gelisim yaklasimlarina Uyum saglamasi zor Uygulanabilir

(JIT, TQM, CIM vb. ) destegi

Surekli gelisime etkisi Engelleyici Destekleyici

Kaynak: Yiiregir, O.H. ve Nakiboglu, G. (2007). Performans Olgiimii ve Olgiim Sistemleri: Genel Bir
Bakis. C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16(2):545-562.
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Geleneksel oOlclitler ile geleneksel olmayan Olgiitlerin farklilik 6zelliklerine
baktigimizda goze carpan en Onemli unsurun geleneksel olmayan performans
olgiitlerinin yap1 geregi dinamik, uygulanabilirlik geregi daha kapsamli ve gerceklik
geregi daha anlamli olmalaridir. Geleneksel performans Olgiitlerinin en Snemli
dezavantaji gecmis belli bir donemin ¢iktilar1 {izerinden sonug¢ gostermeleridir.
Ancak bu donemde yapilan tiim isin getirisinin s6z konusu donemde
gerceklesmemesi Ol¢limiin eksik olmasina sebep olur. Muhasebe temelli her hangi bir
performans Ol¢limiiniin dogru bir gosterge olabilmesi son derece zordur. Geleneksel
Olgiitlerin  faydali olabilmesi i¢in, muhasebe standartlarinin son derece iyi
uygulanmasi, piyasalarin etkin olmasi ve isletmelerde temsilci sorununun olmamasi
akla gelen ili¢ varsayimdir. Bu sartlar saglanamadigi takdirde muhasebe temelli
herhangi bir gosterge yaniltici olur. Sozgelimi isletmelerde temsilci sorununun
olmas1 yoneticilerin kendi menfaatleri dogrultusunda finansal tablolarin
hazirlanmasina sebep olur. Muhasebe standartlari manipiilasyona ag¢ik olduklarindan

dolay1 bunun 6niine gecilememektedir.

2.3. DENGELI OLCUM KARTINA ILiSKIN YONETIM ILKELERI

Kaplan ve Norton, calismalarini derledikleri ve 2001 yilinda yayinladiklari
kitapta BSC sisteminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi amaciyla bes yonetim
ilkesi oldugunu ifade etmislerdir. Bunlar:

= Stratejinin operasyonel terimlere doniistliriilmesi

= QOrganizasyonu, strateji dogrultusuna getirmek

= Stratejiyi, herkesin giinliik isi haline getirmek

= Stratejiyi stirekli bir siire¢ haline getirmek

» Yonetici liderligi ile degisimi harekete gecirmek
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Sekil 3: Strateji Odakli Orgiitlerin Ilkeleri

Ust Kademe Liderligi
ile Degisimi Harekete
Gecirmek

Harekete Gegirme
Yonetigim Siirect
Stratejik Yonetun
Sistenu

Stratejivi Devamh
Bir Siirec Haline

Stratejivi :
Getirmek

Operasvonel BALANCED

Terimlere Dikmek » Biitcelen ve Strateji-

*  Stratej: Haritalan i leni [11§k11e11d1nnek
STRATEIN s Analiz ve Bilg
+ Balanced Sistemleri
Scorecard’lar SISTener,
s Stratejk Ogrenme
- .
- .,
- T,
/,/ H‘m\
— . ..
_~~Organizasyonu . . ] Iy
e r T " 7 L ™
T Stratejive Uyumlu Hale Stll_a“_‘_-“}.l F—Ierl;.esm -

- Getirmek Glll.llluk Isi Haline S
Getirmek :

+ Sirket Rolii

+ I3 Birimlerinden Dogan
Sinerji

* Paylasilan Hizmetlerden
Dogan Sinerj1

e Stratejik Biling
s Kisisel Scorecard lar
e Dengelenmus Ucretler

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, (2001:9).The Strategy Focused Organization,
Harward Business School Pres, (aktaran Giirol, 2004:321).

Sekil 3’de bu bes yonetim ilkesi ile bu ilkelerin detaylarina yer verilmistir.
Yonetim ilkelerinin Sekil 3’de verilmeyen ana dinamigi ise bu ilkelerin birbiriyle bir
biitiin olmas1 gerektigidir. Ust ydnetimden alt yonetime gecisin belli bir sistematik
icerisinde dengeli ayarlanmasi son derece Onemlidir. Baska bir ifade ile {ist
yonetimin ortaya koydugu bir stratejik hedefin alt yonetimler tarafindan da
benimsenip uygulanabilirliginin olmas1 gerekir. Bu nedenle, s6zgelimi, kisilestirilmis
Hedef Kartlarin olusturulmasi istenmektedir. Bu yonetim ilkelerine daha yakindan

bakilacagi bir sonraki boliimde bu ilkelerin genel hatlari ¢izilecektir.

2.3.1. Stratejinin Operasyonel Terimlere Doniistiiriilmesi

Isletmelerde ilk baslarda saglanan basarmin nedeni, yeni iiriin veya hizmet
sunumu, yeni yatirimlar veya entelektiiel sermayenin gelisiminden ziyade, isletmenin
blinyesinde agiga c¢ikarilmamis mevcut sermaye ve becerilerin  kesfiyle
gerceklesmektedir (Serdar, 2001). BSC’nin de giicli, isletmenin elinde olan

yetkinliklerle farkli bir gorevdeslik yaratarak sadece iist yonetim degil
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organizasyonun tim kademelerine ulasarak sagladigi yarardan gelmektedir (Kaplan
ve Norton, 2001).

Isletmelerde elde edilen basarilarin sebebi, dnceleri yeni iiriin ya da hizmet
sunumu, yeni yatirimlar ya da entelektiiel sermaye gelisim gibi hususlar yerine,
isletmede agiga ¢ikmamis olan mevcut sermaye ve yeteneklerin kesfedilmesiydi
(Serdar, 2001). BSC sisteminin O0nemi, isletmenin sahip oldugu yetkinlikler
sayesinde list yonetimin yaninda isletmenin tiim kademelerine erismesidir (Kaplan ve
Norton, 2001). Bunun en énemli yansimasi tiim isgorenlerin isletme amag-hedef yol
haritasindan haberdar olmalar1 ve benimsemeleridir. Bu sekilde izlenilecek bir yol
haritas1 tiim iggorenler tarafindan benimsenecegi icin bagariya ulagilmasi nispeten
daha kolay olacaktir.

Stratejinin biitiin isletmelerde uygulanabilir olmasini saglayan BSC sistemi,
bunu basarabilmek i¢in stratejik haritalara sahiptir. Sahip oldugu haritalar igletmenin
somut ve soyut degerleri arasinda mevcut olan iliskiyi agik bir sekilde ortaya
koyabilmektedir. Bu sayede ¢alisanlar BSC sistemini kolaylikla benimsemektedirler.
Isletmeler, stratejik haritalar ve hedef kartlar araciliiyla belirledikleri stratejilerini
operasyonel terimler haline doniistirmektedirler. Boylelikle, biitiin isletmelere
yonelik referans noktasit meydana gelmektedir (Serdar, 2001). Ancak ifade edildigi
tizere referans noktasinin sadece belirlenmesi ve tiim isgorenlere iletilmesi
yetmeyecektir. Bu noktanin tiim isgorenler tarafindan benimsenmesi ve kabul
edilebilir ve/veya ulasilabilir olmasi gerekmektedir. S6zgelimi stratejik bir hedef
olarak ortaya konan bir hedefin mevcut isletme kaynaklar1 tarafindan
gerceklestirilmesinin zor oldugu durumlarda isgéren bagliligi hedefin erisebilirliligi
adina diisecektir.

Stratejinin  belirlenmesinde  baslangic  noktasini  olusturan  misyon,
organizasyonun ni¢in var oldugunu tanimlamaktadir. Siirecte misyonla birlikte ona
eslik eden degerlerin de tanimlanmasi gerekmektedir. Degerlerden vizyon s6z
konusu siireci izleyerek isletmenin takip etmesi gereken rotayir ortaya koyan bir
gelecek resmi ¢izmektedir. Strateji operasyonel terimlere aktarilirken yararlanilan
strateji haritas1 ad1 verilen yeni cerceve, stratejiyi ifade etmek amaciyla ayrintili bir
yap1 olusturmaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan, finansal raporlama ve planlama

icin kullanilan gelir, bilango ve nakit akim tablosunun sagladig1 avantaj kadar yararl
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olmasi amaciyla gelistirdikleri strateji haritas1 olusturulmustur. Bu harita sayesinde
isletmeler stratejilerini etkin bir sekilde tanimlayabilmektedir. Ayrica, bu harita,
isletmelerin gelisimi icin genel bir cerceve ortaya koymaktadir (Ozbirecikli ve Olger,
2002). Bu noktadan hareketle, gelistirilen strateji haritalarinin en onemli niteligi

Olctilebilir hedeflerden olusmalaridir ki bu, BSC’1n en 6nemli vurgusudur.

2.3.2. Organizasyonu Strateji Dogrultusuna Getirmek

Isletmelerde birbirinden farkli is birimleri bulunmaktadir. S6z konusu is
birimleri arasinda zaman zaman anlagmazliklar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu noktada
tizerinde durulmasi gereken husus, isletme biinyesinde bulunan biitiin birimlerin
isletmenin hedef ve stratejilerini basarili bir sekilde yerine getirebilmesi icin
calismasi gerektigidir. Bu, saglikli bir yonetim sistemi i¢in en dnemli kosuldur. Aym
hedefe hizmet eden birimler yaratarak isletmede etkin bir goérev dagilimi olusur
(Kaplan ve Norton, 2001). Ozellikle, yalin organizasyon tarzi drgiitlenmelerde en
onemli vurgunun karmasik ve zaman alict yonetim yapilarinin dezavantajlarindan
kurtulmak olmast buna bir 6rnek tagimaktadir. Yalin orgiitlerde, yonetim nispeten
daha hedef odakli ve dagilmadan hedefin pesinde kosan bir nitelikte hareket eder. Bu
prensip gercekte tiim Orgiitler icin en azindan teorik olarak gerceklestirilebilir. Bu
noktada orgiitii bir biitiin olarak ortaya konan stratejinin dogrultusuna getirmek son
derece onemlidir.

Bu ilke orgiitsel performansin basarili bir sekilde gerceklesebilmesi amaciyla
bagimsiz stratejilerin birbirine baglanmasini ve biitiinlestirilmesini saglamaktadir.
Isletmeler genellikle finans, {iretim, pazarlama, satis, miihendislik, satin alma gibi
fonksiyonel  birimlerden  meydana  gelmektedir.  Fonksiyonel  birimler,
organizasyonlarin bu uzmanlagmis fonksiyonlar arasi iletisim ve koordinasyonda
yasadiklar1 biiylik zorluklardan dolayi, stratejinin uygulanmasi agamasinda 6nemli
bir engel olusturabilmektedir. Bu engellerin asilmasi i¢cin BSC uygulamalarinda
hedefler araciligiyla stratejiye baslanilmasi ve oOrgiit semalarinda kademenin

azaltilmasi yoluna gidilmesi dnerilmektedir (Tuncer, 2006).
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2.3.3. Stratejinin Herkesin Giinliik Isi Haline Getirilmesi

BSC sistemini kullanarak strateji hedefli yonetim felsefesini isletme igin orgiitsel
kiiltiir haline doniistiirmek amaciyla iizerinde durulmasi gereken en Onemli
noktalardan biri, isletmedeki tiim c¢alisanlarin s6z konusu stratejiyi benimsemesi ve
glinlik yasamlarinin bir pargast haline getirmeleridir. Calisanlarin  bunu
basarabilmeleri amaciyla isletmede yapilmasi gereken hususlar asagidaki gibidir

(Kaplan ve Norton, 2001):

= fletisim ve egitim
* Bireysel hedefleri ve takim hedeflerini gelistirmek

* Motivasyon ve 0diil sistemi

Yukarida belirtilen hususlar sayesinde stratejiler, isletmenin en alt
kademesine kadar inmekte ve boylece bireysel boyuta ulasabilmektedir. isletmenin
geneline yonelik ortaya konulan hedef kartin, kisisel gostergeleri kapsayan hedef
karta uygulanmasi ile birlikte; biitiin ¢alisanlarin isletmenin sahip oldugu stratejiye
yonelik olarak hareket etmeleri saglanmaktadir (Serdar, 2001). Bu izlenim tabandan
tavana giden iletisimin son derece etkin bir uygulamasi ile gerceklestirilebilir. Bagka
bir ifade ile her iggérenin kendi hedeflerine ulasmasinin 6nemi isletmenin geneli
adina ne kadar 6nemli oldugunun vurgulanmasiyla gergeklestirilebilir.

Organizasyonlarda iist diizey yoneticiler ¢ogu kez organizasyon kiiltiiriinii
tam olarak kavrayamadiklarindan yeni stratejileri uygulamada onemli giigliiklerle
karsilagmaktadirlar. Bu nedenle, organizasyonda yeni bir stratejinin kabulii i¢in tiim
calisanlarinin bilgilerine bagvurmak gerekmektedir. Strateji odakli organizasyonlarda
stratejinin tlim ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ve islerin bu stratejinin basarisina
katkida bulunacak sekilde yiiriitiilmesi istenmektedir (Giirol, 2004). Tepe yoneticileri
acisindan BSC organizasyonlarda yeni stratejilerin iletilmesi igin, kisisel
Scorecard'lar ise bireysel hedeflerin belirlenmesi i¢in bilgi kaynagi olarak
kullanilmaktadir (Tuncer, 2006). Bu yapmin ydnetim bilgi sistemleri tabaniyla

gerceklestirilmesi {ist yonetim ile iggdrenlerin her an kontrol edebildikleri bir
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platform haline getirecektir. Bunun en Onemli yarar1 ise her isgdrenin isletme

hedeflerine olan farkindaliklarimin olmasidir.

