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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Bashg1: Dengeli Ol¢ii Kart (Balanced Scorecard) Yonteminin Kritigi: Bir Ornek

Olay

Tezin Yazari: Ozlem KAYGISIZ Damisman: Prof.Dr.Rana Ozen KUTANIS
Kabul Tarihi: 01.03.2012 Sayfa Sayisi: viii (6n kisim)+131 (tez)+2(ekler)
Anabilimdali: Isletme Bilimdali: Yonetim ve Organizasyon

Hazirlanan ¢alisma, rekabet kosullarinda hayatta kalabilme ¢abasi iginde olan isletmelerin
performanslarm1  degerlendirebilmeleri i¢in kullanilabilecek teknikler hakkinda bilgi
vermektedir. Calismada asil {izerinde durulan konu, cagdas performans degerleme
yontemlerinden olan Dengeli Olgii Kart tekniginin kavramsal gergevesi, uygulanma,
gelistirilme siireci ve kritigidir. Dengeli Olgii Kart tekniginin uygulanan isletmelerde ne tiir

sorunlar meydana getirecegi, olumsuz yonleri incelenerek oneriler sunulmustur.

Calismanm son kismmna Dengeli Olgii Kart teknigini uygulayan isletmelerden biri ile
miilakat yapilarak ¢alismaya yon verilmistir. Boylelikle, isletmede neden Dengeli Olgii Kart
teknigine ihtiya¢ duyuldugu, uygulama stirecinde yapilan hazirliklarin neler oldugu, stirecin
nasil gerceklestigi, uygulama esnasinda ve sonrasinda hangi sorunlar ile karsilasildigi,

teknigin sinirhiligr hakkinda bilgi alinmistir.

Isletme ile yapilan goriisme sonucunda yasanan sikintilara deginilmistir. Dengeli Olgii Kart
tekniginin diizenli olarak giincellenmesi gerekmektedir. Bunun i¢in uygun bir zaman dilimi
yoktur. Teknigin boyutlar1 hedefler ve piyasa kosullar1 dogrultusunda yenilenmelidir.
Kullanilan bu teknik, ¢ok fazla ¢alisani olan isletmelerde uygulama ve kontrol noktasinda
sikint1 yasanmaktadir. Firmada bu teknik i¢in kullanilan bir yazilim bulunmamaktadir. Geri

bildirim sayisinda iletisim kopuklugu nedeniyle eksiklikler olmaktadir.

Anahtar Sézciikler: Performans Degerleme Yontemleri, Dengeli Olgii Kart Teknigi,

Dengeli Olgii Kart Tekniginin Kritigi.
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This study gives information about the techniques which can be used to evaluate the
performance of the foundations which struggle to survive under the condition of competition.
The main focus of the study is Balance Scorecard’s - one of the current evaluation methods-
conceptual framework, the process of practice and progress and its critique. The problems
that may occur in the foundations because of the implementation of Balance Scorecard

method are analyzed and necessary suggestions are provided.

The study is completed with an interview which is conducted with a foundation which
applies Balance Scorecard method. In this way, the necessary information about the reason
of using Balance Scorecard method, how the foundation get ready for the process of
implementation, how the process continues, the problems which occur in the process of and

after the implementation and the restrictions of the method is gained.

At the end of the interview the problems occurred in the process of this method are
mentioned. Balance Scorecard method needs to be updates regularly. There isn’t an
appropriate period of time for this. The method should be updated in accordance with the
aims and the conditions of the market. This method causes problems in implementation and
check point in foundations which have many employers. There isn’t any software for this

method. Because of communication gap there is an inadequacy in feedbacks.

Key words: Performance Evaluation Methods, Balance Scorecard Technique, the
Critique of Balance Scorecard Technique
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GIRIS
Isletmelerin yasam siireclerinde isletmenin basarisin1 ve verimliligini etkileyen en
onemli faktor insandir. Isletmeler, globallesen diinyada rekabette {istiinliik
saglayabilmek ve verimliliklerini artirabilmek i¢in en degerli sermayeleri olan insan1 en
etkin sekilde yonetmek zorundadirlar. Dolayisiyla yogunlasan rekabet ortamlarinda

isletmeler, bu en 6nemli faktoriin {izerine yatirrm yapmakta, isletmelerine bu faktor

tizerinden yon vermektedir.

Yasanilan bilgi c¢aginda, insan faktoriiniin 6nem kazanmasi sonucunda personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gecis olmustur. Insan kaynaklar1 departmani,
isgorenleri icin egitim, kariyer gelistirme, ticret yonetimi, performans degerleme gibi
konularda imkanlar sunarak isgérenine 6nem verildigini hissetmesini saglamaktadir,
dolayisiyla bu durum c¢alisanlarin isletme ile arasinda bir sahiplenme duygusu

olusturmaktadir.

Isletme i¢cin 6nem kazanan insan faktoriiniin calisma kosullarini iyilestirme, ¢alisanlarin
egitimi, ¢alisanlara yon verme ihtiyacit sonucu dogrultusunda performans degerleme

kavrami ortaya ¢ikmistir.

Insan kaynaklari yonetiminde, isgérenlerin faaliyetleri, ¢alisma hayatlarinin her
asamasinda gozlemlenerek degerlendirilmektedir. Bu faaliyetler, ancak performans
degerlendirme sistemi i¢inde yapilirsa anlam kazandigindan, performans degerlendirme
faaliyetleri geleneksel olarak insan kaynaklar1 yonetiminin olmazsa olmazlarindan biri

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirme, isgorene isteki basarisi ve eksiklikleri hakkinda geribildirim
saglamaktadir. Ayni zamanda performans degerlendirme ise alma, terfi, 6diillendirme
ve ise son verme gibi ¢esitli insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde bagvurulacak en
onemli kaynaktir. Bu agidan performans degerlendirme faaliyetlerinin, isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan mutlaka uygulanmasi gerekmektedir. Uygulanan
performans degerlendirme yonteminin ne derecede basarili oldugunun bilinmesi,
isletmenin gelismesine katki saglamaktadir. Isletme iginde, yoneticilerin ve

yonetilenlerin basar1 derecelerinin bilinerek, basarisizliklarinin nedenlerinin ortaya



konulmasi, gelecekte isletmenin basarisint artirabilmesi agisindan biiytik 6nem

tagimaktadir.

Performans degerlendirme faaliyetleri c¢alisanlarin davraniglarini, is ile ilgili
ozelliklerini degerlendirmek i¢in planlanmistir. Odak noktasi, gelecekte c¢alisanlarin
performansinin daha etkili olup olmayacaginin ve nasil verimli hale geleceginin ortaya
konulmasi oldugundan, yoneticilerin temel sorumluluklarindan biri de ¢alisanlarin

performanslarini degerlendirmektir.

Bilgi c¢ag1 oOncesinde performans degerleme yapabilmek icin klasik yontemler
kullanilmaktayken gtinimiiz kosullar1 nedeniyle, kullanilan klasik yontemler igsletmenin
ve isgorenin performansini Slgmede yeterli olamamustir. Isletmelerde yasanan
sorunlardan dolayr kullanilan klasik yontemlerin eksiklerini ve olumsuz yonlerini

giderme acisindan yeni teknikler gelistirilmeye baslanilmistir.

Klasik performans degerleme yontemlerinde yasanan Olgiit yetersizligi, geri bildirim
eksikligi gibi sorunlara ¢6ziim getirmek istenilmis ve bu nedenle ¢agdas performans
degerleme yontemleri gelistirilmistir. Gelistirilen cagdas performans degerleme
yontemlerinde, sayisal Olgiitlerin yan1 sira miisterinin sadik olabilmesi, memnun
kalabilmesi, ihtiya¢larina cevap verilebilmesi, isletmenin piyasa da rekabet imkanin
olabilmesi, yasamini siirdiirebilmesi ve kar elde edebilmesi i¢in Ol¢iitler gelistirilmis her

bir yontemde bu olg¢iitlerin farkl: taraflart 6nem kazanmistir.

Cagdas performans degerleme yontemlerinden biri de Dengeli Olgii Kart teknigidir. Bu
teknikte firmanin saghigi i¢in olusturulan dort boyut bulunmaktadir. Bunlar; finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ operasyonlar boyutu ve egitim boyutudur. Kullanilan bu
boyutlar ile isletmenin bir ¢ok Slgiitii degerlendirilebilmektedir. Bu yontemin en 6nemli
ozelligi alt kademeye kadar inebilmesi ve ¢cok yonli bir performans degerleme imkani
sunmus olmasidir. Her yontemde oldugu gibi DOK tekniginde de yasanan sorunlar ve
olumsuzluklar mevcuttur. Calismada DOK uygulamasinm krtigi bir o6rnek olay
tizerinden degerlendirilmistir. Uygulamanin olumsuz yanlari, isletmelerin uygulama

stirecinde yasanan sorunlar ve yapilan elestiriler titizlikle incelenmistir.

Calisma ii¢ boliimden olugmaktadir. Calismanin ilk boliimii, performans degerleme ve

performans degerleme yontemleri olarak iki kisimdan olusmaktadir. Bu bolimde



isletmeler icin performans degerleme yoOnteminin Onemi kavramsal bir cercevede
incelenmistir. Performans degerleme yonteminin tanimi, amaci, faydalari, karsilasilan
sorular, siireci ve kullanim alanlar1 hakkinda bilgi verilmistir. Ikinci kisimda ise
performans degerleme tekniklerinin neler oldugu belirtilmistir. Yontemler ti¢ grupta
incelenmis gecmise dayali, gelecege dayali ve ¢ok boyutlu olarak ele alinmigtir.
Isletmelerde uygulanacak performans degerleme yontemi segilirken isletmenin sadece
gecmisine bakarak degil gelecegini de dikkate alarak performans degerleme yontemi
secmelidir. Peki, isletmeler neden gelecegi dikkate alan bir cagdas performans
degerleme yontemini se¢meliler sorusunun cevabi bu boliimde verilmek istenilmistir.

Bu dogrultuda klasik ve ¢agdas yontemler kiyaslanmistir.

Ikinci boliim de ilk boliimde oldugu gibi iki baslik altinda toplanmustir. Calismada
cagdas performans yontemlerinden oncelikle Dengeli Olgii Kart teknigine agirlik
verilmis, bu teknik hakkinda detayli bilgi sunulmustur. Dengeli Ol¢ii Kart tekniginin
uygulama ve gelistirme siirecleri basamak basamak takip edilerek anlatilmistir. Ikinci
boliimiin ikinei kisminda ise bu yontemin kritigi yapilmistir. Bu teknikte karsilasilan
sorunlar, teknigin eksik kalan taraflar1 ve bu konu hakkinda calisma yapanlarin

elestirileri incelenerek bolim olusturulmustur.

Ugiincii boliimde ise Dengeli Olgii Kart teknigi uygulayan bir firma araciligi ile teknigin
bir isletmedeki hazirlik c¢alismalari, uygulama stireci, degerlendirme sonuglari,
isletmeye ve calisanlara katkisi incelenmis ve uygulamanin eksik kalan, sorunla

karsilasilan yonleri ele alinmistir.
Calismanin Amaci

Bu c¢alismada genel amag¢ performans degerleme yontemlerinin isletme i¢in yararlari,
gliniimiiz rekabet kosullar1 ve bilgi ¢aginda kullanilmasit gereken performans degerleme
tekniklerinin neler oldugu, ¢agdas performans degerleme yontemlerinden biri olan

Dengeli Olgii Kart tekniginin nasil uygulandig hakkinda bilgi vermektir.

Calismanin spesifik amaci ise, ¢agdas performans degerleme yontemlerinden biri olan

Dengeli Olgii Kart tekniginin kritiginin yapilmasidir.

Teknigin kritiginin yapilabilmesi icin teknigi uygulayan bir isletme ile goriisme

yapilarak isletmede yasanilan sorunlar mercek altina alinmistir.