2.3.4. Stratejiyi Siirekli Bir Siire¢ Haline Getirmek

BSC sisteminden etkin bir stratejik yOnetim aracit olarak faydalanmak
amaciyla bu sistemi ¢ift dongiiye sahip siire¢ seklinde ele alinmak gerekmektedir
(Kaplan ve Norton, 2001).

= Strateji ve bilitcenin bir biitlin haline getirilmesi ve bu sayede amac ve
hedeflerin esnek hale getirilmesi
= Strateji dongiisiinii tamamlayarak stratejik geribildirimin saglanmasi

* Deneme, 6grenme ve uyarlama yoluyla stratejilerin giincellenmesi

Stratejinin ayda bir kez ele alinacak bir konu olmaktan ¢ikip, biitge siirecine
eklenen ve siirekli yapilan bir is olmas1 gerekmektedir. Boylece yapilan tiim etkinlik

ve yatirirmlar BSC’de goriiliip degerlendirilebilecektir.

2.3.5. Degisim icin Harekete Ge¢cmek

BSC sistemi, isletmede degisim siirecini zorunlu kilmaktadir. Degisim
stirecinde isletme degisime hazir olmalidir. Bu amagla mobilizasyona gereksinim
vardir. Mobilizasyon projenin baslangi¢ asamasinda projeye ivme kazandiran bir
kavramdir. Bir sonraki asama yonetime diismektedir (Serdar, 2001). Yonetimi bu

asamada yapmasi gerekenler asagida belirtilmistir (Giirel, 2008:67).
* Durumun aciliyetinin ve 6neminin vurgulanmasi

»  Yonlendirici koalisyonun kurulmasi

= Vizyon ve stratejinin belirlenmesi
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Sekil 4: Stratejinin Siirekli Bir Stire¢ Haline Getirilmesi

Stratej1
‘\ Hipotezlerin test

”.‘>r1ate_11n111 . | edilmesi
giincellenmesi
Dengelenmis
Hedef Kart
Mligkilendirme Raporlama
Biitgs
Gozden
Kavnallar Operasvon gequrme
Y onetin
Déngiisii

Kaynak: Giirel, M. (2008). Dengelenmis Hedef Karti ve Bir Insaat Isletmesinde Uygulanmast.
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: [.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, S.68.

[lk asamanin baslamasindan itibaren ydnetim siireci yonetmeye baslar. S6z
konusu siirecte yeni kiiltiirel degerler olustur, desteklenir ve tanitilir. Bu asamada
orgiitsel iletisim ve Orgiitsel yayilim on plana cikar. Siire¢ ilerledikce, yapilan
degisimler mevcut olan sisteme uygulanir ve bu sistemin degisimlere uyum
gdstermesine ¢alisilir (Giirel, 2008:68). Isletmede mevcut olan her bir birim igin sz
konusu siiregler stratejiye dayali olarak olusturulur. Bdylece isletme stratejik odakli

bir anlayisa sahip olur (Serdar, 2001; Kaplan ve Norton, 1996).

Sekil 5: Stratejinin Yayilimi ve Uygulanmasi

Uygulama "-.\II
| Strateji /

[

Amac

\ . Giisterge
Yavilim

Kaynak: Giirel, M. (2008). Dengelenmis Hedef Karti ve Bir Insaat Isletmesinde Uygulanmasi.
(Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, S.68.
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Diger ilkelerin basaris1 bu sonuncu ilkeye bagli olmaktadir. isletmelerde
gelistirilen her tiirlii yontemin ve sahip olunan insan kaynaklarinin iyi bir igbirligi ve
esglidimii icin islevsel bir liderlige ihtiya¢ oldugu ifade edilmektedir. Liderler,
orgiitte degisimin gerekli olduguna oOrgiitii inandirarak, orgiit i¢in bir misyon ve
vizyon gelistirmektedirler (Cukurgayir ve Eroglu, 2006).

Bu yo6netim ilkelerinin genel niteligi isletmede ortaya konan stratejilerin {ist
yonetimden isgorenlere kadar herkesin amag-hedef noktasinda benimsetilip bu
referans noktasinin Slgiilebilir bir stratejik yol haritasiyla asilmasinin saglanmasidir.

Bu amagla ensek biit¢celeme, etkin liderlik ve ¢oklu katilim kagilmaz 6zelliklerdir.

2.4. STRATEJIK YONETIM SISTEMi OLARAK DENGELi OLCUM KARTI

Isletmelerin cogunda hem finansal hem de finansal olmayan performans
olgiim sistemleri kullanilmaktadir. Isletmelerin ¢ogunda sdz konusu iki &l¢iim
sistemi isletmede miisteri ile dogrudan iligki kurmak amaciyla kullanilan yontemlerin
olusturulmas1 igin kullanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). Isletmede iist
yonetimde bulunanlarin yararlandig1 finansal Olgiimler, orta ve alt kademede
calisanlarin yaptiklar1 islemlerin sonuglarint dogru bir sekilde kaydederek bilgi
kiimesi olusturmaktadirlar. Isletmeler bahsi gecen performans Slgiimlerini, sadece
strateji gelistirmede yardimer bilgi elde etmek ve kisa donemdeki islemlerini kontrol
ve takip edebilmek i¢in kullanilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). BSC, bagka bir
bakis acistyla bakildiginda isletmelerin Olgiilebilir stratejiler odakli ¢aligmalarini
saglayan bir yonetim felsefenin de gelistirilmesine katkida bulunur. Klasik
performans 6l¢iimiiniin yaninda getirdigi yenilik ortaya konan stratejilerin 6l¢iilebilir
bir nitelik kazanmalari, bu stratejilerin sadece iist yonetim endeksli degil tiim
calisanlar tarafindan desteklenmesi ve isgdrenlerin bunu rutin bir hale getirmeleridir.
BSC sistemi, bir igletmenin her basamaginda ¢alisan bireylerin hem finansal hem de
finansal olmayan performans Ol¢limlerindeki bilgi sisteminin bir 6gesi olmasini
zorunlu hale getirmistir. Calisanlar verdikleri kararlarin ve yaptiklari davraniglarin
finansal sonuglarinin ne olacagini diisiinerek hareket etmelidirler. Ust kademedeki
yoneticiler de uzun vadede finansal olarak basarili bir isletme yaratabilmek amaciyla
ihtiya¢c duyulan faktorlerin ne olacagini iyi bir sekilde analiz etmelidirler. BSC

sisteminde bulunan hedef ve performans Olgiimleri sadece tek bir amaca yonelik
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olarak bir araya gelmis finansal ve finansal olmayan Ol¢timlerden olusmamaktadir.
Bunlar, isletmenin misyonunun ve stratejisinin kapsamli olarak analiz edilmesi
sonucunda elde edilmektedir. BSC, isletmenin sahip oldugu misyonun ve belirledigi
stratejisinin fiziksel Olglimler sekline getirilerek tanimlanmasidir. Ortaya c¢ikan
Olctimler, hem dis hem de i¢ Olgiimleri kapsamaktadir. Dis Olglimler, hissedar
sahipleri ve miisterilere iliskin iken, i¢sel 6l¢limler kritik oneme sahip is metotlarina,
isletmenin yenilenme, 6grenme ve biiylimesi gibi unsurlar ile iliskilidir. Ge¢mis
calismalardan elde edilen c¢iktilar1 agiklayan Olgliler ile isletmenin gelecekteki
performansini etkileyen Olgiiler arasinda denge bulunmaktadir. Scorecard, sadece
taktik gosteren ya da isleme yonelik olan sistemden daha fazla avantaja sahiptir.
Yenilik¢i ozellige sahip olan isletmeler, uzun dénemli amag ve stratejilerini basarili
bir sekilde gergeklestirmek amaciyla Scorecard’lart kullanmaktadirlar. S6z konusu
isletmeler Onemli yoOnetim faaliyetlerini gerceklestirmek amaciyla asagidaki
Scorecard olgiimlerinden faydalanmaktadirlar (Kaplan ve Norton, 2003).
e Isletmenin amag ve stratejilerini ortaya koymak
e Isletmenin sahip oldugu strateji ile performans olgiimleri arasinda iliski
kurmak
e Stratejik faaliyetleri planlamak, hedefler ortaya koymak ve bunlar1 birbiri ile
uyumlu olmasini saglamak

e Stratejik geri bildirimin artmasini saglamak

Gilinlimiiz bilgi ¢aginda, isletmeler zihinsel varliklara yatirim yaparak basarilt
bir isletme olmay1 basarabilmektedirler. Bu noktada, fonksiyonel temelli uzlagma ile
miisteri temelli is metotlarinin bir araya getirilmesi 6nem kazanmaktadir. Ge¢gmiste
mevcut olan standart iiriin ve hizmetlerin toplu bir sekilde tiretilmesi ve dagitilmasi,
yerini miisteri odakli olarak ozellestirilen, kalitesi yiiksek ve esnek fiirlinlerin
iiretilmesine birakmustir. Uriin ve hizmetlerin teknolojiye ve ¢aga uygun sekilde
yenilenmesi ve yontemlerin de bu hususlara uygun olarak gelistirilmesi bilgi ve
beceri diizeyi yiiksek, yiiksek teknolojiye hakim bireylerin isletmede calistirilmasi ve
isletmedeki isleyisin buna uyumlu hale getirilmesi ile basarilabilmektedir (Kaplan ve

Norton, 2003). Bu siirecin gelistirilmesi, yonetilmesi ve denetilmesi ise BSC
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yonteminin uygulanigiyla kazanilabilir. S6z konusu uygulama ise yukarida ifade
edilen hedeflere basariyla ulasilmasinda gecer.

Isletmeler kapasitelerini en yiiksek noktaya tasiyabilmek amaciyla yatirim
yapmaktadir. Bununla birlikte, isletmelerin basarili olup olmadiklarini geleneksel
maliyet muhasebesi ile belirlemeleri imkansizdir. Geleneksel maliyet muhasebesi
sadece isletmenin ge¢miste meydana gelen olaylarim1 degerlendirmeye katmakta,
gelecekte deger olusturmak amaciyla yeteneklere iliskin gerceklestirilen yatirimlar
hesaba katmamaktadir (Kaplan ve Norton, 2003). Bu nedenledir ki BSC yapisinin
boyutlar: sadece gegmis donemlerin performansini gosteren finansal gostergelerden
ibaret degildir. Bunun yaninda gelecek donemlerde getirileri olusacak sistem ve
prosediirlerin de hesaba katilip daha dengeli bir 6l¢iimiin yapilmasi saglanir.

BSC, isletmenin sahip oldugu stratejiye dayali olarak olusturulan dl¢timlerin
entegrasyonunu saglayan bir sistemdir. Bu sistem, isletmenin hem ge¢misteki hem de
gelecekteki mali performanslarini etkileyen faktorleri agiklamaktadir. Miisteri ile
iligkiler, isletmenin i¢inde uygulanan yontemler, isletmenin biiylime ve &grenme
boyutlari, isletmenin sahip oldugu stratejiden hareketle olusturulan ve sayisal hedef
ve Olgiiler olarak aciklanabilen faktorlerdir (Kaplan ve Norton; 2003). Bunlarla
beraber, bu ana c¢ati firmadan firmaya veya sektorden sektore farklilik
gosterebileceginden; varsa baska boyutlarin da bu formatta ele alinabilecegi sonucu
¢ikarilabilir.

Yenilik¢i isletmeler, yeni bir Ol¢ii sistemi olan Scorecard’lari yonetim
siirecinin merkezi ve diizenleme mekanizmasi haline getirirler. Isletmeler baslangicta
seffaflik, fikir birliginin olusmasi gibi oldukc¢a sinirli amaglara sahip olan bir
Scorecard yaratabilirler. BSC sisteminin giicii, 0l¢ii sistemi olmasinin yani sira ayni
zamanda yOnetim sistemi de olmasindan gelmektedir. Gliniimiizde isletmelerin ¢ogu
bu sistemi kullanmaktadir. Bu sistemi kullanan isletmelerin elde ettigi yararlar
asagidaki gibi ifade edilebilir (Kaplan ve Norton, 2003):

e Kurumsal stratejinin net bir bi¢imde ortaya konmasi ve bu konuda fikir
birliginin olmas1

e Stratejinin igletmenin tiim kademelerine yayilmasi

e Stratejik hedeflerin, isletmenin uzun donemli amagclar1 ve yillik biitceyle

iligkisinin kurulmast
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e Stratejik uygulamalara karar verilmesi ve bunlarin isletme ile uyumlu hale
getirilmesi
e Stratejik denetimlerin sistematik olarak yapilmasi

e Stratejiyi gelistirmek amaciyla ihtiya¢ duyulan bilgi desteginin verilmesi

2.5. BSC KAPSAMINDA STRATEJI HARITASININ OLUSTURULMASI

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalarin1 ve gelistirmelerini saglayan strateji
haritalari, bir igletmenin sahip oldugu stratejisi i¢in hayati 6neme sahip faktorleri ve
bunlar arasindaki iligkileri kapsamli bir sekilde gostermektedir. Bu unsurlar
(Ozbirecikli ve Olger, 2002:5);

e Isletme ortaklarinin hisse senedi degerlerinin artirilmasina ydnelik biiyiime ve
verimlilikle 1lgili amaglar,

e Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymnin artirilmasi ve
hedef kitleden kazanilan miisteriler,

e Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol
gosteren miisteri degerleme kriterleri,

e Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yoOnelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal
beklentilerle yasal zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

e Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek icin insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar olarak ifade edilmektedir.