Calismanin Onemi

Calismanin teorik kisminda dile getirilen sorunlardan, elestirilerden hangilerinin
pratikte yasandigina 1s1k tutabilmek icin miilakat teknigi ile Dengeli Olgii Kart yontemi
uygulayan isletmelerden biri irdelenmistir. Isletmeden alinan cevaplar dogrultusunda
Dengeli Olgii Kart tekniginin olumsuz yanlarma deginilmistir. Calismanin isletmelere
katkisi, teknigin olumsuz yanlarmma ¢6ziim Onererek teknigin iyilestirilmesini
saglamaktir. Ayrica anlatilan sorunlara kars1 6nlem alma konusunda da yardime1 olmasi

bir digeri 6nemidir.
Calismanin Yontemi

Yapilan bu calismada oncelikle konu hakkinda yazilan kitaplar, tezler, makaleler

titizlikle incelenmistir. Incelenen calismalar ile teze yon verilmistir.

Teorik kismi i¢in derlenen bilgiler dogrultusunda, teknigin uygulandigi bir isletme ile
iletisime gegilerek teknik incelenmistir. Goriisiilmek istenen bazi isletmelerin gizlilik
politikalar1 nedeniyle bilgi vermek istememeleri, goriisme talebini red etmeleri ¢alisma
icin en bliyiik kisit1 olusturmaktadir. Ayni1 zamanda teknigin Tiirkiye’de uygulanma
siirecinin yeni olmas1 diger kisitlar igerisinde yer almaktadir. Dengeli Olgii Kart teknigi
bir kalip degildir, her isletme i¢in ayr1 bir sekilde hazirlanmasi gerekmektedir. Bu

nedenle timevarim yapilamadigi i¢in genelleneme yapmak miimkiin degildir.



BOLUM 1: PERFORMANS DEGERLEME VE PERFORMANS
DEGERLEME YONTEMLERI

Giliniimtizde orgiitlerde karsilasilan en Onemli sorunlardan biri, ¢alisanlara verilen
gorevlerin ne Ol¢iide gergeklestirildiginin ya da onlarin is gérme yeteneklerinin ne
oldugunun belirlenememesidir. Bu sorun, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin

hizla 6nem kazanmasina neden olmustur (Calik, 2003).
1.1. Performans ve Performans Degerleme

Ayn1 okuldan mezun olan, ayn1 egitimi alan, ayn1 yastaki, ayn1 zamanda ayni1 meslege
atanan kisilerin bir siire sonra yollar1 ayrilabilmekte ve birisi ist kademelere dogru
cikabilirken, digeri yerinde sayabilmektedir. Bu farkliliga neden olan, kisilerin

performansidir.
1.1.1. Performans ve Performans Degerlemenin Tanim

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya isgdrenin
davranis bi¢cimi olarak tanimlanabilir. Baska bir ifade ile performans, bir calisanin
belirli bir zaman dilimi igerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle
elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglar olumlu ise, personelin kendisine verilen gorev ve
sorumluluklar1 basariyla yerine getirdigi ve dolayisiyla yiiksek bir performansa sahip
oldugu anlasilir. Sonuclar olumsuz ise, isgérenin basarili olmadig1 veya performans

diizeyinin diisiik oldugu kabul edilir (Bing61,2003:273).

Etkinlik, yapilan gozlem ve degerlemelerin hassasiyeti anlamina gelmektedir, ayrica
calisanin gelecekteki performansini arttirabilme kapasitesine denk gelmektedir.
Etkinlik, islerin dogru yapilmasi anlaminda olup bir yoneticinin performansin 6lgme
kriterlerinden birisidir. Daha genis olarak etkinlik, dogru islerin yapilmasi seklinde

tanimlanmaktadir (Yumusak, 2009).

Son yillarda giderek daha ¢ok ele aliman bir kavram olan performans yonetimi,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir ¢ercevede ve performans
kavramindaki gelismeler 1s1¢inda uygulanmasina yonelik cagdas bir yonetim
anlayisidir. Orgiitiin amaglarmi ve gorevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve en basarili

bicimde gergeklestirmek i¢in, oOrgiit kaynaklarin performanslarina goére se¢me ve



degerlendirme siirecidir (Akal,2005). Dolayisiyla, performans yonetimi verimlilige,
etkililige ve ekonomik olmaya odaklanmis 6rgiit yonetimi anlayis1 olup, tiim bunlara
ulasabilmek i¢in Olciilebilir hedefler koymayr ve bu hedeflere iliskin olarak

ciktilari/iirtinleri siirekli 6lgmeyi gerekli kilmaktadir.

Etkililik bir anlamda isletmenin belirlenen hedefleri basarma derecesidir.

Organizasyonel etkililik, miisterinin deger verdigi iirlin veya hizmeti saglayabilmektir.

Verimlilik, belirli bir amacin en az maliyetle gerceklestirilmesi veya belirli bir miktar
kaynakla hedefe en iyi bigimde varilmasidir. Yapilmasi gereken belirli bir isin en az

maliyetle, en kisa zamanda ve en iyi kalitede yapilmasidir (Duran,1994).

Performansin yukaridaki tanimlara uygun olarak degerlendirilebilmesi i¢in bazi
ozellikleri tasimasi gereklidir. Isgorenlerin islerini yaparken gereken miktarda gaba sarf
ediyor olmalari, ig gorenin kendisine verilen isi istenen standartlarda yerine getirebilme
yetenegine sahip olmasi ve orgiitiin 1s gorenlere bireysel destek saglayabilecek ve
uyusmazliklar1 onleyebilecek bir ortami olusturacak sekilde orgiitlenmis olmalar1 da

gerekmektedir (Yumusak, 2009).

Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin en 6nemli islevleri arasinda yer alan ve diger Insan
Kaynaklar1 islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde ©nemli rolii olan
performans degerlemesi, kisinin herhangi bir noktadaki bir etkinligini ve performans

diizeyini 6l¢meye yonelik ¢alismalart igerir (Bingdl, 2003:274).

Performans degerlendirme; bir organizasyonda goérevi ne olursa olsun isgorenlerin
calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin bir biitiin

olarak tiim yonleri ile gézden gegirilmesidir.

Performans degerlendirme, belirli bir gérev ve is tanimi gergevesinde, bireyin bu is ve
gorev tanimimi ne sekilde gergeklestirdiginin ve isgérenlerin tanimlanmis olan
gorevlerini belirli bir siire igerisinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir. Boylece
kisi, ¢alisma sonug¢larmin bir anlamda ¢iktilarimi goriir ve bireysel basarisinin
sonuclarint degerlendirir. Diger yandan kurumun kisi ile yaptigi is anlagmasinin
kosullarimin ne oranda gergeklestigini, isgérenin ilgi ve yeteneklerini ne derece ise
yansittigini, kisinin igindeki basarisini, gorev tanimindaki standartlara ulasip

ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerlendirme ile



belirlenmis olacaktir. Bu bilgiler sonucunda yoneticiler kisilerin terfi edilmesine,
kariyer planlamasinin yapilmasina, ticretinin artirilmasina, gorevinin degistirilmesine,

isinin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasabilirler (Bayraktaroglu, 2006: 34).
1.1.2. Performans Degerlemenin Temel Unsurlar:

Performans yonetimi sisteminin asil amaclarini bireysel performansin saglikli, adil,
standart kriterler aracilig1 ile Ol¢tilmesi, bu konuda kisilere bilgi verilmesi ve kisisel
performansin gelistirilerek orgiitsel etkinliginin artirilmasi olusturmaktadir. Performans

yonetimi sisteminin i¢erdigi baslica ¢abalari su sekilde siralayabiliriz:

— Donem baginda ast ile iist arasinda gerceklesen hedef belirleme goriismeleri yolu
ile bireysel performansin planlanmasi,

— Bireysel performansi degerlendirebilmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi,

— Segilen yontemler dogrultusunda performansin gézden gegirilmesi,

— Degerlendirilen bireye performansina iligskin geri besleme saglanmasi,

— Bireye saglanan geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi icin
kisinin yonlendirilmesi,

— Bireye iliskin performans degerlendirme sonuglarinin, bireye iliskin kararlarin

alinmasinda temel olusturmasi.

Belirtilen bu alti temel faaliyet Performans Yonetimi Sisteminin ana unsurlarini
olusturmakta ve sistemin basarisi i¢in bu faaliyetlerin insan kaynaklar1 ydnetiminin

diger sistemleri ile uyumlu bir bigimde ytiriitiilmesi gerekmektedir (Uyargil, 2008).
1.1.3. Performans Degerlemenin Amaclari

Calisanlarin  performanslarinin  degerlendirmesi ve oOl¢lilmesinin  amaci  insan
kaynaklarmin organizasyon amaglarina ne oOlgiide katkida bulundugunun tespit
edilmesidir. Organizasyonda insan kaynaklarinda performans degerlendirme ve 6lgme

su nedenlerle yapilmaktadir:

— Organizasyonda ¢ok calisan ya da az c¢aligan1 birbirinden ayirmak ve daha fazla
calisanlar1 6diillendirmek i¢in,

— Dabha fazla ¢alisma gayreti icerisinde olanlari motive etmek igin,



—  Ucret artis1 yapilirken bunun daha rasyonel ve objektif temellere dayandirilmasi
i¢in,

— Organizasyonda ¢alisanlarin kariyer gelisimi i¢in,

— Isten cikarma veya bir isten diger bir ise kaydirma (is rotasyonu) isleminin
yapilmasi i¢in,

— Gizli kalmis baz1 yetenekleri tespit etmek ve su yiiziine ¢ikarmak i¢in,

— Performans degerlendirilmesinin ardindan “geri bildirim” ile kisinin kendi
kendinin performansini degerlendirebilmesi igin,

— Organizasyondaki egitim ihtiyacin tespit etmek i¢in,

— Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda “siirekli gelisme” (Kaizen) felsefesini
kurumsallastirmak i¢in,

— Is zenginlestirme, is kopriileme, is eslestirme vb. ¢alismalarin daha objektif

temellere dayandirilmasi i¢in (www.sobiadacademy.net).

Bingol (2003), isgorenlerin terfi, nakil, ticretlendirme ve cezalandirma gibi konularda
nesnel davranildigi inancinin dogmasini ve dolayisiyla kendilerine hakli ve esit islem
yapilmasim beklediklerini ileri siirmektedir. Isgorenler, iistlerinin kendileri ve isgdrme
bicimleri hakkinda ne diisiindiiklerini bilme ihtiyaci duyarlar. Bu inancin yaratilmasi ve
s6z konusu isteklerinin karsilanmasi, isgoérenlerin ¢alismalarinin nesnel olarak

degerlendirilmesiyle miimkiin olur.

Performans degerlemenin ¢alisanlar acgisindan oldugu kadar yoneticiler agisindan da
Oonemli amagclar1 oldugu goriilmektedir. Yoneticiler agisindan 6nemli amaci ¢alisanlarla
ilgili yonetsel kararlarin alinmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgilerin toplanmasi ve
karsilastirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi objektif dlgiitlerin elde edilmesi
olarak ifade edilmektedir. Ayrica, yoneticilerin calisanlar hakkinda karar verirken
Onyargilarindan arinmalarini ve tarafsiz davranmalarini saglayabilmektir. Performans
degerlemenin caligsanlara ve yoneticilere yonelik amaglarinin yaninda orgiite yonelik
amaglarmin da oldugu goriilmektedir. Orgiitsel amaglardan birisi, orgiitiin genel basari
durumu ve problemlerine ait bilgileri tespit edip gelecekte ortaya cikabilecek sorunlarin
onceden fark edilmesine olanak saglamaktir. Orgiitsel amaglardan ikincisi performans
degerleme oOrgiit ve orgiit tiyelerinin amag¢ ve gereksinimlerinin biitiinlestirilebilmesi

icin gerekli ortamin hazirlanmasidir. Uclincii olarak, degerleme ile isletmelerde



uygulanan i goren politikas: degerlenebilmekte ve daha etkin politika ve programlar
belirlenebilmektedir. Dordiincii 6rgiitsel amagta degerleme sonucu saptanan aksaklik ve
eksikliklerin giderilmesi, sapmalarin diizeltilmesi, verimlilik ve etkinligin artirilmasi ve
gerek calisanlarin  gerekse bir biitlin olarak orgiitiin  gelistirilmesi olarak ifade

edilmektedir (Tunger, 2006).
1.1.4. Performans Degerlemenin Faydalar:

Calisanlarin islerindeki basarilar1 ya da basarisizliklari hakkinda bilgilendirilmeye, geri
besleme almaya ihtiyaclar1 vardir. Performans degerlendirme kisi diizeyinde bir ihtiyag
oldugu gibi organizasyon i¢in de Onemli bir ihtiyagtir. Ciinkii performans
degerlendirme, organizasyonun c¢alisanlarinin mevcut performanslarini gérmesi i¢in ¢ok
onemli oldugu gibi ¢alisanlarin da daha verimli ¢alismalar1 bakimindan da gereklidir

(Bayraktaroglu, 2006:105).