Bu unsurlar BSC’nin temel boyutlarindaki gostergelerden sadece bazilaridir.
Dort temel boyutun daha c¢esitli hedefleri olabilir. Ancak temelde farkli boyutlardaki
hedeflerin Slgiilebilir bir nitelik tagimasi, yonetilmesi ve denetlenmesidir. Bu siireg

sonunda ortaya ¢ikan performans degerlemenin daha dengeli olacagi kabul edilir.

Strateji haritalar1 ve BSC’ler, l¢iim sistemdeki eksikleri ortadan kaldirmak
amaciyla endiistriyel doneme iligkin maddi varliklari modellemektedir. Strateji
haritalarinda mevcut olan neden-sonug iliskileri, maddi varliklar ile maddi olmayan
varliklar arasinda baglanti kurulmasinmi1 saglamaktadir. Ayrica, isletmenin gidisatini

gosteren s6z konusu haritalar isletmeler icin stratejik bilgi de saglamaktadir. Hem
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strateji haritalar1t hem de BSC sistemi, bilgi ekonomilerinde ydnetimin ihtiyag
duydugu o6l¢iim teknolojisinin olusmasini saglamaktadir. isletmelerin stratejilerini
strateji haritasina goére belirlemeleri durumunda, tiim kademede calisanlar i¢in ortak
ve acik bir referans ve bilgi kaynagi olusturulmus olacaktir. Ayrica, strateji haritalari
isletmelerin  stratejilerini  biitiinlesmis ve sistematik olarak gorebilmelerini
saglamaktadir (Giirol, 2004).

Strateji haritalarinin genel niteligi farkli boyutlarda gelistirilen hedeflerin
nedensellik yapisim1 agiklamayr amaglar. S6z konu yapr dogrudan matematiksel
fonksiyon yapisinda olmayip etkinin yoniinii belirtmek amaciyla hazirlanir. Bagka bir
ifade ile strateji haritalarindaki nedenselliklerin 6nemli bir kismi1 A, B’yi pozitif ya
da negatif etkiler seklinde diizenlenir. Bu basit taslak isletme stratejilerin
olusturulmasinda 6nemli bir yol haritasi olusturur.

Strateji haritalarinin bir bagka énemli niteligi ise isletme i¢in 6nemli goriilen
temel bilesenlerin ortaya konmasini saglamalaridir. Sozgelimi, isletmenin temel
stratejisi hissedar servetini arttirmak ise bu yonde stratejiler gelistirilir. Buna bagl alt
stratejiler boyutlarina ayrilarak, sirket i¢i dinamikler ile sirket dist dinamikler
yapilandirilir. Nasil bir iiriin gelistirme stratejisinin belirlenecegi, miisteri tatminin

nasil artirilacagi veya arttiritlmasinin gerekli olup olmadig1 bu sekilde belirlenir.
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Sekil 6: Strateji Haritas1

Ortaklarin : :
Hisselerinin ::I<:<:<:<=<: y
ﬂ Degerini
Artirma —
Verimlilik
Gelir Artirma f Stratejiler % 1
f Stratejisi %
. . Miister: Giziinde Maliyet Varliklarmn 4
Ayricalik & rapis Kullanimin
Olusturma Degen Yapisim Sullanm
§ Artirma Iyilestirme Tyilestirme p
Yeni Gelir
Caynaklar Miisteri <:
Karlilig y
I Uriin Liderlig
-~
I Misterilerle Iyi Iligkiler Kurma I
I Faaliyet Mikemmellig I

Miisteri Degerleme Kriterleri

Mamul ve Hizmet Ozellikleri

Iliskiler

Fiyat Kalite Zaman Islev Hizmet Tligkt Marka Imaj
] 17 =l
“Miister1 Goziinde Miister1 "Faah}-‘er. “Tyi Iligkaler p.
“Ayricalik h - - o Mitkemmelhg p .
- . Deger1 Artuma Tatmini . - = Kurma
Olusturma N . (Faaliyetler ve N -
. (Miistert S (Diizenleyict ve
(Yenileme P Lojistik |
. Yanetim - [[evresel Siirecler
Surecleri) ~ N Stregler)
Stiregler:)

1T

1T

1T

1T

Cp—pr—pr—) :alzblz:}

Motive Edilmis ve Hazir 1.§gﬁcii
Stratejik Teknolojiler

Stratejik Yetenekler Faalivet Iklimi

Kaynak: Ozbirecikli, M ve Olger, F. (2002), “Strateji Odakli Performans Olgiimii: Balanced
Scorecard —BSC”, L. U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, 31(2),5.10.

Isletmelerde BSC’nin dért boyutuna dayanarak gelistirilen strateji haritasi ile
tim Orgiitsel birimler ve calisanlar i¢in genel ve anlasilabilir bakis agisi
olusturulmaktadir. Sekil 6’da, isletmelerin strateji haritasini, elde etmek istedigi
hedeflerden baslayarak en iist basamaktan en alt basamaga dogru ¢izmeleri
gerekmektedir. Yoneticiler igletmenin misyon ve temel degerlerini gdzden
gecirdikten sonra bu bilgilerle isletmenin tiim amaclarini ortaya koyan vizyonunu
belirlemektedirler. Sekil 3’te goriilen strateji haritasi isletmeye, elde etmek istedigi
hedefe varmalar icin izlemeleri gereken yolu gostermektedir (Ozbirecikli ve Olger,

2002: 6).
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2.6. DENGELI OLCUM KARTININ BOYUTLARI

BSC sistemi dort gruptan olusmaktadir. Bu gruplar finansal ve igsel siireg,
miisteri, 0grenme ve gelisme seklinde siralanabilir. Diger bir ifadeyle, isletme
stratejilerini s6z konusu olan bu dort grup agisindan degerlendirir (Sekil 7). Kaplan
ve Norton, BSC sisteminin bir ¢ergeve oldugunu ve isletmelerin kendine 6zgi
ozelliklerine gore adapte edilebildigini ifade etmislerdir. Bu nedenle, literatiirde s6z
konusu dort gruba ilave baska gruplar da incelenmistir. Bu sistemde yer alan gruplar
arasinda neden sonug iligskisi mevcuttur. En 6nemli grup finansal olandir ve ardil
Olclit olarak incelenir. Ayrica bu grup, soyut degerlerden olusan diger iic grup
tarafindan desteklenmektedir. Finansal olmayan {i¢ gruba, onciil veya performans
Olgiitleri ad1 verilmektedir. BSC sisteminin temel amaci, s6z konusu dort grup
arasinda bir denge kurarak isletmenin basarili olmasini saglamaktir. Bu amagla

ortaya konulan stratejilerin bu 6lciitlerle iliskilendirilmesi gereklidir.

Sekil 7: BSC Boyutlar1

Finansal
A | Ot | Heef] Girizimn

Vizyowseomza ulagmak
cin Bizzedarlarmss sz
gitlinmeliyiz?

Minsteri I Tpsel Siireg

Az | Oico | Hedef | Gengin Hissedar ve A | Cicir | Hedef] Gersim
Vizyoammza ulazmak — [ misiznlenmm memmmn
Il edebalneek 1pin bang 55

Vizyon ve
Strateji

soriameliyiz? sirecierinde
mitkezrmellesmeliviz?

Oirenme ve Gelisim

Amap | Oleit | Hedef] Gisizim

Vizpoosamza ulagmak
i degisam ve gebisim

yetencklermizi gan
sipeleli kilabeliriz?

Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D.P., 1999, Balanced Scorecard, ingilizceden Ceviren: Serra Egeli,
Sistem Yayincilik, Istanbul.s.10
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Bu yap1 ensek bir nitelik tasimakladir. Her isletme i¢in farkli boyutlar
cikartilabilir. Ozellik firma degerinin artirilmasina yonelik daha farkli bir boyut séz
konusu ise bu boyutta performans degerleme siirecine dahil olur. S6zgelimi, devlet
faktorii isletme degerine etki edecek bir yapi tasiyor ise devletle olan iligkiler farkli
bir boyutta degerlendirilebilir. Ilag iiretimi sanayisinde sdzgelimi devlet énemli bir
faktordiir. Bir insaat sektoriinde ortaya konan c¢ok farkli bir boyut sz konusu
olabilir.

Isletmenin uzun dénemde basarili olabilmesi amaciyla farkli gruplar arasinda
bir dengenin kurulmasi hayati 6nem tasimaktadir. Bu acidan BSC sistemi, isletmenin
radikal bir goriise sahip olmasini saglamaktadir. Bu sistem hem finansal hem de
finansal olmayan dl¢limleri i¢erdiginden dolayi, isletmenin amag ve stratejisini etkin
performans Olgiitleri haline getirerek isletme igin ayrintili bir bakis acis1 saglar

(Olger, 2005:91).

Sekil 8: Genel BSC Olgiileri

Perspektif Olcii

Finansal Gelir artigt
Yatirim
Verimlilik
Varlik Kullanimi
Birim maliyeti

Miisteri Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisteriyi elde tutma
Miisteri memnuniyeti
Pazar payi

Icsel siireg Uriin/hizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miisteri yontemi
Operasyon siireci
Cevre

Ogrenme ve Gelisme Beceri

Bilgi Paylagimi
BT Altyapisi

BT Uygulamalar1
Orgiit kiiltiirii

Kaynak: Giirol, Y. D.(2004), Toplam (Dengeli) Basar: Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin
Stratejik Bilginin Saglanmas: Siirecindeki Yeri, 3.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, 25-26
Kasim, Eskisehir. 5.318.
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S6z konusu dort grup hakkinda elde edilecek bilgiler isletmenin hem uzun
donemli stratejilerinin olusumunda 6nemli rol oynamakta hem de isletmenin stratejik
performansi ile ilgili mevcut durumu yansitmaktadir. Stratejik performans 6l¢iimii,
isletmenin sahip oldugu stratejileri uygun ¢iktilar haline getiren sistemler olarak
ifade edilebilir. Bahsi gecen dort grup 6grencinin aldigi dersler ve bu derslerle ilgili
karnesinde goriinen notlar seklinde diistiniilebilir. Diger bir ifadeye, Scorecardlar
isletmelerin karnesi gibidir (Kogel, 2003). BSC sisteminden, her bir kademede
isletmenin stratejini belirleme ve uygulama amaciyla strateji haritasi seklinde
yararlanilabilir (DeBusk, Brown ve Killough, 2003). Bu sistemin baslangi¢ noktasi
Sekil 7°de goriildiigii gibi sirketin vizyonunun ve stratejisinin belirlenmesidir.

Stratejilerin tespit edilmesi amaciyla yapilmasi gereken ilk adim SWOT
analizinin uygulanmasidir. SWOT analizi isletmenin zayiflik, gii¢liiliik, firsatlar ve
tehditler seklinde analiz edilmesine imkan saglayan bir siirectir. SWOT analizi
uygulandiktan sonra, BSC sistemine iligkin ortaya konulan dort boyut isletme
stratejilerini etkileyecek sekilde uygulanmalidir. S6z konusu bu dort boyuta
Edvinsonn ve Malone, calisanlari, tedarikgileri ve cevreyi de eklemistir (Ittner,
Larcker ve Randall, 2003). Bu model sayesinde isletmenin her kademesinde
gerceklestirilen analizlerle birlikte, isletmenin her bir boliimiiniin belirledikleri
hedeflere ulagabilme diizeyleri de ortaya konulabilecektir (Kogel, 2003). S6z konusu
yontem finansal agidan bir Ol¢iim yapmadigindan dolayr kar amaci olmayan

isletmelere ve kamu kuruluslarina da uygulanabilmektedir.

2.6.1. Finansal Boyut

Eskiden isletmelerin performanslarinin degerlendirilmesinde sermaye
karliligi, satiglardan elde edilen karlar, kar marj1 gibi kavramlar 6n plana
ctkmaktaydi. BSC sistemi, isletmelerin ekonomik durumlarini belirlemek amaciyla
kullanilan geleneksel finansal yontemlerini korumaktadir. Kaplan ve Norton’a (1999)
gore, finansal performans Slgiimleri, isletme tarafindan benimsenen stratejilerin ve
s0z konusu stratejiye iliskin gergeklestirilen uygulamalarin isletmenin gelisimini
saglayip saglamadigini ortaya koymaktadir (Tuncer, 2006). Isletmenin sahip oldugu
finansal hedefler karliliga iliskindir. Isletme geliri, sermaye karlilik orani, katma

deger isletmenin finansal amaglarina ornek olarak verilebilir. Bunlara ilave olarak
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isletmeler, uygulanan stratejilerden elde edilen ve finansal Ozelliklere sahip
degiskenlere iliskin alternatif finansal hedefler de olusturmaktadirlar. Kogel (2003)
bu durumu, belirlenen hedefleri basarabilme diizeyinin, hem hissedarlar hem de
isletme sahiplerine mevcut durum hakkinda bilgi vermesinden &tiirii oldugunu
belirtir (Tuncer, 2006).