Performans degerleme amaglar1 yoniinde kullanildiginda degerlendiren, degerlendirilen
ve organizasyon i¢in ¢esitli faydalar saglamaktadir. Ancak bu yararlarin saglanabilmesi

sistemin etkin bir sekilde islemesi gerekmektedir.
Degerlendirenler (Yoneticiler) icin Faydalari

Her ne kadar performans degerlendirme uygulamalar isletmelerde bazi yoneticiler
tarafindan zaman zaman giinliik is yogunluklari i¢inde ek bir kiilfet ve zaman kaybi
olarak goriilse de, organizasyonlarda iyi isleyen bir performans degerlendirme

sisteminden en fazla yararlanacak olan kisiler yine yoneticiler olacaktir.
Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler,

— Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, boylece astlarinin ve

birimlerinin performansi gelisir,

— Astlan ile aralarindaki iletisim ve iligskiler daha olumlu hale dontisiir, yoneticiler
astlarin giiclit ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimci olurlar,
— Astlarimi degerlendirirken kendi giiclii ve glicstiz yonlerini tanirlar,

— Astlarini daha yakindan tanidike¢a yetki devri kolaylasir,



— Yonetsel becerilerini  gelistirirler ya da bu becerileri  rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler.
Degerlendiriciler (Astlar) i¢cin Faydalan

Performans degerlendirmenin degerlendirilenler agisindan yararlar1 su sekilde

Ozetlenebilir:
Astlar,

— Ustlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini  nasil

degerlendirdiklerini 6grenirler,
— Gigli ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanirlar,
— Isletme i¢indeki iistlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,

— Performanslarina iliskin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatminin ve

kendine giliven duygularini gelistirirler.
Organizasyon I¢in Faydalan

Yoneticiler ve astlar 1i¢in belirtilen yararlari, performans degerlendirmenin
organizasyonun biitiinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuclar yaratmasina neden

olur.
— Organizasyonun etkinligi ve karlilig: artar,
— Hizmet ve iiretimin kalitesi gelisir,
— Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bi¢imde belirlenir,

— Insan kaynaklar1 planlamasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir bicimde elde

edilir,

— Kisa donemli beseri ihtiyaclarin giderilmesinde esneklik saglanir (Uyargil,

2008:248).
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1.1.5. Performans Degerlemeyi Olumsuz Yonde Etkileyen Sorunlar

Firma performansimnin takibini ve gelistirilmesini amaglayan performans degerleme
sisteminin uygulanmasi asamasinda firma i¢inde sorunlarla veya direngle
karsilasilabilmektedir. Degerleme yapilirken yasanan sorunlarin bir kismi degerleme
sistemine kars1t olumsuz tepkilerden bir kismi1 da degerlendirmede yapilan hatalardan

kaynaklanmaktadir.

Yoneticilerin, performans degerlemeyi kendi isleri olarak benimsememesi ve yalnizca
formalite geregi yerine getirilmesi gereken bir uygulama olarak gormesi en yaygin
karsilasilan tepkilerden birisini olusturmaktadir. Yine yoneticilerin performans
degerleme goriismelerinde calisanlar ile birebir goriisme yapmak istememeleri, geri
bildirim konusunda bilgili olmamalar1 ve performanst degerleme sistemteminin
uygulama asamasinda sistemin Onemsenmemesi tepkisel bir yaklasima neden

olabilmektedir.

Bu tiir tepkileri ortadan kaldirmak i¢in degerleme sistemi kurulurken orgiitteki yonetici
ve c¢alisanlarin sistemin kurulmasi asamasina dahil edilmesi, yonetici ve c¢alisanlarin
sistem hakkindaki goriis ve Onerilerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Performans
degerlemede amacin firmanin performansini takip ederek gelistirmek ve bu sekilde
firmanin hedeflerine ulagsmasini saglamak oldugunun yoneticilere aktarilmasi

gerekmektedir (Tunger, 2006:24).
1.1.6. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme siirecinin baslangi¢ noktast amaglarin belirlenmesidir. Bir
degerleme sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu nedenle

hangi amag ile yapilacaksa ona iliskin 6zel amaglarin belirlenmesi gerekir.

Degerleme amaglar1 olusturulduktan sonra isgorenlerin ve takimlarin, goérevlerini
basarmada kendilerinden ne beklendigi bilmeleri gerekir. Isgérenler olusturulmus
amaglara uygun kaynaklara sahip olurlarsa, beklentileri anlamalar1 kolaylagir.
Degerleme doneminin sonunda, degerleyici ve isgoren, birlikte is performansini gézden
gecirir ve olusturulmus performansin standartlarina gore fiili durumu karsilastirir. Bu

karsilastirma sayesinde, isgorenlerin bu standartlart ne derece karsilamis olduklari
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belirlenir, eksikliklerin nedenleri ortaya ¢ikarilir ve sonucta sorunlari diizeltmek i¢in bir

plan gelistirilir (Bing6l, 2003:284).

Sekil 1: Performans Degerleme Siireci

Performans Degerleme
Amaglarini Belirleme
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Isgoren ile Degerleme
Sonuglarini Tartisma

Kaynak: Bingél (2003)
1.1.6.1. Performans Degerleme Plam

Performans degerlemesinden beklenen yararlarin elde edilebilmesi icin gelisigiizel
degerleme yerine sistemli bir degerleme planin gelistirilmesi ve belli bir siirecin

izlenmesi gerekmektedir (Bingol, 2003:285).
1.1.6.2. Degerlemeye Alinacak Nitelikler

Performans degerleme kriterlerinin ya da performansin hangi acilardan
degerlendirileceginin  belirlenmesi, performans degerleme sisteminin basariya

ulagsmasinda biiyiik 6nem tasiyan bir agamadir.

Performans degerleme sisteminin gecerligi secilen kriterlere baghdir. Bir sistemin
gecerli olarak nitelendirilebilmesi i¢in kullanilmakta olan sistemin gergekten bireyin
performansin1 Olciiyor olmasi gerekmektedir. Bu durumda gegerli bir performans
degerleme sistemi belli bir iste basariy1 etkileyen tiim faktorleri dikkate almali ve
performansi etkilemeyen faktorleri de sistem disinda birakmalidir. Performansi

etkileyen ya da etkilemeyen faktorlerin tespiti ancak is analizleri ile is gorev
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tanimlarinin yapilmast ile saglanabilmektedir. Ayrica “ bir isi en iyi bilen, o isi
yapandir” diistincesinden yola ¢ikarak kriterlerin belirlenmesinde, degerlendirilenlerin

de gorislerinin dikkate alinmasi gerektigi noktasina varilabilmektedir.

Performans kriterleri saptanirken su hususlara dikkat edilmesi gerekir:

Kiriterlerin saptanmasinda personelin katilimi saglanmalidir,
— Kiriterler gozlemlenebilmeli ve objektif olarak olciilebilmelidir,
— Kiriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir,

— Kiriterler birbiri ile ¢akismamali, performansin ayni 6zelliklerini tekrar tekrar

O0lecmemelidir (Bayraktaroglu, 2006:113).

Performans degerlemede ele alinacak kriterler, nitelikler, davranislar, gorev ¢iktilart ve

tyilesme veya gelisme potansiyelidir .

Ozellikler: Kisisel niteliklerin, ozelliklerin ve aliskanliklarm kisinin ¢alismasina
yansiyacagl ve onun basarisini etkileyecegi varsayimiyla kisiligin degerlemesine 6nem
verilebilmektedir. Bu baglamda meslegin ve yapilan isin niteligine gore, kisinin
karakterinin 6nemli oldugu veya kisisel basarisi ile birlikte ele alindigr durumlarda
bireyler, tutum, yargi ve sagduyu, dis goriiniis, inisiyatif, arkadaslarina karsi tavri,
isbirligi istegi, giivenirliligi, agir bashhg v.s. gibi kisilik 6zelliklerine gore
degerlendirilirler. Bununla birlikte, yaygin olarak kullanilan 6zelliklerin bir¢ogu,
ozneldir. Ote yandan bunlar, bireyin is performansini etkilemeyebilir (Bingdl,

2003:286).

Davramslar: Isler birbirinden farklidir. Bazilarinda kolaylikla is standartlari belirlenir
ve is ¢iktilart yine kolaylikla 6l¢iiliir. Bazilarinda ise, 6zellikle yonetsel ve diger zihinsel
caba gerektiren isleri, ¢iktilar itibariyle degerlemek zordur. Bu nedenle bu tiir islerde
kisinin gorevle iligskili davramsi degerlemeye alinir. Ornegin, bir yonetici igin
degerlenecek uygun bir davranis liderlik tarzi olabilir. Ote yandan galisanlar, ahlak,
durtstlik, miusteri tatmini, liderlik, takim c¢alismasi, igbirligi, yenilik, diisiinme
kabiliyeti ile sirketin degerlerine uyum gosterip gostermedikleri acisindan

degerlendirilirler (Bing6l, 2003:286).
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Gorev Ciktilari: Sonuglara, araglardan daha fazla onem verilirse, gorev ciktilari
degerlenebilecek daha uygun faktér durumuna gelir. Cogu durumlarda gorevin ifa
edilmesi sonucunda elde edilen ciktilar, degerlemede esas alinir. Birey ve takimin
kontrolii igerisinde olan ve firmanin amaglarina katkida bulunmasi kosuluyla énceden

belirlenmis ¢iktilarin, elde edilip edilmedigi 6l¢tilmeye caligilir.

Iyilesme ve Gelisme Potansiyeli: Isgorenlerin basar1 durumlari, sadece geriye dogru
degerlenmez fakat ayni zamanda onlarin gelecekte basar1 gosterip gostermeyecekleri

kestirilmeye ve gizli gii¢leri 6l¢tilmeye ¢alisilir (Bingol, 2003:286).
1.1.6.3. Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminde, degerlemenin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi, organizasyon yonetimine ve insan kaynaklari politikalarma gore secilecek
degerleme yontemine bagli olarak belirlenmektedir. Performans degerlemede, kim
tarafindan yapilirsa yapilsin, tizerinde dnemle durulmasi gereken nokta degerleyicilerin
degerleyecekleri personelin isleri hakkinda bilgi sahibi olmalari, organizasyonu
tanimalar1 ve Onyargidan uzak durarak objektif bir degerleme yapmalaridir. Bu
aciklamalardan sonra degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilabilecegi

konusunda ¢esitli alternatifler sunulabilir:
— Isgoren ilk amiri tarafindan degerlenmesi,
— Oz degerleme,
— Is arkadaslar tarafindan degerleme,
— Astlarca degerleme,
— Danigmanlar ve uzmanlarca degerleme,
— Misterilerce degerleme,
— Karma degerleme (Bayraktaroglu, 2006:114).