Finansal ol¢timler, gegmisteki verilere dayali olmas1 ve kisa vadeli ¢oziimler
tiretmesine karsin, bu Ol¢iimler yoOnetim sisteminin en Onemli unsurunu
olusturmaktadir. Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde, isletmelerin ortalama
yarisinin  finansal gostergeleri, diger boyutlara iliskin faktorlerden daha fazla
onemsedikleri goriilmektedir (Giiner, 2006). Gegmiste gerceklestirilen islerin ve bu
islerin yarattif1 olaylara iligkin mevcut durumun ekonomik boyutlarmi Slgmede
birgok avantaj saglayan BSC sistemi, finansal boyutu korumaktadir (Kaplan ve
Norton, 1996).

Isletmeler, yasam siirecinin farkli evrelerinde birbirinden farkli finansal
hedefler belirleyebilirler. Bu yasam siirecini 3 boyutta ele alabiliriz (Kaplan ve
Norton, 1999): (i) Biiylime; (ii) Siirdiirme (Koruma); (iii) Hasat (Sonuglandirma).

Isletmeler yasam siireglerinin basinda biiyiime asamasindadirlar. Bu asamada,
bliylime potansiyeli tasiyan iirin ve hizmet iiretmektedirler. Bu amagla iiriinlerini
gelistirmek veya yeni {irilinler tiretmek, iiretim tesislerini genisletmek veya yeni
tesisler kurmak, operasyon firsatlari olusturmak, kiiresel iliskileri gelistirecek sistem,
alt yap1 ve dagitim kanallar1 yaratmak, miisterileri ile olan iligkileri gelistirmek gibi
bir¢ok konuya dnem vererek gerekli kaynaklar1 olusturmalidirlar. Biiylime evresinde
isletmeler, gelecege yonelik yaptiklar1 yatirimlar i¢in odedikleri miktar iiriin ve
hizmet satigindan kazandiklari gelirden fazla olabildiginden dolayi, s6z konusu
isletmelerin nakit akisi negatif ve sermaye karlilik oranlar1 oldukga diisiik olabilir.
Bu asamada isletmeler isgorenlerin yeteneklerini, lirlin ve hizmetlerini, mevcut
sistemleri gelistirmek amaciyla yatirimlar yapmakta, yeni pazarlar, satis ve dagitim
kanallar1 yaratarak satis hacmini biiylitmektedirler.

Isletmelerin ¢ogu siirdiirme evresinde, kar amaci ile iliskili olarak finansal
hedefler ortaya koymaktadir. Bir kurumu meydana getiren birbirinden farkli bir¢ok
isletme yatirimcilar i¢in cazip iken, yatirimcilar koyduklari sermayeye gore ¢ok daha

fazla kar elde etmeyi bekliyorlarsa, s6z konusu kurulusun siirdiirme evresinde oldugu
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ifade edilir. Bu evrede isletme geliri, briit kar, sermaye karlilik oran1 gibi kavramlar

On plana ¢ikmaktadir.

Bazi isgletmeler ise artik yasam siireclerinin olgunluk evresine gelmislerdir.

Bu evrede isletmeler, onceki evrelerde gergeklestirdikleri yatirimlarin ¢iktilarim

gormek isterler. Bu evreye ulasmus isletmeler, yeni beceriler yaratmak ve

yeteneklerini gelistirmekten ziyade, edindikleri donanim ve pazar paylarini korumak

amaciyla yatirim yapmaktadirlar.

Sekil 9: Stratejiye gore finansal amaglar

Stratejik Konular
. A Maliyet Azalmasi ve Varliklarin
Bilir Artist vegllEsimi Verimlilik Artigi Degerlendirilmesi
» Satis Orani > Personel / >  Yatirmin
o Gelir satiglara orani
:§ » Yeni Uriin, hizmet ve » Yenileme ve
é' miusterilerden elde gelistirme
edilen gelir ylzdesi
» Hedef musteri payi > Rakiplere > lIsletme
B oranla sermayesi
:q-T > Capraz satiglar maliyetler oranlari
=)
g o > Yeni uygulamalardan » Maliyet > Temel
2] £ elde edilen gelir disis aktiflere gore
qé ‘.E o oranlari sermavyenin
] 3 » Musteri ve triin karlilig
9 karlilig: > Dolayli
= giderlerin » Aktiflerin
satislara degerlendiril
orani me oranlari
» Musteri ve triin » Birim » Geri 6deme
karhhg maliyetler (
E her birim, > Belirli stirede
I > Kar getirmeyen Urlin ve islem islenebilecek
musterilerin ylizdesi icin ) hammadde
miktari

Kaynak: Kaplan, R.S. ve Norton, D.P. (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard Business Review, 74:75-85 (aktaran Giirel, 2008:68).
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Isletmelerde kullanilabilecek finansal dlgiitlerin bazilar1 asagidaki gibidir
(Giirel, 2008: 34):

= Net Gelir

= Ekonomik katma deger (EVA)

* Piyasa katma degeri (MVA)

*  Yatirimin geri doniis orani

* Piyasa degeri

= Toplam varliklar

= (Calisan basina diisen toplam varlik

* (Calisan basina diisen gelir

» Gelirler / Toplam varliklar

= Satislarin yiizdesi olarak karlilik

» (Calisan basina diisen kar

= Kar paylar

= Hisse senedi fiyati

=  Nakit akist

= Toplam maliyetler

» Alacak devir orani

= Stok devir orani
2.6.2. Miisteri Boyutu

BSC sisteminin miisteri boyutunda, finansal amaglarin basarilmasi amaciyla
ithtiya¢ duyulan hedefler ve bu hedeflerin incelenmesinde yararlanilacak performans
Olctitleri tespit edilmektedir. Bu boyutta ilk olarak isletme, rekabet edecegi pazari ve
burada yer alan miisteri segmentini tespit etmelidir. Bu sayede isletmeler; baslangic
asamasinda rekabet halinde olacaklar1 pazart ve miisterileri tanmimakta, ileriki
asamalarda ise s0z konusu hedef kesimlere iligkin olarak sergiledikleri performansi
analiz edebilecegi performans Olgiitlerini ortaya koymaktadirlar. Bu boyutta tespit
edilecek performans olgiitlerinin finansal hedefleri desteklemesi gerekmektedir. Bu,
uygulanacak ydntemin basarisini etkilemektedir. Isletmenin sahip oldugu vizyon ve
stratejisi, pazara ve miisterilere has hedefler haline getirilerek miisteri tatminin
arttiritlmasi saglanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996). Miisterilere iligskin olusturulan
hedef ve Olgiitlerin gelistirilmesi amaciyla, isletmenin rekabet edecegi pazar ve
segmentin bilinmesi gerekmektedir. Bu sayede, isletmenin stratejisi, hedef miisteri ve
pazara iligkin hedeflere doniistiiriilmektedir (Giiner, 2008).
Rakiplerinden farklilagabilmek amaciyla isletmeler faaliyet miikemmelligi

(operational excellence; Ornegin; McDonald’s, Dell Computer), miisterilerle iyi

iligkiler gelistirme (customer intimacy; 6rnegin Home Depot ve IBM-1960’11 ve 70’li
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yillarda), ve iriin liderligi (product leadership; Ornegin, Intel ve Sony)
stratejilerinden yararlanabilirler ve bu sayede, hedef alacaklari miisteri kitlesinin
profili hakkinda bilgilendirilirler. Faaliyet miikemmelligi stratejisi sayesinde
isletmeler iirlin kalitesi, fiyatlandirma, iirlin se¢imi ve zamaninda teslim hususlarda
rekabet Ustlinliigii elde ederler. Miisteri iligki stratejisi sayesinde ise isletmeler, her
bir miisteriye 6zgii iiriin ve hizmet iireterek iligki kalitesini arttirirlar ve bu sayede
rekabet iistiinliigii elde ederler. Uriin liderligi stratejisi sayesinde ise, isletmeler iiriin
ve hizmetlerin 6zellikleri, islevselligi ve performansi konularina odaklanmalidirlar
(Kaplan ve Norton, 2001:93; Ozbirecikli ve Olger, 2002: 37).

Miisteri boyutunun temel sonug Ol¢iimleri, (1) miisteri tatmini, (2) miisteri
devamliligi, (3) miisterilerin kazanilmasi, (4) misteri karliligi, (5) pazar pay1 olarak
ifade edilebilir (Kaplan ve Norton, 1999). Tablo 6, miisteri boyutu ile ilgili amag ve
Olctitleri gostermektedir. Balanced Scorecard’in miisteri boyutundaki olctiler isletme
performansinin Onciil gostergelerini olusturmaktadir. Ciinkii miisteriler memnun
olmazlarsa, ihtiyaglarini karsilayan baska isletmelere yoneleceklerdir. Bir isletmenin
BSC’nin bu boyutunda basarisiz olmasi, mevcut finansal goriinimii iyi olsa dahi,
gelecekte finansal durumunun kétiilesecegine dair onciil bir gosterge olarak kabul
edilmelidir. Giiner (2006:43) ise, isletmelerin, miisteri boyutundaki performans
Olciileri arasindan faaliyette bulunduklari sektoriin ve miisteri kitlesinin 6zelliklerine

uygun olanlari segtiklerini belirtmektedir.

Tablo 6: Miisteri boyutu 6lgiitleri

Temel Miisteri Temel Miisteri Olgiitleri
Amaclari
Yeni Miisteriler - Yeni miisteri adedi ve yeni miisterilere yapilan satiglar
Kazanmak - Yeni misteri bulmanin ortalama maliyeti
- Miisteri bagina ortalama satig ve siparis miktari
Mevcut Miisterileri - Ayrilan miisteri sayisi
Muhafaza Etmek - Mevcut miisterilere yapilan satiglardaki artig oranlari
- Mevcut miisterilerle ortalama islem sayisi, siparis siklig
Miisteri - Sikayet sayis1
Memnuniyetini - Memnun miisteri sayisi
Arttirmak
Miisteri Karliligini - Miisteri basina toplam karlilik
Arttirmak - Miisteri ve islem basina maliyet

Kaynak: Niven, P. R.(2002). Balanced Scorecard Step By Step, Maximizing Performance and
Maintaining Results, USA, John Wiley & Sons Inc. (Aktaran Barbak, 2008:15).
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2.6.3. Sirket ici Siirecler Boyutu

Isletmeler finansal stratejilerini ve miisteri kitlesini net olarak belirleyerek
miisteri degerleme ile ilgili kriterlerini 6zellestirebilir ve finansal agidan verimlilik
artis1 elde edebilecekleri araclarin tespit edebilirler. Bu araglarin ne oldugu, BSC
sisteminin igsel isletme siireci icinde agiklanmaktadir. Isletmeler i¢in hayati onem
tastyan bu araclar, orgiitsel faaliyetlerle ilgili olan dort siirecte ifade edilebilir
(Kaplan ve Norton, 2001): (i) Ayricalik Olusturma (Building Franchise): yeni iiriin
ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak i¢in yeniligi
tesvik etme; (ii) Isletmenin Miisteri Goziindeki Degerini Artirma (Increasing
Customer Value): mevcut miisterilerle olan iligkilerin gelistirilmesi; (iii) Faaliyet
Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi (Achieving Operational Excellence): arz zinciri
yonetiminin, igsel isletme stire¢lerinin, varliklardan yararlanma diizeyinin, kaynak
kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi; (iv) lyi Bir Sirket Uyesi Olma
(Becoming a Good Corporate Citizen): digsal ¢ikar gruplari ile etkin iliskiler
olusturma.

Performans 6l¢iimii agisindan, geleneksel model ve BSC modelleri arasinda
isletme i¢i islevler boyutu sonucu ortaya ¢ikan iki temel fark mevcuttur. S6z konusu
farkliligin ilki, geleneksel modellerin finansal olmayan Ol¢limlerden (kalite, zaman
vb.) yararlanmasina karsin, isletmenin i¢inde bulundugu siireci gelistirme ve kontrol
etme tlizerinde durmasidir. BSC sistemi, hem miisteriler hem de finansal agidan
beklentilerin gergeklesmesini saglayacak yeni siiregleri ifade etmektedir. Ikinci
farklilik, BSC sisteminin yenilenme siirecini sirket ici islevler boyutuna ilave etmesi
seklinde tanimlanmasidir. Geleneksel performans degerleme modelleri, isletmenin
miisterilere iligkin {iriin ve hizmet sunumu 6n plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
BSC sistemi, isletmenin su andaki ve gelecekteki miisterilerinin ihtiyaglarini yerine
getirebilecek yeni {iriin ve hizmetler iiretmesi zorunlulugunu ifade etmektedir

(Kaygusuz, 2005).
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Tablo 7: i¢ Siiregler Boyutu Temel Amag ve Olgiitler

Temel Is Siireci

Temel Amaclar

Temel Ol¢iitler

Yenileme/Tasarim Yeni Uriinler -Yeni irlinler
Gelistirmek -Yeni pazara ulagtirma siiresi
-Basa bag durumu
Uretim -Uretim Siiresini -Hata orani
Kisaltmak -Uretim (siire¢)siiresi
-Hata Oranini Azaltmak | -Uretim maliyeti
Teslimat Mal ve Hizmetleri -Zamaninda teslimat ytlizdesi

Zamaninda Teslim
Etmek

-Satilacak triiniin olmamasi durumu

Satis sonrasi hizmet

Satis Sonrasi
Hizmetlerde Miisteri
Tatminini Artirmak

-Belirli bir siirede yeniden siparig
veren miisterilerin toplam miisteri
sayisina orani

-Miisteri tatmini

Kaynak: Weldeghiorgis, K.Y. (2004). Performance Measurement Practices In Selected Eritrean
Manufacturing Enterprises, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi) Republic of South Africa,
University of Free State, 5.66 (Aktaran Barbak, 2008:17).