Degerlemeyi yapacak kisilerin, isletmede uygulanmakta olan performans degerleme
sisteminin kapsami, amaci kullanilan yontemler, isletmenin 6rgiit yapisinda yer alan

isler hakkinda ayrintili sekilde bilgilendirilmesi ve bu konularda egitilmesi gerekir.
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Degerlemeci egitimi; ders, video, konferans, rol oynama ve benzer egitim teknikleri
kullanilarak degerlemeyi yapacak biitiin yonetici ve personeli kapsamaktadir. Bu
egitimde, degerlemecilerin degerleme anlayislar1 arasinda bir uyum saglamak amaciyla
uymasi1 gereken yazili kurallart bir el kitabi seklinde hazirlar ve degerlemeciler,

degerlemeyi el kitabinda yazili olarak belirtilmis esas ve kurallara gore yaparlar (Ozgen

ve Yalgin, 2010:237).
1.1.6.4. Degerleme Donemi

Olgiitler ve degerlenecek nitelikler kadar énemli bir baska konu, degerlemenin hangi
zaman araliklariyla yapilacagidir. Degerlemenin belirli zaman araliklariyla ve hatta
yilda bir defa yapilmasi yaygin bir uygulamadir. Bunun yaninda degerlemenin sabit bir
zaman aralifiyla yapilmasindan ¢ok, belirli durumlara baglandigi oOrneklerde s6z
konusudur. Buna gore, ya licret artislarinin yapilacagr zamanlarda veya terfi ve nakil

konusundaki kararlarin alinmasindan dnce degerleme yapilabilir (Bingdl, 2003).
1.1.7. Performans Degerleme Kullanim Alanlar

Performans degerlendirmesi, isletmede calisan personelin belirli bir zaman dilimindeki
calismasinin, yeteneklerinin ve gelecekteki potansiyel giicliniin bu giinden tahmin
edilmesine katki saglayacaktir. Her isletme, c¢alisanlar ile ilgili etkin ve tutarl kararlar
alabilmek, caligsanlarin basar1 ya da basarisizliklarini yakindan izlemek ve yeteneklerini
gelistirici Onlemleri zamaninda alabilmek i¢in performans degerlendirmesi yapmak
zorundadir (Yumusak, 2009). Performans degerlendirmesi, isletme agisindan Onem
tagidig1 kadar calisanlar agisindan da 6nem tagimaktadir. Yiiksek performans sergileyen
isgorenler, ¢alismalariin karsiligini goérmek ve basarili olmalarindan dolayr kariyer
beklentilerini yoneticilerine iletmek ve bu konuda onlarin goriislerini almak isterler.
Ayrica degerlendirme sonucunda is gorenlerin varsa eksiklikleri tespit edilerek bunlari
giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda, performans degerlendirmesinin, ¢alisan1 ise yoneltme ve yonlendirme
aract olarak gelistirildigi sOylenebilir. Performans degerlendirme siirecinde, kisi bir
biitiin olarak ele alinmakta, basarilar o6diillendirilmekte, basarisizliklar kendisine
bildirilerek bununla ilgili eksikliklerin giderilmesine olanak saglanmaktadir. Performans
degerlendirmede temel ilke, basarisizliklardan hareket edip kisiyi cezalandirmak degil,

basarilardan otiirli kisiyi odiillendirmektir. Her ne kadar performans degerlendirmesi,
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isletmeler bakimindan zaman alacak olsa da, degerlendirme sonuglari ile elde edilen
bilgilerin yoOnetim tarafindan irdelenerek isletmeye adapte edilmesi, gelecekte

isletmenin verimliligini ve piyasadaki rekabet sansini artiracaktir (Yumusak,2009).
1.1.7.1. Stratejik Planlama

Bir firmanin insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken, tiim orgiit tiyeleri, 6zellikle anahtar
durumunda olan yoneticilerin terfi edebilirligini ve potansiyelini ortaya koyan verilerin
mevcut olmasi gerekir. Yonetimin ardisik terfi planlamasi, biitiin firmalar i¢in onemli
bilgi kaynagidir. Cok 1yi bir sekilde tasarlanmis degerleme sistemi, bu ¢abalara katkida
bulunmak icin orgiitiin insan kaynaginin giiclii ve zayif yonlerinin bir profilini ortaya

koyar (Bingol, 2003:281).

Bazi isletmeler, tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin gerg¢eklesmesine
katkis1 olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel performans degerlendirme
sistemleri olustururlar. Ornegin, bir isletmenin stratejik plani ileriki iki yil i¢inde pazara
ti¢c yeni lirlin sunmay1 6ngoriiyorsa, bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in organizasyonda
arastirma, iretim, pazarlama v.b. birimlerinde c¢alisan birgok kisinin faaliyeti
gerekmektedir. Genel amag stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak i¢in
gerekli faaliyetler fonksiyona dagitilir. Her organizasyonel birim kendi hedefleri
dogrultusunda elemanlar1 arasinda goérev dagilimi yaparak ve bu stratejik planin
uygulamasina yardim ederek, hedeflerin Dbireysel diizeyde belirlenme ve

gerceklestirilmesi siirecini yiritiirler (Uyargil, 2008:6).
1.1.7.2. Tedarik ve Se¢cim

Performans degerleme puanlari, isgoren adaylarmin performansini tahmin etmede
yardimci olabilir. Bu veriler, davranissal is goriismeleri vasitasiyla elde edilen aday
tepkilerini degerlemede de kriter olarak kullanilabilir. Degerleme puanlari, ayni
zamanda tedarik ve se¢im islevlerinin gecerliligini belirlemede kullanilabilecektir

(Bingol, 2003:281).
1.1.7.3. Egitim ve Gelistirme

Organizasyonlarda yetistirme faaliyetlerinin basarisi, bu faaliyetlerin 1yi planlanmasina

baglidir. Egitim yonetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin, hangi konuya, ne
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zaman, ne Ol¢tide ihtiyact oldugunu belirlemekle miimkiin olacaktir (Uyargil, 2006:9).
Performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz performans gosteren personelin isini
yapmasi i¢in gerekli bilgi ve beceri konularinda yetersiz olmasi durumunda, uygun bir
egitim programiyla bu eksikliklerin giderilmesi gerekir. Degerlendirme sonuglarina gore
astinin gelecege iliskin ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem araciligr ile
calisganin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin Onerilerini
belirtir (Yumusak, 2009). Isletmeler egitim ihtiyaclarmi cesitli yontemlerle saptarlar.
Bunlarin bazilar1 bilimsel, ayrintili ve ¢alisanlarin katilimina olanak veren tarzda
olabilir. Performans yonetimi sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacini
belirlemek icin yapilan diger calismalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlari kontrol
etmeye yarayan bilgiler olarak degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik
calismalarin olmadig1 isletmelerde egitim ihtiya¢ analizi islevini yerine getirirler

(Uyargil, 2008).
1.1.7.4. Kariyer Planlamasi ve Gelistirme

Kariyer planlamasina ve gelistirmeye bireysel ya da orgiitsel agidan bakilabilmektedir.
Her iki durumda da performans degerleme sonucunda elde edilen veriler, bir is gérenin
gicli ve zayif yonlerini ve kisinin gelisme potansiyelini belirlemede esas
olusturulmaktadir. Yoneticiler, bu tiir bilgileri astlara yol gostermede ve onlara kendi
kariyer planlarin1 gelistirip uygulamada yardimci olmada kullanabilir (Bing6l,

2003:282).

Organizasyon yasaminda kisilerin ytlikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in egitim almalar
ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda
performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan
bilgileri saglamaktadir. Sistematik bir kariyer yonetimi programi olmayan isletmelerde
ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin alinmasinda yine performans degerleme
sisteminin sonuglart yararl bir veri kaynagini olusturacaktir (Uyargil, 2006:9). Ayrica
isini yetersiz goren yetenekli ¢alisanlarin igleri zenginlestirilebilir veya isleri

genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.

17



1.1.7.5. Ucret ve Maas Programlari

Parasal odiilleri belirleyen faktorlerden biri olarak performans degerlendirme
sonuglarinin kullanildig1 isletmelerde, sistemin diger amaglar1 degerlendirilenlerin
goziinde Onemini kaybetmekte, biitiin ilgi ve kaygilar ilicret sisteminin cevresinde
yogunlasmaktadir. Her zaman performans degerleme sonuglar ile ticret arasinda iliski
kurulmasi s6z konusu degildir. Ciinkii baz1 gruplarin ticretleri toplu s6zlesmelerle basari
dis1 faktorlere gore diizenlenmekte, bazi iggorenlerin ticreti 6zel yonetmelik veya
kanunlarla belirtilmektedir. Ancak, performans degerleme sonuglarina gore isletmede
temel ticret politikasina iligkin bulgular elde etmek de miimkiin olacaktir
(www.toplamkalite.tripod.com). Kurumlarin ¢ogunda performans degerleme sonuglari
dogrudan ya da dolayl olarak {icret artisinda kullanilmaktadir. Buradaki 6nemli ilke
performansi diisiik olanlarin diisiik ticret almalar1, performanst yiiksek olanlarin yiiksek
ticret almalar1 gibi basit bir iliski kurulmamas:1 geregidir. Oncelikli amag yiiksek
performans ve yiiksek basariy1 6diillendirmek, basarisizliga degil basariya odaklanmak
olmalidir  (Findik¢i, 2001:338). Bunun i¢in performans: arzulanan diizeyde
olmayanlarin maasina ortalama bir artig, performansi yiiksek olanlarin ise daha yliksek

maas almalar1 tercih edilmesi gerekmektedir.
1.1.7.6. Orgiit-ici isgoren Iliskileri

Performans degerleme verileri, motivasyon, terfi, riitbe indirimi, isten ¢ikarma, isten
atilma, nakil gibi ig¢sel isgoren iliskileri konusundaki kararlarin alinmasinda
kullanilmaktadir. Degerlemede isgorenlerin ihtiyaclar1 ve bu ihtiyaglarin siddeti de
ortaya ¢ikarilmaktadur (Bingol, 2003). Ornegin 6zsaygi, motivasyon igin en &nemli
husustur. Degerleme sonucunda bir isgorenin Ozsaygi ihtiyacina sahip oldugu
belirlenmis ise, yonetici bu ihtiyact karsilamak suretiyle o bireyin motivasyonunu
artirabilir. Diger yandan, performanstaki eksikliklere 6nem verilmezse, bir bireyin

iyilesme ve potansiyelini sergileme firsatina engel olusturabilir.

Performans sonuglarmin kullanildigi énemli bir alan da isten ¢ikarma kararlaridir. Bu
kararlar tek etken olmasada performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama
belirli siirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile calisilmamasi da
dogal bir sonu¢ olarak degerlendirilmektedir. Ancak burada isten c¢ikarma kararinda

sadece performans degerleme sonuglarina dayanilmasi sakincalar olusturacaktir
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(Findike¢1, 2001:341). Sistemin hassas ve kritik amacimin dikkatli kullanilmasinin
yaninda, c¢alisanlara dogru ve dikkatli bir bigimde aciklanmasit gerekmektedir.
Organizasyonlarda performansin tek bir donemde degerlendirilmesi sonucu ile
isgorenlerin isten ayrilma karar1 verilmesine uygulamada rastlanmamaktadir. Bu tiir bir
yaklasim ancak kotli niyetli ve hatali bir insan kaynaklar1 politikast olarak
nitelendirilebilir. 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili is Kanunu’na gore isveren
calisanin is sozlesmesini sona erdiritken, bu kararmi gecerli ve hakli nedenlere
dayandirmak zorundadir. Gegerli nedenler arasinda yasa calisanin verim ya da
performans dusiikliiginden s6z etmektedir (Uyargil, 2006:10). Boylelikle isletmelerin
performans degerlendirme sistemleri yasal anlamda taraflar icin 6nemli bir belge

niteligini kazanmistir.
1.2. Performans Degerleme Yontemleri

Performans degerleme yontemleri ge¢mise dayali, gelecege dayali ve c¢ok boyutlu

performans degerleme yontemleri olarak {i¢ gruba ayrilmaktadir.
1.2.1. Ge¢cmise Dayal Performans Degerleme Yontemleri

Gegmise dayali performans degerleme yontemleri, gegmis donemi kapsamasi ve belirli
bir dereceye kadar olciilebilen performansla ilgili olmasi nedeniyle olumlu &zelliklere
sahiptir. Ote yandan, ge¢mis performansin degismeyecegi olgusu da bu yontemlerin
olumsuz yoniinii ifade etmektedir. Ge¢mise dayali performans yontemlerinin higbiri
mitkemmel olmayip, hepsinin olumlu olumsuz yonleri bulunmaktadir. Bu nedenle, her
isletme kendisi i¢in en uygun yontem veya yontemleri secerek uygulamak zorundadir
(Ozgen ve Yalgin, 2010:225). Gegmise dayali performans degerleme yontemleri; grafik
derecelendirme yontemi, kontrol listesi yontemi, zorunlu tercih yontemi, kritik olay

yontemi, basari kayitlar1 yontemi ve yerinde inceleme ve gézlem yontemidir.

Grafik Derecelendirme Yontemi

En eski ve en yaygin olarak kullanilan dereceleme tiiriidir. Bu yontem, g¢esitli
bicimlerde karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat baslica 6zelligi, bir degerleme 6l¢egi boyunca
yer alan bazi noktalar iizerine bir isaretin konulmasidir. Olgekler, bir nitelikler listesinde
ve her bir nitelik i¢in derece kolonlarina sahip bir grafik veya cizelge saglamaktadir. Bu

yonteme gore degerleyiciye bir form halinde ¢izelge verilerek degerlenecek kisiyi

19



Olcekte yer alan niteliklere gore degerlemesi istenmektedir (Bingol, 2003:290). Bu
yontemde, her ¢alisan; bagl oldugu yoneticisi tarafindan ge¢cmisteki belirli bir donemde
givenirlilik, girisimcilik, insiyatif kullanma, insan iliskileri, is bilgisi ve benzer

faktorler acisindan degerlendirilmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010:225).

Tablo 1: Grafik Derecelendirme Yontemi

Isgorenin Adi Soyadi: Toplam Puan:
Boliimii: [k Amiri:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Isin Kisa Tanimu:

Basar1 Olgiitleri Cok Yetersiz | Normal Yeterli Cok
Yetersiz Yeterli

Is Bilgisi: Sahip oldugu
teorik ve pratik bilgilerin
yeterliligi

Karar Verme: Kararlarin
zamaninda ve etkin
verilmesi

Planlama ve Orgiitleme:
Kendi isini planlamasi ve
diizenlemesi

Kaynak Kullanimu: Isgiicii
ve araglarin dogru kullanimi
Liderlik: inisiyatif kullanma,
oncili olma

Sozel iletisim: ikna edici
olma, kendisini dinletebilme
Yazili iletisim: Agik ve
anlagilir yazi yazma
Mesleki ozellikler: Giyim,
tutum, is birligi anlayisi
Insan iliskileri: Cevresiyle
uyum ve saygili davranis

Kaynak: Argon (2004)

Grafik dereceleme yonteminin iggérenlerin gelisigiizel degerlemelerini ve degerlemede
kullanilan formlar nedeniyle astlar1 hakkinda farkli diisiinmelerini 6nlemesi ve amirleri
arasinda ortak goriislerin gelismesine yardimci olmasi gibi yararlarin yaninda bazi
sakincalar1 da so6z konusudur. Sakincalari; formlarda kullanilan sifatlarin etkisi,
degerlemeyi yapanlara gore degismektedir. Ayrica bu yodntemin uygulanmasinda
“merkezi egilim” denilen bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore amirler, astlarini
degerlerken uglara gitmekten kaginma ve orta bir yolu tercih etmektedirler veya her

amir kendi astlarin1 basarili gosterme egilimi igerisine girmektedir. Kuskusuz bu durum,
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isgorenler arasindaki farklarin ortaya ¢ikmasini engeller. Bunlar disinda yine amirler
astlarin1  degerlerken, onlarin ya ¢ok begendikleri ya da olumsuz bulduklarn
niteliklerinin etkisinde kalarak biitiin diger niteliklerini olumlu ya da olumsuz

degerledikleri goriilmektedir (Bingol, 2003:292).
Kontrol Listesi Yontemi

Degerleyicinin tizerindeki yiikiimliiligii azaltmak i¢in, bu yontem kullanilmaktadir. Bu
yonteme gore degerleyiciler, isgorenlerin basarilarin1 degerlemekten ¢ok, onlarin
caligmalari ile ilgili bir yorumda bulunmaktadir. Kontrol Listesi Yonteminde, isgorenin
calismasi ve davranislarini belirlemek amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste
veya oOlgek kullanilmaktadir. Sorular genellikle evet-hayir seklinde yanitlanmaktadir.
Degerleyiciler, isgoren hakkinda bir soruya yanitin evet veya hayir oldugunu gostermek
i¢in (\/) isaretini  koymaktadir. Bir baska sekilde de isgérenin niteliklerini ve
davraniglarin1  belirleyen degisik derece tanimlari kullanilmaktadir. Degerleyici,
isgdrenin durumunun bu tanimlardan hangisine uydugunu arastirp yan tarafina yine (\)
isareti koyar veya en uygun olanini se¢gmektedir. Bu yontemin uygulanmasinin kolayligi
yaninda gii¢liikleri de bulunmaktadir. Sistemin kurulmasi ve agirliklasmasi onemli
problemdir. Bunun yani sira uygun bir soru ve tanitimsal deyimler listesini hazirlamak
ve her is kiimesi i¢in bir liste olusturmak kolay degildir. Bu, daha fazla zaman ve puan
harcanmasin1 ve istatistikciler ile psikologlarin istthdam edilmelerini gerektirir

(Ferecov, 1977).

Tablo 2: Kontrol Listesi Yontemi

A ISLETMESI BASARI KONTROL LISTESI
ACIKLAMA: Asagida ismi yazili personelin basarisini belirlemek i¢cin uygun gordigiiniiz kalemleri
isratleyiniz.

Personelin ad1 ve soyadt: Boliumi:

Degerleyenin adi ve soyadt: Tarih:

Agirlikli puanlar -

(6.5) 1.Personel gerektiginde her zaman mesaiye kalir -

(4,0) 2.Personel ¢aligma yerini ¢ok iyi diizenler -

(3,9 3.Personel yardima ihtiyact olan arkadaglarina yardim eder. -

4,3) 4 Personel ise baslamadan yapacagi tiim faaliyetleri planlar. -

0,2) 30.Personel kendisine yapilan 6nerileri yerine getirir, fakat nadiren -
yerine getirir.

100,0 Agirliklar Toplami

Kaynak: Ozgen ve Yalgin (2010)
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Zorunlu Tercih Yontemi

Zorunlu tercih yontemini kisiler arast karsilastirma tiirlerinin  i¢inde de
siiflandirilmaktadir. Yoneticiler astlarin performans diizeylerinin farkli olmadigini
belirterek, yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan ya da derecelere yonelmektedir.
Performans degerlendirme sisteminin asil hareket noktas1 kisiler aras1 basari
farkliliklarinin dikkatli bir bicimde saptanmasidir. Bu farkliliklar1 belirleyebilmek i¢in
zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bazi sinirlamalar  getirmektedir.
Organizasyonlarda bireylerin  kisilik  o6zelliklerinde oldugu gibi, performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirme degerlendirici, degerlenenleri
yonetimin 6ngordiigii bicimde asagidaki gibi besli bir dlgege yerlestirmek zorundadir

(Bayraktaroglu, 2006:119).

Tablo 3: Zorunlu Dagilhim Cizelgesi

En Yiiksek Yiksek Orta Diustk Cok Duisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Kaynak: Bayraktaroglu (2006)

Zorunlu tercih yonteminde, personelin performansindaki olumlu veya olumsuzlugu
belirleyen iki veya daha fazla ifadeden olusan ifade gruplar1 olusturulmaktadir.
Degerlemeci, bu ifade gruplarmin hepsini teker teker dikkate alarak her ifade
grubundaki ifadelerden birisini se¢mek suretiyle personelin  performansini

degerlendirmektedir. Asagida zorunlu tercih yontemine iliskin bir 6rnek verilmistir.

Zorunlu Tercihler

1. Cabuk 6grenir.............cceevvevinnn... sik1 caligir.
2.Cokiyiiggikarir.............oooiiiin. digerlerine iyi 6rnek olur.
3. Sik sik devamsizlik yapar............ .. stirekli ise geg kalir.

4. Iste cok hata yapar............... isi yogun bir dikkatle yapamaz.

22



Birinci ifade grubunda, degerlemeci “cabuk 6grenir veya siki calisir” ifadelerinden
birini segcmek zorundadir. Ayni sekilde, degerlemecinin geriye kalan ifade gruplarinda
da zorunlu se¢im yapmasi gerekmektedir. Zorunlu tercih yontemi, degerlemecilerden
kaynaklanan yanli degerleme hatalarin1 azaltmak amaciyla diisiik maliyetli, kolay ve
pratiktir. Bu yontemin en 6nemli olumsuz yonii, ifade gruplarinda yer alan bazi
durumlarda ¢alisanlar1 kuskuya diisiirmesidir. Ornekte ki degerlemeci “siki calisir”
ifadesini isaretlemisse, bundan degerlemesi yapilan kisi kendisinin kolayca
o0grenemeyen kisi oldugu diisiincesine kapilarak kendisinin énemsenmedigi ve deger
verilmedigi yargisina varabilir. Bu durum, c¢alisanlarin motivasyon ve is duyumlarini

olumsuz yonde etkilemektedir (Ozgen ve Yalgin, 2010:227).
Kritik Olay Yontemi

Kritik Olay Yontemi, genellikle rutin isgoren faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine
isgorenin yaptig1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit edilmesi ve
degerlemenin sadece bu kritik ya da ilgin¢ olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina
dayanmaktadir. Oncelikle, kalite kontrolii, isgéren denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri
gibi ¢esitli degerleme kategorileri belirlenmekte ve her bir kategori i¢in olumlu ve
olumsuz davranislarin neler olabilecegi saptanmaktadir. Degerleme siirecinde,
degerleyici her bir kategorideki olaganiistii iyi ya da kotli davraniglart olus aninda
kaydederek belirli siire sonunda degerlendirmektedir (Yiksel, 1998:170).
Uygulamalarda genellikle asagidaki alanlarda kritik olay toplanmaktadir. Bu alanlar
sunlardir (Sabuncuoglu, 2000:178) :

— Fiziksel yeterlik,

— Distinsel yeterlik,

— Is aliskanliklar1 ve tutumlari,
— Kisisel ozellikler,

— Karakter.

Bu yontemde degerlemeyi yapacak olanlardan, degerleme donemi icerisinde
degerleyecekleri her isgorenin basarisini ya da basarisizligin1 gosteren kritik olaylar1 bir
forma kaydetmeleri istenmektedir. Ornegin, ihmal sonucu bir ast, bir aracin

bozulmasina neden olmussa, bu isgoéren i¢in aleyhte bir olay, isgéren 6zel ¢aba sonucu
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masraflarda kisint1 saglamigsa, lehte bir olay olarak degerleme formuna kaydedilir. Bu
yontem, yoneticilerin astlarmin davranis ve hareketlerini ¢ok yakindan izlemelerini ve

denetlemelerini gerektirmektedir (Ferecov, 19?7?).
Basar1 Kayitlar1 Yontemi

Kritik olay yontemine ¢ok yakin olan basar1 kayitlar1 yontemi, genellikle profesyoneller
tarafindan kullanilmaktadir. Basar1 kayitlart; kisinin yazilari, yaymlari, konusmalari,
liderlik rolleri ve diger mesleki faaliyetlerindeki basarilarinin yer aldig: listelerdir. Bu
bilgiler, yoneticinin bir yil i¢inde isletmeye yaptigi katkilari igeren yillik raporlarda
kullanilmaktadir. Bu raporlar da kisinin terfisi ve ticret artis1 gibi gelecege yonelik
performansina etki yapmaktadir. Ancak bu kayitlarin en 6nemli dezavantaji, kisinin

yalnizca olumlu yonlerini icermesidir (Ozgen ve Yalgin, 2010:229).
Yerinde Inceleme ve Gozlem Yontemi

Yerinde inceleme ve gozlem yontemi, yonetici ve amirlere degerlemede ihtiyac
duyduklart mesleki yardim saglanmaktadir. Bu yontem ismini, bir personel boliimii
temsilcisinin masasindan ayrilarak bireysel isgorenlerin ¢alismalar: hakkinda bilgi elde
etmek i¢in amirin gorev alanina gitmesinden almaktadir. Insan kaynaklar1 uzmani,
amire her bir igsgorenin basaris1 hakkinda ayrintili sorular sorar ve daha sonra degerleme
raporlarint hazirlamak i¢in biirosuna doner. Bundan sonra, hazirlanan raporlar,
gerektiginde tekrar gozden gecirip diizeltecek olan amire gonderilir ve onaylayarak
kesinlik kazandirilir. Bu yontem, sadece yonetici ve amirlere mesleksel yargi
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda degerleme siirecinde daha fazla standartlagsmaya yol

acmaktadir (Bing6l, 2003:297).

Bu yontemlerin disinda performans testleri yontemi de bulunmaktadir. Performans
testleri, baz1 sinirli sayidaki gorevlere iliskin performans degerlemesi, bilgi ve becerilere
bagli testlerle yapilmasidir. Bu testler performanstan ziyade potansiyeli daha iyi

Olgmektedir.