Orgiit i¢i siirecler boyutunun amag ve performans 6lgiilerinin, daha énceki iki
boyutta belirlenen amag ve Olgiileri destekleyici 6zellikte olmasi gerekmektedir.

Bunu saglamak i¢in 6ncelikle, miisterilere ve finansal boyuta yonelik olarak
olusturulan hedeflerin bagarilabilmesi amaciyla isletmenin igsel siire¢lerinde yapmasi
gerekenler ortaya konmalidir. Bu sayede, isletmenin sahip oldugu igsel siirecler
isletme stratejisi ile uyumlu hale gelecektir. Bunun yani sira, BSC sisteminin icsel
stirecleri i¢erdiginden ve igsel siireglerin ise miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate
alindigindan, isletmelerin miisteri temelli stratejiyi benimsemelerini ve orgiitsel

yapilarin1 buna uygun hale getirmeleri gerekmektedir (Giiner, 2006).

2.6.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

BSC sisteminin son boyutu 6grenme ve gelisimdir. Bu boyut, isletmenin uzun
vadeli basarisi i¢in gerekli olan altyapinin olugmasini saglamaktadir.

Isletmelerin sahip oldugu dgrenme ve gelisim yetenegi, miisterilerin kaliteli
ve yeni 1Uriin beklentilerini yerine getirmelerini ve gelecekteki kapasitesini
arttirabilmesini énemli dlgiide etkilemektedir. Isletmelerin ihtiyag duydugu alt yap:
calisanlarin yetenekleri, teknolojik altyap1 ve calisma ortami olmak iizere ii¢ grup

altinda incelenebilmektedir (Tablo 8):
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Tablo 8: Ogrenme ve Gelisim Boyutu Kaynaklari

Calisanlarin Yetenekleri Teknolojik Altyapi Calisma Ortami

» Stratejik >
beceriler

» Temel karar
mekanizmasi

Stratejik teknolojiler

» Stratejik veri

» Egitim seviyeleri tabanlari » Stratejik odaklanma

» Beceri dizeyleri » Deneyim » Calisanlarin
yetkilendirilmesi
» Uygun yazilimlar
> Kisisel uyum
> Patent ve Telif
Haklari » Moral

» Takim galismasi

Kaynak: Giirel, M. (2008). Dengelenmis Hedef Karti ve Bir Insaat Isletmesinde Uygulanmasi.
(Yayimnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii. S.42.

Kaplan ve Norton (2003)’a gore, 6grenme ve gelisme boyutunda, isletmeye
0zel ¢ok fazla sayida Olgli 6rnegi bulmak zordur. Bununla birlikte, mevcut
isletmelerde 6zel Olgiilerin mevcut olmamasi, her isletmenin gelecekte ¢alisanlar,
sistemler ve Orgilitsel geligsmeler ile ilgili olgiilerini kendi stratejisine daha uygun

olarak gelistirme firsatina sahip oldugunu da gostermektedir.

Tablo 9: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amag ve Olgiitleri

Temel Olcii Grubu Temel Olgiitler

Amaglar

Calisanlarin Calisanlarin -Calisanlarin tatmini

yeteneklerini yetenekleri -Calisanlarin elde tutulabilirligi/Personel devir orani
artirmak -Calisan basina verimlilik, calisan basina kar

Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni iiriinler

Teknolojilerinin -Miisteri ile dogrudan iligki halindekilerin sahip
Kullanim oldugu miisteri ile ilgili bilgi yilizdesi

Oranini -Miisterilerle ilgili bilgilerin saglig1

Artirmak

Motivasyon ve | Motivasyon, yetki | -Calisanlarin yaptiklar1 oneriler ve sayilar

Yetki verme ve baglant1 | -Uygulanan 6nerilerin sayist

Kullanimini kurma -Personele verilen ddiillerin ¢esidi ve sayist
Artirmak -Temel nitelikteki igleri gelistirmek i¢in gerekli siire

Kaynak: Kaplan, R.S. ve Norton, D.P.

(2003), Balanced Scorecard-Sirket Stratejisini Eyleme

Déniistiirmek. Istanbul: Sistem Yayncilik. s. 154 (Aktaran Barbak, 2008:20).
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2.7. DENGELI OLCUM KARTININ TASARIMI

Yeni bir performans Olglim sistemi yaratilirken, ilk olarak isletmenin yer
aldig1r sektdr tanimlanmakta ve sektorlin gelisimi ile isletmenin sektordeki roli
aciklanmaktadir. Bu siirecte, bir¢ok kisi ile miilakat yapilarak, isletmenin sektor
icindeki konumu belirlenmektedir. Bunun yani sira, sektoriin iginde bulundugu
durum ve yeni egilimler ile ilgili olarak da incelemeler yapilmaktadir. Isletmenin,
icinde bulundugu sektorle ilgili yapilan arastirmanin ardindan, isletmenin vizyonu ve
stratejisi net bir sekilde ifade edilmelidir. Bu siiregte, isletmenin sahip oldugu vizyon
ortaya konmakta veya mevcut vizyon gelistirilerek yenilenmektedir. Isletme vizyonu
ortaya konulurken tepe yonetiminin ve isletme icinde goriislerine basvurulan
bireylerin diisiinceleri dikkate alinmaktadir. Daha sonra, performans karnesinin
olusturulmasi evresine gecilerek, isletmenin vizyonu performans boyutlar1 agisindan
alt konulara ayrilmakta ve stratejik hedefler olusturulmaktadir. Bu asamada isletme
stratejileri, Olgiilebilir hedefler olarak tanimlanmaktadir (Olve, Roy ve Wetter, 1999).

Bir igletmenin uzun vadede bagarili olmasin1 saglayacak en 6nemli faktor, sz
konusu isletmenin kendine has stratejisini rakiplerine ve g¢evre kosullarmma gore
olusturmasi1 ve belirledigi stratejiyi etkin bir sekilde uygulayabilmesidir. Fortune
dergisinin bir arastirmasina gore, "etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oram %
10'u bile gegmemektedir." Isletmenin stratejisini ortaya koyan bir BSC sisteminin
yaratilmas1 agagidaki agilardan dnem tasimaktadir (Kaplan ve Norton, 1999):

1) Scorecard, isletmenin gelecekle iliskin vizyonunu isletmenin tim
birimlerine agiklar; isletmede ortak bir anlayis olusturur.

2) Scorecard, isletmenin sahip oldugu stratejisini, isgorenlerin basarisini
etkileme derecesini yansitan iliskili bir model olarak ifade eder.

3) Scorecard degisim ¢abalarini 6nemser. Hedef ve Olgiitlerin dogru bir
sekilde tespit edilmesi yapilan yatirimlarin ve girisimlerin basarili olmasini
saglamaktadir.

Bir isletmenin BSC sistemini olustururken, sahip olduklar1 vizyon ve
stratejilerini operasyonel amag ve Olgiitlere doniistiiriilebilecegi ve lizerinde uzlagsma
saglanan bir yontem benimsemelidir. Scorecardlarin bagarili  bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in yapilmasi gerek ilk sey, Scorecardlara iliskin olarak iist diizey

yonetimin goriis birligine varmalar1 gereklidir. BSC sistemine yonelik ana hedeflerin
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ortaya konmasi; Scorecardlara iligkin hedef ve oOl¢limlerin belirlenmesine katki
saglayacak, isletmenin tiim birimlerinde c¢alisanlar arasinda baglilig1 arttiracak ve
bunlarin belirlenmesinden sonra uygulanmasi gerekli olan yontemler net bir sekilde
ortaya konulacaktir.

Bu kapsamda, isletmelerin BSC sistemi olusturma amaglar1 asagidaki gibi
ifade edilebilir (Kaplan ve Norton, 1999):

e Isletmenin misyon ve stratejilerinin net bir sekilde ortaya konmasi ve
bu hususta goriis birliginin olusturulmasi

e Yonetim takiminin yaratilmasi

e Stratejinin aktarilmasi

e Stratejik hedeflerin ortaya konulmasi

e Isletmenin gergeklestirdigi stratejik hedefler ve kaynaklar arasinda
dengenin kurulmasi

e Isletmenin entelektiiel ve manevi yatirimlarina devam etmesi

e Stratejik 6grenme amaciyla kaynaklarin olusturulmasi

Ortaya konulan bu hedefler isletmenin neden bu siireci uygulamalar
gerektigini ¢alisanlara agik bir sekilde anlatabilmelerine, motivasyonu ve ilgiyi
siirekli canli tutmalarina ve bu sayede programin basarili bir sekilde devam
ettirilmesine imkan saglamaktadir. BSC sisteminin hedefleri acik bir sekilde ortaya
konulduktan sonra projeyi ylirlitecek bireylerin se¢ilmesi gerekmektedir.

Her bir isletmenin sahip oldugu 6zellikler birbirinden farkli oldugu i¢in, her
bir isletme kendine 6zgli BSC sistemi tasarlamalidir. Bununla birlikte, yapilmasi
gereken en dnemli hususlardan biri, s6z konusu dort boyutun isletmenin stratejisi ve
hedefleri haline getirilmesidir. BSC sistemini olusturma siireci isletmenin (st
kademesinden baglayabilmesine karsin, bu siirecin isletmedeki biitiin birimlere etkin
bir sekilde aktarilmasi gerekmektedir (Olger, 2005).

BSC’nin her ne kadar kati ve belirgin bir prosediirii olmasa da literatiirdeki
calismalar ve uygulamalar sonucu elde edilen deneyimler belli bir gergeveyi

cizmektedir.
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DENGELENMIS HEDEF KART

Kaynak: Giirel, M. (2008). Dengelenmis Hedef Karti ve Bir Insaat Isletmesinde Uygulanmasi.
(Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul: I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, s.69.
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UCUNCU BOLUM

UYGULAMA

3.1. UYGULAMANIN GENEL CERCEVESI

Dengeli Olgiim Karti (BSC), ikinci béliimde detayli anlatildigi {izere bir
yonetim sistemi Onermektedir. Bu yonetim sisteminde, isletmenin belirlenen
misyonu ve vizyonu baglaminda gelistirilen stratejilerin nasil uygulanip hedeflere
ulasilmas1 gerektigi saglanmaktadir. Isletmelerin misyon, vizyon ve strateji
iliskisinin birbiriyle uyumlu ve dengeli olmas1 gerektigi Dengeli Olgiim Kart’nin
onerdigi yonetim sistemi anlayisinin bir sonucudur. Buradan anlagilmasi gereken
misyon ve vizyonun belirlenmesi ile icra edilecek stratejilerin birbiriyle uyumlu
olmasidir. Bu gerceklestiginde ama¢ ve hedef baglaminda gerceklesmelerin
Ongoriilebilir bir yap1 ortaya koymalari beklenmektedir. Baska bir ifade ile bir
isletme, misyon, visyon ve belirlenen stratejiler bakimlarindan tutarsizliklar
gosteriyor ise Dengeli Ol¢iim Kart1 yonetim sisteminde bazi aksakliklarin ortaya
¢ikmasi 6ngoriilebilir. Ornegin, bir isletme misyon, vizyon ve belirlenen stratejiler
bakiminda ¢evreye duyarli olmay1 veya miisteri memnuniyeti boyutlarini igermeyen
bir sistem anlayisint benimserse isletme performansi agisindan uzun donemli
hedeflerin istenilen diizeyde tutturulamamasina sebebiyet verir. Cevreye duyarh
olmayan iiretim her nekadar maliyet agisindan bir avantaj sagladigi diisliniilse de
uzun vadede cevre duyarliliginin tiiketiciler agisindan 6nem kazanmasi isletmenin
irettigi Urtinlere talebi diisiirebilir. Bununla beraber, s6z konusu ¢evre hassasiyeti
mevcut yasal diizenlemelerle korunmuyor olmasi ileride bu durumun degismesi
neticesinde isletmenin katlanmak zorunda olacagi ek yatirimlara sebebiyet verebilir.
Gériilecegi iizere, Dengeli Olgiim Kart1 yonetim anlayisinda performansin isletmenin
farkli boyutlariyla dengeli olarak olustugu sonucunu verir. Bu agidan, BSC,
isletmelere bir yonetim sistemi Onerirken, isletmenin belirleyecegi misyon ve vizyon
tanimlamasini sart kosar. Bu tanimlama {izerinden sistemin diger asamalarina gegilir.

Bu uygulama c¢alismasinda, BSC’mn, bir iiretim firmasina uyarlamasina
calisilacaktir. Ozellikle belirtilmesi gereken husus ise bu uyarlamanimn her ne kadar

gercek bir vaka {lizerinden yapilmasina ragmen sdz konusu isletmenin halka kapali
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bir isletme olmasindan o6tiirli tiim teknik detaylarin burada verilemeyecegidir. Buna
karsin, BSC’nin nasil uygulandigi sorusuna en detayli bicimde yanit verilmeye
calisilacaktir.

Tam kapsamli bir BSC uyarlamasi firmanin niteligine gore bir yillik bir
siireyi bulabilmektedir. Bu siirecte, isletmenin hem i¢ dinamikleri hem de dis ¢evre
faktdrlerinin en kapsamli sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Ornegin, isletmenin
sahip oldugu giiclii yonler, zayif yonler veya varsa temel yeteneklerinin neler oldugu
dogru bir sekilde tespit edilmelidir. Bu ¢calismada SWOT analizi ile bu durum ortaya
konmaya calisilacaktir. Diger taraftan, isletmenin iginde faaliyet gosterdigi sektor ve
sektordeki konumu dogru bir tahlil ile ele alinmalidir. Dis ¢evre analizi, bu
calismada, Porter (Bes Gii¢) Modeli ile gergeklestirilmistir.