Ayrica tek basina personeli degerlendirme yontemlerinin yanli davranma hatalarini
azaltmak i¢in karsilastirmali degerleme yontemleri de gelistirilmistir. Karsilastirmali

degerleme yontemlerinde ¢alisanlar grup halinde ele alinir ve en iyi personelden en kotii
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personele dogru siralanir. Karsilastirmali yontemler icerisinde ise siralama yontemi,

ikili karsilagtirma yontemi, puan tahsis yontemi bulunmaktadir.
1.2.2. Gelecege Dayal Performans Degerleme Yontemleri

Gegmise dayali performans yontemleri, c¢alisanlarin  gegmisteki basarisini  ve
basarisizligin1 dikkate alarak degerleme yapmaktadir. Oysa sadece ge¢mise yonelik
degerleme yapmak yeterli degildir. Gelecege dayali performans degerlemesi;
calisanlarin sadece ge¢cmisteki performansimi  degil, ayn1 zamanda gelecekteki
performans hedeflerini de belirleyen gelecege odakli bir degerleme yontemidir.
Gelecege dayali performans degerleme yontemleri; kendi kendini degerleme yontemi,

amaglara gore yonetim, psikolojik degerleme yontemi ve degerlendirme merkezleridir.
Kendi Kendini Degerleme Yontemi

Kisinin kendi kendini degerleme yontemi, eger kisisel gelisimi amagliyorsa, yararl bir
yontemdir. Kisinin kendini degerlemesinde, savunma mekanizmasi daha az diizeyde
olacak, buna karsilik bireysel gelisim daha fazla 6nem arz edecektir. Kisisel
degerlemeler, kisinin gelisim ihtiyact duydugu alanlarda olursa, kullanicilara
gelecekteki bireysel hedefleri hazirlamalarina yardimer olacaktir. Buradaki sakinca,
kisinin kendi performans: konusunda daha toleransli ve daha duyarli olacagidir. Ancak,
bu yontemin Onemli bir yarar1 da personelin katilimi ve gelisimi siirecindeki

yiikiimliiligiidiir (Ozgen ve Yalgin, 2010:233).
Amaclara Gore Yonetim

Cagdas degerleme yoOntemlerinin esasini olusturan “Amaglara Gore Degerleme
Yontemi”, diger degerleme yontemlerinde goriilen problemleri minimuma indirmek,
degerlemeyi daha nesnel 6l¢iitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak,
degerlemede isgorenin isteki basarisint 6n planda tutmak gayesiyle gelistirilen bir
yontemdir. Amaglarla degerleme yontemi, amaglara gore yonetim diisiincesinin basari
degerlemesine uygulanmasindan baska bir sey degildir. Bu yontem, ana cizgileriyle
basariy1, kisilik ya da kisisel nitelikler yerine amag¢ ve sonuglarin gergeklestirilme
derecesine bakarak degerlemektedir. Amagclara gore yonetim belirli asamalardan olusur,
ilk asamada ast ve st birlikte ast i¢in donemsel hedefler belirlemektedir. Bu asamada

hedeflerin demokratik bir ortamda astin da katilim1 ile gerceklesmesi gerekir. Her iki
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taraf da hedefler konusunda goriis birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulagabilmek
icin gerekli uygulama planlar1 hazirlanmaktadir. Dénem sonunda ast ile iist bir daha bir
araya gelerek bu hedefleri astin ne oranda gerceklestirdigini, eger gergeklestiremedi ise,
nedenlerini miizakere etmektedirler. Bu goriismenin sonunda astin genel olarak
performansi belirlenmis olmaktadir. Bu belirlemeleri astin bir sonraki déneme iliskin

performansinin planlanmasi izlemektedir (Ferecov, 197?).
Psikolojik Degerleme Yontemi

Baz1 organizasyonlar, part-time veya full-time olarak endiistri psikologlari istihdam
etmektedir. Degerlemelerde psikolog kullanildigi zaman, personelin ge¢misteki
performans1 degil, gelecekteki potansiyeli degerlendirilmektedir. Bu degerlemeler,
genellikle derinlemesine miilakatlar, psikolojik testler, yoneticilerle goriisme ve diger
degerlendirme yollariyla gerceklesmektedir. Bu degerlemeler, personelin kariyerinin
sekillenmesini saglayan yerlestirme ve gelisim kararlarini etkilemektedir. Bu yontem,
yavas ve pahali olmasi nedeniyle genellikle iist diizey yoneticiler ve yetenekli geng

yoneticilerde uygulanmaktadir (Ozgen ve Yalcin, 2010:234).
Degerlendirme Merkezleri

Bu yontem, lidersiz grup tartigmalari, rol oynama, belge sepeti, is oyunlar1, on dakika
tartisma gibi birtakim ¢alismalardan olusmaktadir. Calisanlardan olusan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1 giinden 3 giine kadar ¢esitli yontemlerle sinanabilecekleri bir
mekana getirilebilmektedirler. Ayn1 zamanda isletmenin yoneticisi olan ve gerekli

egitimi alan degerleyiciler, kisileri degerlendirirler (Ferecov,19??).
1.2.3. Cok Boyutlu Performans Degerleme Yontemleri

Isletmelerin varliklarini siirdiirerek gelisebilmeleri, operasyonel, finansal ve cevresel
performanslarina iliskin yaptiklari inceleme ve bu incelemeden elde ettikleri geri
bildirime baghdir. Orgiitsel ve yonetsel kuramin merkezinde yer alan performans
kavrami en basit tanimiyla bir Orgiitiin kaynaklarmi etkin ve verimli bir bigcimde
kullanarak amaglarina ulasabilme yetenegidir. Girisimcilik arastirmalarinin da ana
amaci, benzer bi¢imde performansa iliskin kavrayisi artirarak performans gelisimine
katkida bulunmaktir. Bununla birlikte, karmasik ve ¢ok boyutlu bir yapi olmasi

nedeniyle orgiitsel performansin 6l¢iilmesi zordur ve her durumda gegerli bir sistematik
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olusturmak miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle, orgiitsel diizeyde yapilan performans
arastirmalarinda gerek orgiitsel kayitlardan elde edilen nesnel dlgiitler gerekse orgiit tiye

ve paydaslarindan elde edilen algiya dayali 6znel 6l¢iitler kullanilmistir.

Orgiitsel performans 6lgiitlerinin gelistirilmesinde kullanilan ilk ayrim olgiitlerin
nesnelligine / 6znelligine dayanmaktadir. Oznel 6rgiitsel performans olciitleri agirlikli
olarak orgiit iye ve paydaslarinin performansa iligkin algilarima dayanir ve algilarla
amaglar arasinda bir tutarlilik s6z konusudur. Nesnel orgiitsel performans 6lgiitleri ise
agirhikli olarak finansal verilere dayanarak olusturulan ve herhangi bir algmin s6z

konusu olmadig1 karsilastirmali verilerdir (Altuntas ve Donmez, 2010).

Finansal / finansal olmayan ol¢iitler kullanmak da orgiitsel performansin dl¢tilmesinde
gelistirilen bir diger tekniktir. Finansal performans olgiitleri, siklikla gelir, nakit akisi,
aktif karlilign ve oOzkaynak karliligi gibi olgiitlerden olugmaktadir. Performansi
degerlendirmek amaciyla kullanilan finansal Olciitler, yararli olmasina karsin, orgiitii
tanimlayan ve gercgeklestirdigi farkli faaliyetlerine anlam kazandiran bazi yonetsel
eylem ve yeniliklerin finansal kazanclar saglamamasi1 nedeniyle yeterli olmamaktadir.
Bu nedenle, yazinda siklikla kullanilir hale gelen 6znel finansal olmayan olciitler ise,
paydaslarin pazar payi, satislardaki biiylime, miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati,
marka degeri, yetenekli calisanlar1 elde tutma, siire¢ yenilikleri, bilgi edinimi ve
kullanim1 ve degisim yonetimi gibi Olciitlere iligkin algilar1 igermektedir. Yapilan
arastirmalarin buyiik bir ¢ogunlugunda finansal ve finansal olmayan performans
olgiitlerinin bir arada kullanildig goriilmektedir. Ote yandan, finansal ve finansal
olmayan performans 6l¢iim sistemlerini kullanan isletmelerin daha yiiksek performansa

sahip olduklarini ortaya koyan arastirmalar da bulunmaktadir.

Orgiitsel performans 6lgiitleri arasindaki bir diger ayrim, igsel ve dissal bakis agisiyla
ilgilidir. i¢sel performans olgiitleri isletme icerisindeki paydaslara iliskin gostergelerle
ilgiliyken, digsal olgiitler ise miisteri, tedarik¢i, rakip ve pazarlara iligkin gostergelerle
ilgilidir. Sonug olarak, hangi bakis acisi temel alinirsa alinsin, orgiitsel performansinin
bir boyutunun finansal olmayacak bicimde paydaslarla ilgili goriisleri yansitmasi
gerekmektedir. Ciinkii birincil paydaslar, isletme ile yakin iliski igerisinde olan,
isletmenin hayatta kalmasina, karliligina ve biiylimesine, sonu¢ olarak performansina

dogrudan etkisi olan paydaslardir (Altuntas ve Donmez, 2010).
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Guntumiizde gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler yasanan yogun rekabet
kosullarinda yonetimin beklenti ve gereksinimlerini tam olarak karsilayabilen bir
performans Ol¢lim sisteminin olmadigini fark etmislerdir. Gerg¢ekten de pek cok
firmanin sadece finansal tabanli performans o6l¢tim modellerini kullanmasi, kisa
donemli performans gostergelerine bagl kalmalar1 ve firma performansii etkileyen
faktorler arasindaki dengeleri kuramamalar1 bu alandaki temel elestiri konular arasinda

yer almaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:2).

Geleneksel performans 6l¢tim sistemlerinin kullanildigi firmalarda karsilasilan bu tiir
sorunlarin istesinden gelinmesine yardimeci olmak i¢in literatiirde ¢ok boyutlu
performans 6l¢iim modellerinin gelistirildigi gortilmektedir (Agca ve Elitas,2005). Cok
boyutlu performans degerleme yontemleri; 360 derece performans degerleme yontemi,
dengeli olcli kart yontemi, paydas temelli perofrmans degerleme yontemi ve Lynch-

Cross performans piramididir.
360 Derece Performans Degerleme Yontemi

360 derece performans degerlendirme, son yillarda &zellikle ABD ve Bati Avrupa
tilkeleri ile Tiirkiye’de en ¢ok {izerinde durulan uygulamalardan birisi olmakla beraber
hizla yayilmaktadir. Tirkiye ile ilgili kesin rakamlar1 bilinmemekle birlikte, 1995
yilinda ABD’de sirketlerin yiizde 40’1 360 derece degerlendirme yo6ntemini
kullanirlarken, bu rakam 2000 yilinda yiizde 65°e ¢ikmustir.

Soz konusu degerlendirmenin boylesine yayginlik kazanmasiin nedeni, kisiye is
hayatinda kendisiyle ilgili baska hi¢bir sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi
geribildirim vermesidir. Kisinin kendini bagskalarinin goziinde gormesinin yarattig

farkindalik, degisim i¢in de 6nemli bir istek uyandirabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alisanin performansinin; calisanin is
arkadaslarindan, yoneticilerinden, istlerinden, kendisine direkt rapor verenlerden
(astlar), i¢ ve dis misterilerinden, pargasi oldugu proje takimlarinin diger {iyelerinden
ve de kendisinden derlenen spesifik is performansi bilgilerinin ¢ercevesinde

degerlendirilmesi siirecidir (Bayram, 2006).

Geleneksel performans yaklasiminda c¢alisana sadece {istli tarafindan geribildirim

verilmesine karsin, 360 derece performans degerlendirme yontemi, ¢alisanin
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performansini gozlemleyen daha genis bir grubun calisana geribildirim vermesine

olanak saglamaktadir (Yiice, 2003).

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye ag¢ik alanlar1 hakkinda detayli bilgi
vermesi acisindan kisilerin gelisimine destek veren bir siiregtir. 360 derece
degerlendirme ve gelisim yontemi ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin
saglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin

belirlenmesi de miimkiin olabilmektedir (Aytag, 2003).

360 derece degerlendirme, birgok farkli amag i¢in orgiitlerde kullanilabilmektedir. En
yaygin kullanim alani, ¢alisanlarin performanslarmin daha kapsamli ve objektif olarak
Olclilmesi ve calisanlara bu sekilde bir geribildirim saglanmasidir. Bu 6l¢tim, ¢alisanin
gliclii ve gelismeye acik alanlarinin belirlenmesine ve bu dogrultuda gelisim ve egitim

ithtiyaclariin belirlenerek gelisim planlarinin yapilmasina olanak saglamaktadir.

Sekil 2: 360 Derece Geri Bildirim Sistemi

Geleneksel yontem 360 Derece Geri Bildirim

Takim
Arkadaslari

Dis
Misteriler

G
R

Gnlak
aporlar

Direkt
raporlar

360 derece degerlendirme yontemi, gelismekte olan ve yenilikleri her zaman takip

Kaynak: Bayraktaroglu (2006)

etmeyi amagclayan orgiitlerin basarili olabilecegi bir yontemdir. Orgiit i¢indeki
zayifliklari, giiclendirilmesi gereken noktalar: bulmaya ve bu sorunlarin adin1 koymaya
yardimc1 olmaktadir. 360 derecenin bu siraladigimiz o6zellikleri korumasi ve asil
amacina hizmet edebilmesi i¢in, orgiit i¢i ve orgiit disindaki dinamikleri takip etmesi,

degisimlere ayak uydurmasi gerekmektedir.

29



Esas olarak, 360 derece performans degerlendirmeyi diger degerlendirme
yontemlerinden ayiran temel fark, geri bildirim boyutudur. 360 derece yaklagimda geri

bildirim ¢ok yonlii, dolayisiyla gergekcidir (Bayram, 2006).

360 derece degerlendirme siireci, tiim bireylerin gii¢lii ve zayif yonlerini anlamalarina
yardimec1 olmaktadir. Dolayisiyla bu yontem, orgiitte formal olarak kullanilan
performans degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formal performans

degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir (Aytag, 2003).

360 derece degerlendirmelerle ¢alisanlarin birbirlerine geribildirim saglamasi, ¢alisanlar
arasindaki iletigsimi gelistirirken, ayn1 zamanda gelisim odakli bir kiiltiiriin olusmasina

da yardimci olmaktadir (Bayram, 2006).
Dengeli Olcii Kart Modeli

Isletmelerde klasik kontrol yaklasimi genellikle is bittikten sonra ve daha ¢ok finansal
nitelikteki gostergeleri dikkate alarak ulasilan sonuglar1 degerlemektedir. Firmalarin
basarili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in finansal nitelikli gostergelerin yaninda firmanin
diger alanlarma ait gostergelerin de kontrol isinde kullanilmasi gerekmektedir. Bu
sekilde kullanilan bu sistem ile daha “dengeli” ve “toplam” durumu daha 1yi yansitan

bir tablonun ortaya ¢ikmasi hedeflenmektedir (Kogel, 2003: 454-455).

Dengeli Ol¢ii Kart, gegmisteki olaylara ait bilgileri iceren finansal 6lgiileri aynen
korurken, finansal olmayan 6lg¢iileri de dikkate alarak organizasyonlara {istiin, rekabetgi

bir yonetim sistemi saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 9; Yetgin, 2002: 82).

Dengeli performans degerleme yaklasimi yoneticilere isletmeyi dort farkli boyuttan
degerleme imkani vermektedir. Boyutlar, firmanin hissedarlarina ve sahiplerine nasil
goriindiigiinii  gosteren finansal nitelikli gostergeler, firmanin misterilerine nasil
gorindiigiinii gosteren misterilerle ilgili gostergeler, firmanin sahip oldugu degerlerin
stirekliligini ortaya koyan biiylime ile ilgili gostergeler ve tasarim, iiretim, kurumsal
O0grenme ve caligsanlarin tatmini gibi i¢sel firma siireclerinde yer alan gostergeler olarak

ortaya konmaktadir (Kogel, 2003: 456-457).

Modele gore isletme “ortaklar”, “miisteriler” ve “calisanlar” olarak ti¢ ¢ikar grubundan

meydana gelmektedir. Dolayisiyla firmadaki genis kapsamli performans degerlemesi,
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firmaya “karlilik” ve “biiyiime” gibi finansal ve “miisteri memnuniyeti” ve “calisanlarin
memnuniyeti” gibi finansal olmayan performans gostergelerini birlikte ele alarak

“dengeli” bir sekilde bakma imkani saglamaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5).

Dengeli Olgii Kart Modeliyle ilgili olarak ikinci boliimde genis bilgi yer alacagindan

burada daha fazla detaylara girilmemektedir.
Paydas Temelli Performans Degerleme Yontemi

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de Atkinson (1997) ve
arkadaslar tarafindan gelistirilen “Paydas Temelli Performans Degerleme” modelidir.
Bu model, firma performansini paydaslar1 temel alarak degerlendirmektedir. Yontem
organizasyonun paydaslarinin  gereksinim ve beklentilerini  iyi  bir sekilde
biitiinlestirmeye ve bunu nasil gergeklestirdigini 6lgmeye odaklanmaktadir. Model
sadece finansal ve finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye
yogunlagsmamakta, ayn1 zamanda firma ile paydas gruplar arasindaki iliskiyi de ortaya

koymaktadir.

“Paydas, firma igerisinde veya disarisindaki kurumdan c¢ikar1 olan veya firmanin
performansini etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir.” Firmalarin potansiyel
olarak sahip oldugu bes onemli paydas grubu: misteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler,
ortaklar ve toplumdur. Paydaslardan her birinin tatmin seviyesi isletme performansinin

bir boyutunu olusturmaktadir (Agca, 2005:151)

Model firma performansini paydaslarin beklentilerini, gereksinimlerini ve katkilarini
dikkate alarak degerlendirmektedir. Modele gore paydaslarin performansi, firmanin
temel amaclarmin basarili olmasinda etkili olmaktadir. Paydaslarin performansinin
toplam1 firma performansi olarak degerlendirilmektedir. Atkinson ve arkadaslart modeli
daha da gelistirmek i¢in bir bankanin o6zellikle finansal olmayan performans
gostergelerini dikkate alarak ¢alismalar yapmislardir. Bu ¢alismalarda firmanin temel
amacinin “ortaklarin” (hissedarlarin) karlarinin maksimize edilmesi oldugu ortaya
cikmistir. Bu modele gore, temel amacin basarili olmasi i¢in, firmanin paydaslari olan
calisanlar, miisteriler, tedarikciler ve genel olarak toplumun beklentilerinin
karsilanmasina yonelik “ikincil amaglara” yonelik performansin kontrol edilmesi ve

yonetilmesi gerekmektedir (Agca, 2005: 151). “Birincil amaglar” firmanin paydaslardan
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beklentilerini, “ikincil amagclar” ise firmanin paydaslara vermeyi taahhiit ettiklerini

gostermektedir.

Model, firmadaki performansin finansal ve finansal olmayan performans olarak iki
temel boyutu oldugunu ve finansal olmayan performansin finansal performansin
basarilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Firma hem sonuglara hem de bu
sonuglara etkisi olan diger sonucglara (nedenlere) odaklandigi i¢in firmada performans
ol¢timii finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de kapsamaktadir
(Tuncer, 2006). Stratejik yonetim alanindaki caligmalarla da desteklenen “paydas
temelli model”, bir firmayla ilgili biitiin paydaslarin firmanin performans: i¢in gerekli

on kosullar oldugu gercegine dikkat cekmektedir (Agca, 2005: 151).
Lynch-Cross Performans Piramidi

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de Lynch-Cross Performans
Piramididir. Lynch-Cross Performans Piramit Modeli; sirket, isletme, operasyon sistemi
ve 1s birimi diizeylerindeki genel o6l¢iileri tanimlamaktadir. Lynch-Cross Performans
Piramidi Modelinin, performansin sonu¢ ve siireclerini ortaya koyan iki boyutu
bulunmaktadir.  Lynch-Cross  Performans Piramidi Modeli  kullanildiginda
organizasyonun ‘“ne elde edecegi” ve “nasil elde edecegi” sorularima cevap
alinabilmektedir. Performans Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli 6lgiileri

gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli i¢gsel dlgiileri gostermektedir.

Sekil 3: Performans Piramidi

Amaciar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/Misyonu

Pazar Finans

MMuisteri < s
S St Werimililik

Is Donga
Zarman

Olciller

Kalite Teslimatiar Israf

Etkinlikler

‘ Dissal Etkililik | ‘ icsel Etkililik

Kaynak: Barutgugil (2002)
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Sekil 3’te goriildiigli gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin tepesinde
sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel olarak organizasyonda
elde edilmek amaglanan sonuglarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil 6l¢iilecegi tespit
edilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan olciiler (pazar, finans) pazar
performansini ve finansal performansi 6lgmektedir. Finansal performansi degerlemede
kullanilan olgtilere kar, nakit akimi, bilanco ve gelir tablosu, pazar performansini
degerlemede kullanilan Olgiilere pazar payi, toplam satiglar, tirlinlerin toplam satis
icindeki paylari, son bir yi1l icinde pazara sunulan yeni tirlinlerin toplam satislar icindeki
payr gibi Olciiler 6rnek olarak verilmektedir. Ancak finansal performansi ve pazar
performansini 6lgerken kullanilan 6l¢iiler ¢ok genel olduklari i¢in daha ayrintili 6l¢iilere

gerek duyulmaktadir.

Sekil 3’te goriilen piramitte asagiya dogru inildik¢e, bir departmandan digerine
aktarilarak yerine getirilen isler goriilmektedir. Bu isler bir miisteri siparisinin alinmast
ile baslayan, liretime, oradan da dagitima kadar devam eden, memnun miisteri ile sona
eren isleri kapsamaktadir. Isletmeler finans ve pazarlamaya yonelik amaglarma ulasmak
icin miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmaktadir. Miisteri tatmini, kalite ve teslimat ile desteklenmektedir (Barutgugil,

2002: 14-16).

Piramidin kalbini olusturan esneklik dis etkenlerin belirledigi teslimat, i¢ etkenlerin
belirledigi is dongli zamani tarafindan bigimlenmektedir. Verimlilik, is dongii zamanini

disiirerek ve israfi azaltarak saglanmaktadir (Bas, 1999).

Yiiksek kaliteli tiriin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve zamaninda
teslim miisteri tatminini saglamaktadir. Piramitte olduk¢a 6nemli olan is dongli zamani
esneklik ve rekabete biiyiik etki yapmaktadir. Kalite-teslimat-is dongli zamani-israf
dortliisti, performans piramidinin yastiklaridir ve yiiksek diizeyli sonuglar1 elde etmede

onemli rol oynamaktadir.
1.2.4. Performans Degerlendirme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Calisanlarin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek ¢ok yontem
bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme kavraminin ilk uygulama

orneklerinde kullanilmaya baslanilarak giiniimiizde de klasik olarak adlandirilabilecek
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olan yontemlerdir. Digerleri ise, klasik degerlendirme yontemlerinin uygulamada ortaya
cikardigi sorunlart ¢6zmek ve daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin

gelistirilmis modern/¢agdas yontemler olarak adlandirilan yaklasimlardir.

Performans degerlendirmesine iliskin yontemler, orgiitlerin yapisina, yonetimin
amacina isgorenin beklentilerine, ¢cevreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore
degisebilir. Bu yontemler, cesitli kistaslara gore gruplandirilmaktadirlar. Bir diger
gruplama ¢esidi ise geleneksel ve cagdas yontemlerdir. Geleneksel yontemler,
McGregor’un yetkici (otoriter) yonetim ve denetim anlayisini yaratan X kuraminin
gecerli oldugu yontemlerdir. Geleneksel yontemlerde mutlak amir anlayis1 vardir.
Dolayisiyla, yontemin en kayda deger elestirisi amirin olasi beceriksizligidir.

Geleneksel anlayisa gore, degerlendirme sadece bir saptama isidir.

Cagdas yontemlerde ise isgoren, Y kuramina gore degerlendirilmektedir. Cagdas
performans  degerlendirme  yontemlerinde, isgérenlerin  degerlendirilmesinde
kullanilacak olan veriler; astlarindan, akranlarindan ve miisterilerden olmak {izere ¢ok
boyutlu ve c¢ok kaynakli bir yapidan elde edilir. Geleneksel ve ¢agdas performans
degerlendirme yonetimlerinin tiimiiyle farkli olmadiklar1 ve ¢agdas yontemlerin dogal
olarak bu alandaki birikimlerden ve geleneksel yontemlerden yararlandiklarini

belirtmekte yarar vardir (Yildirim, 2006: 35).
Klasik ve ¢agdas degerleme yontemleri arasinda birgok farklilik mevcuttur.