BSC, bir yonetim sistemi olarak uygulanmaktadir. Buradaki sistem
kelimesinden kast edilen isletmenin tek bir boyuttan olusmadigi; dolayisiyla her
boyutun kendi igerisinde ve boyutlar arasinda bir etkilesime sahip oldugu vurgulanir.
Bu kapsamda, dnerilen en temel dort boyut olan finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel
stiregler boyutu ile 6grenme ve gelisim boyutlar1 seklindedir. Bununla beraber,
isletmenin niteligine goére bu boyutlara ek olabilecek nitelikte boyutlar da
onerilebilir. Bu c¢alismada, BSC uygulamasinin yapilacagi firma igin dort boyut
tizerinden tasarim gerceklestirilecektir. Burada vurgulanmasi gereken iki husus
vardir. Birincisi, bu boyutlar igletmenin misyon ve vizyonu ¢ercevesinde gelistirdigi
stratejik hedeflere ulasmak igin belirlenen degiskenlerdir (denklem 1). ikincisi ise bu
degiskenlerin kendi aralarinda da etkilesimde olmalaridir. Bu durum asagidaki

denklemsel gosterimle daha agik bir ifadeye doniistiiriilebilir (denklem 2, 3 ve 4).

Firma basgarisi = f (finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel siiregler boyutu, 6grenme ve gelisim boyutu) (1)
Finansal Boyut = f (miisteri boyutu, igsel siireler boyutu, 6grenme ve gelisim boyutu) 2
Miisteri Boyutu = f (igsel siiregler boyutu, 6grenme ve gelisim boyutu) 3)
i¢sel Siirecler Boyutu = f (6grenme ve gelisim boyutu) 4)

Bu denklemsel gosterim etki - tepki yoniinli géstermesi adina 6nemli olmakla
beraber, tepkime yoniinlin 6grenme ve gelisim boyutundan firma basarisina dogru
gittigini gostermektedir. Ilgili yazinda bu dogrultu sik¢a ele alimustir. Ancak ifade

edilmesi gereken durum s6z konusu tepkimenin karsilikli oldugudur. Soyle ki, firma
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basarisinin gergeklesmesi sonucunda ilk asamadaki 6grenme ve gelisim boyutu da
etkilenir. Sozgelimi, isgorenlerin becerilerinin artirilmasi i¢in bazi egitimlerin
yapilmas1 adina bir biitcenin ayrilmasi finansal basar1 sonucunda gerceklesir.
Dolayisiyla, genel akademik yazinda ifade edilene ek olarak bu tepkimelerin tek
yonli olmadigidir.

Bu ¢alismada, s6z konusu boyutlarin belirlenmesi ile beraber, her bir boyut
igin kritik basart faktorlerinin (degiskenlerinin) belirlenmesi gerekmektedir. Bu
degerlerin belirlenmesi her seyden Once dogru bir analiz gerektirir. S6zgelimi,
finansal boyut gostergesi olarak son on yilda ortalama %3 biiyiime gostermis bir
isletmenin BSC uygulamast kapsaminda belirleyecegi biiyiime oran1 %30
olmamalidir. Bu 6rnek tizerinden durumu genellestirsek, her bir basar1 faktorii igin
olabildigince yansiz bir tahmin yapilmasi gerekmektedir.

BSC uygulamasinin son asamasi ise aksiyon planlarmin yapilmasidir. Bu
planlamada, her bir boyut icin belirlenen kritik basar1 faktorlerine iliskin hedeflerin
(alt ve iist deger araliklar1) gerceklesmesinden sorumlu kisi ve yapilmasi gerekenler
icin ayrilan biitgelerin tespitinden olusmaktadir. Kimi isletmelerde goézlemlenen
performans gostergelerine iliskin hedeflerin ulagilmasi gili¢ degerler almasi sonucu
isgorenlerin tatminin diismesi ve dolayisiyla genel performansi azalmasi yaygindir.
BSC sisteminde performans gostergelerinin de ifade edildigi lizere yansiz ve ayni
zamanda mevcut kaynaklar ile ulasilabilir olmalar1 iggéren motivasyonu agisindan
onemlidir. BSC sistemi her ne kadar dogrudan performansin ddiillendirilmesini
belirtmese de performans Olgiimiiniin dogal bir sonucu olarak isletmeler yiiksek
performans gosteren birim ve bireyleri ddiillendirme yoluna giderler. Bunun, kimi
zaman salt bir maliyet oldugunu diigiinen yonetim anlayislari sonucunda séz konusu
performans st seviyeleri yiiksek tutulur. Dolayisiyla prim sistemi olarak bilinen
uygulamalarda ifade edilen primler istenilen diizeylerde ger¢eklesmez. Bu da
sistemin tikanmasina sebep olabilir.

BSC, bir sistem tasarimi olmasi sebebiyle en iist yonetimden en alt iggérene
kadar uzanan bir yapida hayat bulur. Dolayisiyla strateji, sistem igerisindeki tiim
bireyler tarafindan desteklenmelidir. Aksi durumda, sistemin islevselligi ve basarisi

tartigilir.
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3.2. BSC UYGULAMASININ ON HAZIRLIKLARI

BSC uygulamasinin yapildig: firma bir tiretim isletmesidir. Bu firma, 1979
yilinda, Tiipras Rafinerileri A.S.’nin parafin ana bayilerinden biri olarak kurulmus ve
faaliyetini halen siirdiirmektedir. Isletme tesisi, Aliaga’ya 10 km. mesafede Helvaci
beldesinde 24 doniim arazi iizerinde 3.000 m? kapali alanda kurulmus ve iiretim
yapmaktadir.

Firmanin dinamik ve esnek iiretim yapisi; miisterilerine 6zel taleplerine de
cevap vermeyi kolaylastirmaktadir. Arastirma ve gelistirmenin firma i¢in énemli bir
role sahip olmasi, bilylimesinin temel taglarindandir. Firmanin genel nitelikleri
arasinda diiriistlik ve kalite 6ne ¢ikmaktadir. Bu anlayisla gelecege saglam temeller
tizerinde ilerlemektedir. Yillardir; basta aga¢ sanayi olmak lizere tekstil, deri, kagit,
cam elyaf, oluklu mukavva, viyol, kablo, mum, ¢iklet, pil, kibrit, jilet, kalem, tebesir,
beton katki malzemeleri, PVC ve plastik yapimi, patlayici maddeler, lastik sanayi,
matbaa miirekkepleri, her tiirli cila, gres yagi ve hassas dokiim isciliginde
kullanilmakta olan parafin ve parafin bazli emiilsiyonlar ve ¢esitli tiriinleri lireterek
bu sektorlerde faaliyet gostermektedir. Hizmet verdigi sektorlerden edindigi bilgi ve
tecriibeler sirket hafizasinda birikmekte ve miisterilerinin 6zel ihtiyaglarina
uyarlanmig {rlinler sunmasina yardimci olmaktadir. Giivenilir kimyasal ¢oziimler
gelistirerek kaliteli irlinler iiretmekte olan ARGE bolimii miisterilerine ¢oziim
ortaklig1 saglarken, giiclii lojistik filosu tarafindan da desteklenmektedir.

Firma yoneticileri ile yapilan goriismeler neticesinde firmanin i¢ ve dis
analizi yapilmistir. I¢ analiz icin SWOT analizi kullanilirken, dis analiz i¢in Porter

(Bes Gii¢) Modeli kullanilmistir.

3.2.1. i¢ Analiz

Firmanin i¢ analizi kapsaminda SWOT analizinin bilesenleri olan isletmenin
i¢csel yonlerini temsilen giiclii ve zayif yanlar tespit edilmistir. SWOT analizinin
dissal gevre i¢in tespit edilen firsatlar ve tehditler boliimleri de ayrica ongoriilmiistiir.
Bu baglamda SWOT analizi hem igsel hem de dissal bir inceleme olanagi

sunmaktadir (Tablo 10).
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Isletmenin giiglii yonleri, iiretimde baglayicilik (kimyasal formiil), 6z
sermaye ile yonetilmesi (borgsuz), lojistik agi, ham maddeye yakinlik ve diisiik
isgoren devir orani olarak tespit edilmistir. S6z konusu firmanin sektdrde rekabet
ettigi firma sayis1 bestir. Bu firmalar igerisinde kendi kimyasal bilesenlerini gelistirip
formiile etmesi firmanin giiglii bir yoniinii ortaya koyar. S6z konusu firma yakin
gecmiste devir edilip tamamen 6z sermaye yogunluklu bir yapida yonetilmektedir.
Bu noktada, bor¢suz bir sermaye yapisinin olmast mali riske maruz kalmadigi ve
yonetim esnekliginin yiliksek olmasini saglamistir. Bu agidan 6z sermaye ile yonetim
olumludur. Buna karsin 6z sermaye maliyetinin bor¢glanma maliyetinden yiiksek
oldugu gercegi de ortadir. Bunun bir yonetim tercihi oldugu belirtilmistir. Bir baska
giiclii yon olarak firmanin sahip oldugu lojistik agidir. Bu da tasima maliyetlerinin
rakiplerine gore daha diisiik olmasini saglamaktadir. Bir diger giiclii yon olarak tek
hammadde tedarik¢isi olan Tiipras A.S.’e yakinhigmin rakiplerine gore daha iyi
durumda oldugu sdylenebilir. Son olarak, isgoren devir oraninin diisiik olmasi
isgoren egitimi ve maliyetini diisiirmektedir.

Isletmenin zayif yonleri olarak birbiriyle iliskili {ic unsur ortaya cikmistir.
Bunlar, nitelikli isgéren sayisinin azligi, sermaye yetersizligi ve ihracatin
yapilamamas1 seklindedir. Firma ortaklarinin, isletmeyi tamamen 6z kaynaklarla
yonetmek istemesi yapilmasi gereken bir kisim islemler i¢in gereken kaynaklarin
saglanamamasina sebep olmaktadir. Firma, mevcut hali ile sadece yurticine satig
yapabilmektedir. Thracatin yapilabilmesi hem nitelikli isgdrenlerin istihdami hem de
pazar arastirmasi yapilmasinin gerektirmektedir. Bu noktadaki, sermaye yetersizligi
one ¢ikmaktadir.

Isletmenin faaliyet gdsterdigi sektdrdeki firsatlar olarak kentsel doniisiim hizi
ile ihracat imkanlaridir. Uretilen iiriinlerin kullanildig1 ve yiikselen bir piyasa olarak
goriilen ingaat sektorii firma i¢in bir firsat sunmaktadir. Bununla beraber, sayet
gerceklestirilebilirse ihracat yoluyla da satislarin artirilmasi miimkiin goriinmektedir.

Isletme maruz kaldig1 tehditler olarak hammadde (girdi) fiyatlarindaki yiiksek
oynaklik ile ham madde piyasasinin monopol bir yapida olmas1 6ne ¢ikmaktadir. Bu
baglamda belirlenen tehditler birbiriyle iliskili olarak kur riski, hammadde

piyasasinin monopol yapisi Ve enerji fiyatlarinin artma riski olarak belirlenmistir.
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Tablo 10: Firmanin SWOT Analizi

Giiglii Yonler Zayif Yonler

- Uretimde baglayicilik (kimyasal - Nitelikli iggoren sayisinin azligi

formiil) - Sermaye yetersizligi
- Oz sermaye ile yonetilmesi - Ihracatin yapilamamasi

(borgsuz)
- Lojistik ag1
- Ham maddeye yakinlik
- Disiik iggbéren devir orani

Firsatlar Tehditler
- Kentsel doniisiim hiz1 - Kur riski
- Ihracat imkanlari - Ham madde piyasasinin monopol
yapisi
- Enerji fiyatlarinin artma riski

3.2.2. D1s Analiz

Isletmenin dis analizi kapsaminda Porter (Bes Gii¢) Modeli uygulanmustir
(Sekil 11). Bu model kapsaminda, isletmenin faaliyet gosterdigi piyasa incelenerek,
piyasanin rekabet durumu, tedarikgilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik giici,
piyasaya yeni girislerin olusturdugu tehdit ile alternatiflerin tehdidi incelenmistir.
Buna gore, piyasa rekabet durumunun oligopol bir yapida oldugu goriilmiistiir.
Sektorde benzer faaliyet bulunan isletme sayisi bestir. Buna karsin, bu isletmeler
arasindaki rekabetin yliksek oldugu, kar marjlarinin diisiik oldugu tespit edilmistir.
Sektorde hammadde tedarikgisinin tek olmasi monopol bir piyasa olusturmaktadir.
Bundan otiirlii tedarikgilerin pazarlik giicliniin yiiksek oldugu belirlenmistir.
Miisterilerin sayisinin da yaklagik on oldugu ve bunlardan yarisinin 6nemli miisteri
(key account customer) smifinda oldugu belirlenmistir. Bu durumunda ortaya
cikardigr bir diger sonu¢ miisterilerin pazarlik giiciinlin yiiksek olmasidir. Buna
karsin, isletmenin faaliyette bulundugu sektorlere yeni girislerin olmadigi veya ¢ok
az olma ihtimali oldugu vurgulanmistir. Bunun temel sebebinin sektdriin mevcut
rekabet ve kar marj1 baglaminda rekabetci bir yap1 gostermesidir. Piyasada alternatif
iriin veya benzeri tireten firmalarin olmadigi raporlanmustir.

Piyasa analizinde, Ozellikle tedarik¢i agisindan monopol nitelige sahip
tedarik¢inin piyasaya iliskin degisimlerine igletme faaliyetlerinin yiiksek hassasiyet
gostermesi faaliyet riskini arttirdigi gozlemlenmistir. Hammaddenin petrolden

tiretilmesi, tedarikg¢inin petrol fiyatlarinin yiikselmesi sonucundan iiretimi daha kolay

68



olan benzin ve motorin iiretimine yogunluk vermesi ve parafin maddesini getiri
agisindan daha diisiik bularak rafine etmeme ihtimali bulunmaktadir. Bu durumda,

faaliyet riskinin yiiksekligi ortaya ¢ikmaktadir.

Sekil 11: Porter (Bes Giig) Modeli

Alternatiflerin
Tehdidi

Tedarikgilerin Misterilerin

Pazarhk Giicu Pazarhk Gucu

Piyasaya Yeni
Gireceklerin
Tehdidi

3.2.3. Vizyon ve Misyon Tanimlamasi

Bu asamada, isletmenin misyon ve vizyon tanimlamalarinin yapilmasi
gerekmektedir. Isletmenin bu kavramlara iliskin mevcut bir tanimlamasi
bulunmamaktadir. Bundan 6tiirii, yapilan incelemeler sonucunda isletmenin vizyon
ve misyon tanimlamalari asagidaki gibi yapilmistir.

Vizyon: Insan saghgi ve ¢evreye duyarly, siirdiiriilebilir bir iiretim anlayisina
sahip olmak

Misyon: Insan saghgi ve cevreye duyarl: iiriinler gelistirerek, siirdiiriilebilir
bir tiretim anlayigla konusunda lider ve yenilik¢i bir firma olmak

Burada belirledigimiz misyon ve vizyon tanimlar1 bir tavsiye niteligindedir.
Belirlenen misyon ve vizyon, yapilan analizler ve giincel yonetim yaklasimlar
baglaminda uygun olacag: diigiiniilmiistiir. Misyon ve vizyon tanimlamalarinda 6ne

cikan unsurlar, insan saghigi, ¢evreye duyarlilik ve siirdiiriilebilirliktir. Bu unsurlar,
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yapilan Uretimin kimyasal bir islemden ge¢cmesinden Otiirli ¢cevreyle olan temast,
nihai {riinlin insanla temasit ve isletmenin iiretim devamlilifi g6z Oniinde
bulundurulmasi agisindan da siirdiiriilebilir bir yap1 gostermesi gerekliliginden 6ne

cikmugtir.
3.3. BSC UYGULAMASI

Bu asamada BSC uygulamasinin yapilandirmasina gegilecektir. Bu asamanin
onciilii olarak, ilk analizler olarak nitelendirilen ve misyon ile vizyon tanimlamasi

yapilmigtir.
3.3.1. BSC Yol Haritas1

BSC uygulamasmin yol haritas1 olarak bu isletme 6zelinde Sekil 12°deki
siralama uygulanmistir. Bu siralama, isletmenin niteligine gore farklilik arz edebilir.
Bu ¢aligma kapsaminda incelenen bu siralama konunun 6ziinii yansitmasi bakiminda
yeterli oldugu diisiiniilmektedir.

BSC yol haritasinda ilk iki asama olan isletmenin i¢ ve dis analizi ile misyon
ve vizyon tanimlamasi yapilmistir. Bu asamadan sonra BSC boyutlarinin

belirlenmesine gegilecektir.
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3.3.2. BSC Boyutlan

Bu c¢alisgma kapsaminda belirlenen BSC boyutlari, akademik yazinla

Sekil 12: BSC Yol Haritas1

isletmenin i¢ ve Dis Analizi

!

Vizyon ve Misyon
Tamm_lama5|

v

BSC Boyutlarinin
Belirlgnmesi

!

Stratejik Amaclarin
Tanimlanmasi

!

Kritik Basari Faktorlerinin
Belirlenmesi

!

Aksiyon Planinin Yapilmasi

paralellik gostermesi ve isletmenin niteligi bakimlarindan dort tane olarak

belirlenmigtir. Bunlar, finansal, miisteri, igsel silirecler ile egitim ve gelisim

boyutlaridir (Sekil 13). Bu boyutlarin belirlenen vizyon ile iligkili bir yapida

detaylandirilmasi gerekmektedir (Tablo 11).
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Sekil 13: BSC Boyutlar

Vizyon

icsel Ogrenme
Surecler ve Gelisim

Finansal Musteri

Tablo 11: BSC Boyutlarmm Stratejik Amacglari

Model Boyutu Stratejik Amag

Finansal Boyut Piyasa degerini engoklamak (maksimize) etmek

Miisteri Boyutu Miisteri tercihini engoklamak (maksimize) etmek

I¢sel Siirecler Boyutu Kalite, Cevre ve Saglik alt boyutlarina azami 6nem gostermek
Ogrenme ve Gelisim Isgorenlere gerekli egitimlerin eksiksiz verilerek beceri ve
Boyutu yetkinliklerini artirmak

BSC uygulamast kapsaminda belirlenen model boyutlar1 ve bu boyutlara
iliskin stratejik amaglar Tablo 11°de gosterilmektedir. Buna gore, finansal boyut
baglaminda en temel amag, isletme degerini maksimize etmektir. Bu durum, kar
maksimizasyonu veya ilgili diger gostergelerin artirilmasindan daha 6nemlidir. Zira
kar kalemi muhasebe verisi olup manipiilasyona ag¢ik bir degerdir. Piyasa degeri ise
isletmenin piyasa tarafindan belirlenen daha yansiz bir gostergesidir. Miisteri boyutu
baglaminda, miisteri tercihlerini maksimize etmek, ayni zamanda miisteri sadakati,
miisteri tatmini gibi kavramlarin bir ¢ikarimi oldugundan en temel amacg olarak
belirlenmistir. I¢sel siirecler boyutu baglamda, ayn1 éneme sahip ¢ok boyutlu bir
temel amag belirlenmistir. Buna gore, kalite-cevre-insan sagligi ekseninde bir iiretim
siireci gerekmektedir. Ogrenme ve gelisim boyutu kapsaminda belirlenen en temel

amag ise iggorenlerin temel beceri ve yetkinliklerinin artirilmasidir.
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3.3.3. Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

BSC uygulamasinin bu asamasinda model boyutlar1 ile stratejik amaclar

dogrultusunda kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesidir. Bu baglamda Tablo 12°de

gosterilen basar1 faktorleri isletme 6zelinde belirlenmistir. Buna gore, finansal boyut

altinda karlilik, maliyet ve is hacmi gostergelerinin gozlemlenmesi gerekmektedir.

Miisteri boyutu baglaminda, miisteri sayisi, miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati

gozlemlenmelidir. Igsel siiregler baglaminda, iiriin kalitesi, standartlasma ve

etkinligin goézlemlenmesi gerekmektedir. Son olarak, 6grenme ve gelisim boyutu

baglaminda iggdren bagliligi, nitelikli isgdren istthdami ve arastirma ve gelistirme

faaliyetlerinin gdzlemlenmesi hedeflenmistir.

Tablo 12: BSC Boyutlarinin Stratejik Amaglari

Model Boyutu

Stratejik Amag

Kritik Bagar1 Faktorleri

Finansal Boyut

Piyasa degerini engoklamak
(maksimize) etmek

- Karliligin artirilmasi
- Maliyetlerin azaltilmasi

- I hacminin arttirlmast

Miisteri Boyutu

Miisteri tercihini engoklamak
(maksimize) etmek

- Miisteri sayisinin arttirilmast

- Miisteri memnuniyetinin arttirtlmasi

- Miisteri sadakatinin arttirilmasi

Igsel Siiregler
Boyutu

Kalite, Cevre ve Saglik alt
boyutlarina da azami 6nem
gostermek

- Uriin kalitesinin arttirilmasi

- Siireclerin standartlagtiriimasi

- Kaynaklarn etkin kullanilmasi

Ogrenme ve Gelisim
Boyutu

Isgorenlere gerekli egitimlerin
eksiksiz verilerek beceri ve
yetkinliklerini artirmak

- Isgoren baghligimin arttirilmast

- Nitelikli iggoren istthdaminin arttirilmast

- Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin arttirilmasi

Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinde bir diger 6énemli uygulama da bu

faktorler arasindaki etkilesimlerin dogru bir sekilde yapilandirilmasidir. Tablo 13’de
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gosterilen isletmeye Ozgii kritik basar1 faktorlerinin etkilesimleri goriilmektedir.
Daha once de ifade edildigi lizere bu etkilesimler her ne kadar tek yonlii olarak
goriilse de uygulamada c¢ift yonlii bir etkilesim oldugu sdylenebilir. Kritik basari
faktorleri arasindaki etkilesim bir 6rnek iizerinden incelendiginde miisteri sayisi,
miisteri memnuniyeti ve misteri sadakatinin karlilik ve is hacmini artiracagi
ongoriilmektedir. Bununla beraber, kaynaklarin etkin kullanilmas1 maliyetleri azaltici
yonde bir etkilesim ortaya koyacaktir. Benzer sekilde, Tablo 13’te gosterilen

etkilesimler yorumlanabilir.

Tablo 13: Kritik Bagar1 Faktorleri Arasindaki Etkilesim

5 . . ; ..
3 Karlilign artirtlmasi Maliyetlerin Is hacminin
@ azaltilmasi arttirilmasi
B Py
c
@
=
i
=
2 : Miisteri - —
2 Miisteri sayisinin memnuniyetinin Miisteri sadakatinin
'5 arttirilmast T — arttirilmast
=]
=
2
=
>
A
5 Uriin kalitesinin Siireglerin Kaynaklarin etkin
§ arttirilmasi standartlastirilmasi kullanilmas1
=
n N
2
=
.z
8 5 Isgoren bagliligimin Nitelikli isgdren Arastirma ve
o ; arttirilmast istihdaminin gelistirme
2@ arttirilmasi faaliyetlerinin
5 arttirilmasi
5b
O
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BSC uygulamasmin kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinden sonra bu
faktorlerin =~ Olglimiinde  kullanilmast  gereken  degiskenlerin  belirlenip
Olctimlendirilmesi gerekmektedir. Bu amaclar, Tablo 14’te yer alan her bir kritik
basar1 faktoriine iliskin degiskenler isletme oOzelinde belirlenmistir. S6z gelimi,
karlilik faktorii agisindan {i¢ tane de§iskenin hesaplanmasi 6ngoriilmiistiir. Bunlar net
kar marj1, parafin birim kar marj1 ve parafin emiilsiyon kar marji seklindedir. Burada

belirlenen degiskenlerin incelenen isletmenin niteligine gore belirlenmesi 6nemlidir.

Tablo 14: BSC Boyutlarmm Stratejik Amaglari

Model | Stratejik | Kritik Bagar1 Faktorleri Gostergeler
Boyutu | Amag
Net Kar Marjt
Karliligin artirilmasi Parafin birim kar marj1

S Parafin emiilsiyonu kar marji
= i= % Birim bagina toplam maliyet
é’ E’o o~ ’?ﬁ‘ Maliyetlerin azaltilmasi Birim basina degisken maliyet
= S EE Birim basina sabit maliyet
2 RN Toplam iiretim biiylime orani
E E‘ §~ E Is hacminin arttirilmasi Parafin {iretimi biiyiime orani
- o= Parafin emiilsiyonu biiyiime orani

Yeni miisteri / toplam miisteri
Miisteri sayisinin arttirilmasi Yeni miisteri / 6nemli miisteri (key

3 account) orani
2 g % Miisteri memnuniyet anket ortalama
% 'g g Miisteri memnuniyetinin arttirtlmasi degeri
m g gx
E) E) 5 E Siparis miktar1 / miisteri sayis1
=] 25 Miisteri sadakatinin arttirilmasi
= S5E&E

x Genel hata orani
= g % Uriin kalitesinin arttirilmasi Parafin iiretimi hata orani
%‘ o § ﬂ_.; Parafin emiilsiyonu hata orani
Q; - 25 Uretim siireg etkinligi
? é :E é Stireglerin standartlastinimasi Is bagina diisen standardize siire¢ oram
_@ ) ; -é Malzeme zayiat orani
i}i E ?%‘3 § Kaynaklarim etkin kullanilmasi Personel verimliligi endeksi

Teslimat siiresi

Isgdéren memnuniyet anket oran

Isgoren baglihigmm arttirilmasi

Nitelikli iggéren / toplam iggdren orani

Nitelikli isgdren istihdaminin arttirilmast

Arastirma ve gelistirme biitgesi / toplam
Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin satis orani
arttirtlmasi

Isgorenlere gerekli egitimlerin
eksiksiz verilerek beceri ve

Ogrenme ve Gelisim Boyutu
yetkinliklerini artirmak

75




BSC uygulamasindaki bir diger asama ise belirlenen kritik basari faktor

degiskenlerinin nasil Olciilecegi, mevcut donem degeri, hedef donem degeri, hedef

donem i¢in alt ve {ist degerler, ilgili degiskenden sorumlu kisi ve bu degiskenin

Olciilmesinde belirlenen gozlem donemidir. Tablo 15°de bu isletme 6zelinde ilgili

bilgiler verilmektedir.

Tablo 15: BSC Genel Sablon

Model | Géstergeler Birim | Mevcut | Hedef | Alt Ust Gozlem | Sorumlu
Boyutu (2017) | (2018) | Seviye | Seviye | Donemi
Net Kar Marj1 % 5 7 5 9 6 ay G.Miidiir
Parafin birim kar marji % 5 7 5 9 6 ay G.Miidiir
Parafin emiilsiyonu kar marji % 10 12 10 15 6 ay G.Mudiir
Birim bagina toplam maliyet % - - - - 6 ay G.Miidiir
=] Birim bagina degisken maliyet | % - - - - 6 ay G.Midiir
> Birim basina sabit maliyet % - - = = 6 ay G.Miidiir
% Toplam iiretim bilylime orani % 10 12 10 15 6 ay G.Miidiir
2 Parafin liretimi bilyiime orani % 10 12 10 15 6 ay G.Miidiir
£ Parafin emiilsiyonu biiylime % 10 12 10 15 6 ay G .Miidiir
. orani
Yeni miisteri / toplam miisteri | % 1 5 i 10 6 ay G.Miidiir
Yeni miisteri / 6nemli miigteri | % 0 5 0 10 6 ay G.Midiir
(key account) orani
=] Miisteri memnuniyet anket Deger | - 70 50 90 6 ay G.Miidiir
% ortalama degeri
M
é Siparis miktar1 / misteri sayist | % F - - - 6 ay G.Miidiir
=)
=
Genel hata oran1 % - 0 0,1 0 6 ay Uretim
Sefi
Parafin tiretimi hata orani % - 0 0,1 0 6 ay Uretim
Sefi
Parafin emiilsiyonu hata oran1 | % - 0 0.1 0 6 ay Uretim
Sefi
Uretim siire¢ etkinligi % - 80 70 90 6 ay Uretim
2 Sefi
g, Is basina diisen standardize % - 90 85 99 6 ay Uretim
cg silire¢ orant Sefi
B Malzeme zayiat orani % 5 3 5 3 6 ay Uretim
s sef
2 Personel verimliligi endeksi Deger | - - - - 6 ay Uretim
— Sefi
2 Teslimat siiresi (Ort.) Gin | 2 18 1 2 6ay Uretim
i Sefi
Isgéren memnuniyet anket Deger | - 70 50 90 6 ay G.Midiir
B orant
2,
]
@ Nitelikli isgdren / toplam % 3124 526 | 324 | 7128 | 6ay G Mudur
Rz 13g0ren orant
[
o
2
Q Aragtirma ve gelistirme % 1 12 1 2 6 ay G.Midiir
% biitgesi / toplam satis orant
b
»8h
O
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Tablo 15°de verilen bilgiler 1s18inda, isletmenin niteligine 6zgii belirlenen
krittk basar1 faktér degiskenlerinden bazilarinin isletme tarafindan hig
hesaplanmadig1 goriilmektedir. Bu degiskenlerin hesaplanmasi ve bu degiskenlere

iliskin hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir.

3.3.4. Eylem Planlar ve Biitce Entegrasyonu

BSC uygulamasmin son asamasi olarak eylem planlarinin belirlenerek
biit¢celendirmelerinin yapilmasidir. Bu agidan, her bir kritik basar1 faktér gostergesi
icin yapilmasi gereken eylemin tanimlanmasi ve gereken eylemin gerekli ise
biitcelendirilmesi gerekmektedir. Bu durum, Tablo 16°da gésterilmektedir. Ilgili
isletme, bu asamadan sonra, belirlen kritik basar1 faktor degiskenlerinin
gozlemlenmesinde, degerlerinin kontrol edilmesinde ve kritik degerlerin altina
gelindiginde gerekli eylemlerin yapilmasinda sorumlu kisilerin atanmasini yerine
getirmelidir.

Kritik basar1 faktor gostergelerinin hedeflenen degerlere ulagsmasinda sadece
ilgili sorumlu kiginin c¢abalar1 yeterli olmayacaktir. Bu durumun tim isletme
acisindan bilinmesi ve biitliinsel bir destek saglanmasi1 gereklidir. Bununla beraber,
ilgili degiskenlerin hedeflenen degerlere ulasilmasi i¢in gereken biitcelerin ayrilmasi
s0z konusu eylemlerin yerine getirilmesinde Onemli bir rol oynamaktadir. So6z
gelimi, nitelikli iggdren oranin artirilmasi dogal olarak bir biitge gerektirecektir. Bu
blit¢ce olmadan s6z konusu oranin artirilmasi miimkiin degildir.

Bu uygulama g¢aligmasinin siiresi bakimida uygulamanin bir biitiin olarak
isletmeye adaptasyonundan kisa olmasi sebebiyle eylem ve biitceleme planlarinin
detaylar1 burada verilememektedir. Buna karsin, genel olarak, BSC uygulama

adimlar bir biitiin olarak bu isletmeye 6zgii bir nitelikte burada anlatilmistir.
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Tablo 16: BSC Eylem Plani

biitcesi / toplam satis orani

Model | Gostergeler Birim | Mevcut | Hedef | Gozlem | Sorumlu Eylem | Biitce
Boyutu (2017) | (2018) | Donemi Plam
Net Kar Marji % 5 7 6 ay G.Miidiir
Parafin birim kar marji % 5 7 6 ay G.Miidiir
Parafin emiilsiyonu kar % 10 12 6 ay G.Miidiir
marji
Birim bagina toplam maliyet | % - - 6 ay G.Miidiir
Birim bagina degisken % - - 6 ay G.Miidiir
maliyet
Birim basina sabit maliyet % - - 6 ay G.Miidiir
; Toplam iiretim biiyiime % 10 12 6 ay G.Midiir
&) orant
:; Parafin tiretimi bityiime % 10 12 6 ay G.Miidiir
2 orani
,E Parafin emiilsiyonu biiyiime | % 10 12 6ay G.Miidiir
. orant
Yeni miisteri / toplam % 1 5 6ay G.Midiir
miigteri
Yeni miisteri / 6nemli % 0 5 6 ay G.Miidiir
miisteri (key account) orani
2 Miisteri memnuniyet anket Deger | - 70 6 ay G.Midiir
% ortalama degeri
A
E) Siparis miktar1 / musteri % - - 6ay G.Miidiir
& sayist
=
Genel hata oran1 % - 0 6 ay Uretim Sefi
Parafin liretimi hata oran1 % - 0 6 ay Uretim Sefi
5 Parafin emiilsiyonu hata % - 0 6 ay Uretim Sefi
§‘ orant
2 Uretim siireg etkinligi % = 80 6 ay Uretim Sefi
E’Q Is bagma diisen standardize | % - 90 6 ay Uretim Sefi
:g siire¢ orani “
% Malzeme zayiat orant % 5 3 6 ay Uretim Sefi
% Personel verimliligi endeksi | Deger | - - 6 ay Uretim Sefi
= Teslimat siiresi (Ort.) Giin 2 18 6 ay Uretim Sefi
[sgdren memnuniyet anket Deger | - 70 6 ay G.Midiir
orant
2
2,
]
@ Nitelikli isgoren / toplam % 324 526 | 6ay G.Miidiir
‘@ 1sgOren orani
S
2
Q Aragtirma ve gelistirme % 1 12 6 ay G.Midiir
;
5b
O
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SONUC

Dengeli 6l¢iim kartinin (BSC) performans yonetimi baglaminda kullanimi
igeren Ve bir iiretim firmasi uygulamasini anlatan bu ¢alismada, s6z konusu yontemin
asama asama bir liretim isletmesine nasil uygulanmasi gerektigi anlatilmistir. Bu
baglamda, calismanin birinci boéliimiinde performans yazini isletme yOnetimleri
baglaminda ele alimmistir. Calismanin ikinci boliimiinde, BSC modelinin ortaya
cikisi, gelisimi, uygulama esaslar1 detayli olarak agiklanmistir. Calismanin son ve
uygulama bdéliimde de BSC modelinin gergek bir iiretim isletmesinde, bu isletmeye
0zgli niteliklerin incelenerek tasarimi ve uygulama asamalar1 detayli bir sekilde
verilmigtir.

Calismanin uygulama boéliimiinde, ikinci boliimde detayli olarak anlatilan
BSC modelinin nasil uygulanmasi gerektigi gosterilmistir. Bu uygulamanin bir
yonetim sistemi oldugu ve dolayisiyla isletmenin misyonu ve vizyonu baglaminda
gelistirilmesi gerektigi vurgulanarak uygulama yapilmistir. Incelenen isletmenin
onceden belirledigi misyon ve vizyon kavramlarinin olmamasi nedeniyle detayl bir
analiz sonucunda s6z konusu isletmenin Oncelikle misyon ve vizyon tanimlari
yapilmistir. BSC uygulamalarinin tam olarak igletmelerde kullanilmasi i¢in gerekli
stiresinin bir y1l kadar oldugu diisiiniildiigiinde bu uygulama calismasinda basarili bir
tasarim ortaya kondugu sOylenebilir. Bununla beraber, sistemin bir biitiin olarak
isletmenin bir yonetim sistemi haline gelmesi zaman alacaktir.

BSC sistemin 0n asamalarinda, isletmenin hem i¢ dinamikleri hem de dis
cevre faktorlerinin en kapsamli sekilde analiz edilerek misyon, vizyon ve
yetkinlikleri incelenmistir. Ornegin, isletmenin sahip oldugu giiclii yonler, zayif
yonler veya varsa temel yeteneklerinin neler oldugu dogru bir sekilde tespit edilmeye
calistimistir. Bu analizler icin SWOT analizi ile Porter (Bes Gili¢) Modeli
kullanilmstir.

BSC uygulamasinin gosterdigi temel sonuclar ise asagidaki gibi siralanabilir;

- Incelenen firmanin misyon ve vizyonunun isletme nitelikleri baglaminda
belirlenmesi,
- BSC modelinin boyutlarinin tespit edilerek kritik basar1 faktorlerinin tespiti,

- Kritik basar1 faktorlere iliskin ilgili degiskenlerin belirlenmesi

79



- Bu degiskenlerin mevcut, hedeflenen ve alt-iist seviye degerlerinin
hesaplanmasi

- llgili degiskenlerden sorumlu kisilerin belirlenmesi

- Bu degiskenlere iliskin eylem planlarinin ve biitcelemelerinin yapilmasi

gerektiginin onerilmesi

Bu c¢alisma kapsaminda isletmenin belirlenen vizyon ( Insan saghgi ve
cevreye duyarh, siirdiiriilebilir bir iiretim anlayisina sahip olmak) ve misyon ( Insan
saghgt ve ¢evreye duyarlt iiriinler gelistirerek, siirdiiriilebilir bir iiretim anlayisla
konusunda lider ve yenilik¢i bir firma olmak) tamimlamalariyla gelistirilen kritik
basar1 faktorleri arasindaki iliski Onemlidir. S6z konusu vizyon ve misyon
tanimlamalarinda one ¢ikan en Onemli unsurlar olarak iiretim anlayisinin insan
saglig1 ve ¢evre agisindan duyarliligr ile isletmenin faaliyetlerini yenilik¢i bir isletme
olarak siirdiirebilmesidir. Bu acilardan degerlendirildiginde, kritik basar
faktorlerinden isgéren baghiliginin arttirilmas: ile nitelikli isgoren istihdaminin
arttirtlmast’nin tirin kalitesi, siire¢lerin standartlastirilmast ve kaynaklarin etkin
kullanilmasi agilarindan etken olacagi ongoriilmektedir. Bu baglamda yapilacak
tiretimin miisteri memnuniyeti ile sadakatini arttiracagi sdylenebilir. Diger taraftan
arastirma gelistirme faaliyetlerindeki yatirimlar 6zellikle yeni iirlinlerin ortaya
konmas1 ve mevcut Uriinlerin etkinliginin artirilmasi hususlarinda rol oynacagi
ongoriilmiistiir. Bu yenilik¢ilik anlayisiyla sektorde lider konuma gelmesi
hedeflenmistir.

Bu ¢alismanin tamamlanmas siirecinde bazi temel kisitlar s6z konusudur. Bu
kisitlar genel olarak, s6z konusu uygulamanin gergek vakalarda daha uzun siireli bir
gelisime sahip olmasidir. Bu calismanin hazirlanmasi igin gereken silirenin sz
konusu siireden daha kisa oldugu sdylenebilir. BSC uygulamalarinin gercek vaka
calismalarinda, isletme yonetiminin tam destegi ile yapilabilmesi miimkiindiir. Bu
calisma kapsaminda yonetimsel olarak alinan destek mevcut olmasina karsin soz
konusu uygulamanin bir tez ¢aligmasi baglaminda yapiliyor olmasi, uygulamanin
eylem ve biitceleme asamalarmin burada verilememesine sebep olmustur. Bu

uygulamanin bu kisitlar altinda sonuglarinin degerlendirilmesinde gereklilik vardir.
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Bu ¢alismanin ilgili akademik yazin ile sektdr uygulayicilarina en temel
katkisi, BSC uygulamasinin salt bir performans yonetim sistemi olmayip bunun bir
yonetim sistemi oldugunun uygulamali ve gergek veriler kullanilarak gosterilmesi
bakimindan Onem tagimaktadir. Sektér uygulayicilari, burada ifade edilmeye

calisilan sistemin tasarimi ve isleyisini kendi isletmeleri i¢in kullanabilirler.
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