— Bilindigi gibi klasik degerleme yontemlerinde ¢cagdas degerleme yontemleri de
bireysel performans odakhidir. Klasik yontemler isgéreni daha c¢ok gorev
agirhikli degerlendirmektedir. Degerleme yapilirken isgorenin kisiligi, kisisel
yetenek ve becerileri tizerinde durulmaktadir. Cagdas degerleme yontemlerinde
ise isgorenin kisisel oOzellikleri ile birlikte amaglara ulasma derecesi de
degerlemeye alinmaktadir. Bu noktada isgérenin beklentilerinin de Onem
kazandig1 goriilmektedir.

— Klasik degerleme yontemlerinde degerleme, isgorenin ilk amiri tarafindan
yapilirken cagdas degerleme yontemlerinde ilk amir ile birlikte 6zdegerleme ve
birden c¢ok kisi tarafindan degerleme yapilmasi s6z konusudur. Degerleme

sonuclarinin bir tek kisinin goriisleri sonucunda elde edilmesi sistemin
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objektifligini sarsmaktadir. Ayrica isgoren, amirine sadece iyi yonlerini
gosterme cabasi i¢inde olacagindan degerleme sonucunda elde edilen verilerin
yanlis yonlendirilmesi s6z konusu olabilmektedir.

— Klasik degerleme yontemlerinde degerleme niteliksel bir yapidadir. Degerleme,
gizli yapilmakta ve sonuglart gizli tutulmaktadir. Degerleyicinin tek olmasindan
kaynaklanan Onyargili sonuclarin elde edilmesi s6z konusudur. Cagdas
degerleme yontemleri ise niceliksel degerlemeye 6nem vermektedir. Performans
degerleme sonuclart degerlenene geri donmektedir. Ayrica degerleme
sonuclarindaki nesnellik orani, degerlemeyi isgorenin kendisinin de katilmasi ya
da degerleyicinin fazla olmasi nedeniyle yiiksektir.

— Klasik degerleme yontemlerinde degerleme yilda bir kez yapilirken, cagdas
degerleme yontemlerinde yilda bir kez yapilmakta birlikte ara degerlemeler de
mevcuttur.

— Klasik degerleme yontemleri sonucunda elde edilen performans ciktilar terfi,
odillendirme, ticret gibi kararlarin alinmasinda kullanilirken ¢agdas degerleme
yontemleri sonucunda elde edilen c¢iktilar kisisel ve orgiitsel gelisim ile orgiit
verimliginin artirilmasi konusunda yol gosterici olarak kullanilmaktadir.

— Klasik degerleme yontemlerinden biri kullanilarak yapilan degerleme, isgérenler
acsindan bir anlam ifade etmez iken cagdas degerleme yontemlerinden biri ile
yapilan degerleme, isgorenler i¢in biiyilkk 6nem tasimaktadir (Bayraktaroglu,

2006:129-130).
1.2.5. Performans Degerleme Yontemlerinde Yapilan Hatalar

Performans degerleme yoOntemlerinin birgogu, degerlendiricilerin  gozlem ve
kararlarinda objektif ve dnyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir.
Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar nedeni ile sistemlerin
etkinligi 6nemli dl¢giide etkilenmektedir. Bu hatalarin bir kismi sistemi iyi tanimamaktan
ve oOzellikleri konusunda 1iyi bilgilendirmemekten kaynaklanmaktadir (Uyargil,

2008:263).

Hale etkisi, degerleyici olarak yoneticinin astinin performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin ozellikler arasindaki farkliliklari gérmemesi ve bu dogrultuda

hatali degerleme yapmasi anlamina gelmektedir (Bingol, 2003:302).
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Degerlendirenin hale etkisinde kalmasinin iki 6nemli nedeni vardir:

— Degerlendirenin, edindigi ilk izlenime gore hatali degerlendirme yapma egilimi,
— Degerlenen bireyin performansinin bir yoniiniin ¢ok iyi ya da kotii olmast
nedeniyle degerlendirenin, bu 06zellikten etkilenerek degerlendirmeyi bu

dogrultuda yapmasidir (Tiaz, 2005:86).

Hale etkisi, bir yoneticinin bir isgdrenin belli is araliklarindaki miikemmelligine
bakarak, diger alanlarda oldugundan daha yiiksek degerlendirmesidir. Hale etkisi ters
yonde de isleyebilmektedir. Bir isgoren gorevlerin bircogunu basariyla yerine
getirmesine ragmen bir tek gérevde pek basarili degilse, bu basarili olmadig1 yoniin 6ne
cikarilmasi “boynuz etkisi” diye bilinen durumun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Hale ve boynuz etkisine gore yapilan degerlendirmeler calisanlarin performansinin

artmasina engel olur (Bayraktaroglu, 2006:132).

Objektif olamama, performans degerlemede en sik karsilasilan sorunlarin basinda
gelmektedir. Cinki s6z konusu olan insan ve onun davranislarina yonelik
degerlendirmelerdir. Bunu da yine bir insan yaptifina gore siibjektifliklerin olmasi
dogaldir. Performans degerlemenin baslica hedefi, is hedeflerinin ne oranda
gergeklestirildiginin  belirlenmesidir. Ancak is hedeflerini gergeklestirme siirecinde
kisilerin davranislari, kisilik ozellikleri kisacasi kisisel yonleri de isin igerisine
girebilmektedir. Dolayisiyla kisinin ise yonelik davraniglart  ve hedeflerini
gerceklestirme diizeyi ile kisiye yonelik dogrudan veya dolayli bireysel goriisler, 6n
yargilar, kanilar karigabilir. Sonugta objektif bir degerleme zedelenmis olabilmektedir.
Bu sorunun ¢oziimlenebilmesi i¢in degerleme siirecinin siibjektif etkenlerden, ©on
yargilardan arindirilmasi ve kisinin ise yonelik davranislarinin 6l¢iilmesine ve daha da

onemlisi Ol¢iilebilir kriterlerinin belirlenmesine dikkat edilmelidir (Findik¢1, 2001:302).

Kontrast hatalari: Degerlendiricilerin ardi ardina yaptig1 degerlendirmeler esnasinda,
performanslar1 degerlendirilen kisileri birbiri ile karsilastirarak degerlendirme yapmasi
kaginilmazidir. Yani her eleman kendisinden 6nce degerlendirilen elemanin aldigi
puandan etkilenecektir. Ornegin; performansi ¢ok yiiksek olan bir elemanmn hemen

ardindan degerlendirilecek olan kisi gercek performansinin altinda bir puan alabilecegi
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gibi tam tersi de olabilmektedir. Bu tip performans degerleme hatalarina kontrast

hatalar1 denmektedir (Bayraktaroglu, 2006:132).

Bu tiir kontrast hatalarinin 6nlenmesi i¢in kisilerin basarili ya da basarisiz olarak
gruplandirilmadan, karigitk bir sirlama  ile degerlendirmeye tabi tutulmalari

gerekmektedir.

Gec¢miste meydana gelen olaydan etkilenme: Degerleyici degerleme periyodunun her
aninda calisanin performansin yakindan takip etmeyebilir. Performans goriismesinin
zaman geldiginde kisinin en son davraniglar1 dikkate alinarak degerlendirme yapilir.
Nihayetinde son olaylar olmasi gerekenden daha fazla oranda degerlendirildiginden
buna yakin zaman etkisi ve ge¢mis olaylardan etkilenme denimektedir (Yumusak,

2009).

Performans degerlendirmenin tiim performans dénemini kapsayacak sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Organizasyonlarda c¢ogunlukla degerlendirme donemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik siire i¢inde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,
genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Donem bagindaki olaylar1 hatirlatmakta
giiclik ¢eken ya da unutan yonetici, degerlendirmelerinde yakin ge¢misteki olaylar

temel alacaktir.

Bunu 6nlemenin bir yolu olarak yoneticiler, donem boyunca astlarin performanslarina
ilisgkin not tutmalarin1 Onerilmektedir. Not tutma bu tir hatalarin unutkanliktan
kaynaklananlarini bir 6l¢tide 6nleyebilmekteyse de, yoneticiler bazen bu hatay: bilingli
yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu yoneticilere gore, 6zellikle donem sonuna dogru
giderek performansi yiikselmekte olan kisiye ge¢misteki hatalarini hatirlatmak, gelisme
ve ilerleme siirecini yasayan bu kisiyi olumsuz etkileyerek belki de bu gelisimi

durduracaktir (Uyargil, 2008:267).

Hosgorii etkisi: Bu etki adindan da anlasilacag: gibi, calisanlara hak ettiginden daha
fazla puan verilmesi hatasina diisiilmesidir. Bunun {i¢ tane sebebi vardir. Birincisi,
degerlendiricilerin konuya ilgisiz veya uzak olmasi nedeniyle, c¢alisan hakkinda
yeterince bilgiye sahip olmadigindan bol puan vermesidir. Ikincisi, degerleyicilerin

insani Ozelliklerinin agir basmast sonucu, calisanlara gercek¢i bakmak yerine
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merhametli davranmalaridir. Ugiinciisii, baz1 amirlerin degerlendirme sistemlerine veya

sorularina kars1 olmasidir (Yumusak, 2009).

Pozisyondan etkilenme: Degerlendirilen kisi, degerlendirdigi kisinin bulundugu
pozisyondan etkilenerek hatali degerlendirme yapabilmektedir. Ust pozisyonda
olanlarin daha yiiksek puan alarak; alt pozisyonda olanlarinda daha diisiik puan alarak
degerlendirildikleri zaman zaman goriilmektedir. Bu hata, en ¢ok siralama yonteminde
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun giderilmesi i¢in ayrintili is tamimlarindan
yararlanilmalidir. Bireyler, diger bireylerden bagimsiz degerlendirilmeli; her bireyin
kendi gorev ve sorumluluklarini ne derece iyi yerine getirdikleri konusu iizerinde

durulmalidir (Taz, 2005:88).

Tek yonlii olciim: Performans degerlemenin 6nemli sakincalarindandir. Burada
degerlemesi yapilan kisinin sadece bir yonden ornegin {istlerin goriisii bakimindan
degerlendirilmesi s6z konusudur veya sadece es diizeylilerin ya da sadece miisteri
goriislerinin kullanilmasi performans belirlemede tek yonliiliigii olusturur. Bu durum da
ulasilan sonuglarin yanlis olmasma neden olabilmektedir. Performans degerlemede
amagc kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek sekilde ¢ok yonlii bir

bakis1 saglayabilmektedir (Findike1, 2001:302).

Atif hatalan: Kisiler kendi ya da baskalarinin davranislarinin nedenlerini belirli
varsayimlara dayanarak aciklama egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu
davraniglarin nedeni kisilige dayandirilmaktadir. Bazen de davranisin nedeninin
kisilikten degil, dis ¢evreden kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Ornegin; bir astin basaril
performansin1 zeki ve kararli kisiligine baglarken igsel atif, yoneticinin dogru ve iyi

tanimlanmis talimatlarina baglarken de digsal atif yapmilmistir (Uyargil, 2008:268).

Bireylerin performanslarini degerlendirirken davranislarin nedenlerini, dissal faktorleri
dikkate almadan kisiliklerine atfetme seklinde agiklanabilecek olan bu hata,

performansin degerlendirilmesinde ¢ok sakincalidir (Tinaz, 2005:89).
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BOLUM 2: DENGELI OLCU KART (BALANCE SCORECARD) VE
KRITIiGi
2.1. Dengeli Ol¢ii Kart Temelleri

Giintimiizde isletmeler ¢ok karmasik ortamlarda rekabet etmek i¢in ¢aba harcamaktadir.
Endiistriyel ¢agin rekabet ortaminin, yerini bilgi cagmin rekabet ortami almaktadir.
Yirminci yiizyilin sonlarina dogru ortaya cikan bilgi c¢agi ile endistriyel cagin
rekabetinin temel varsayimlarindan bir¢ogu gecersiz hale gelmistir. Artik firmalarin
basar1 ve rekabet giicli kazanmalar i¢in yalnizca yeni teknolojiyi kullanip hizla fiziksel
degerler haline doniistiirmeleri ve bu sekilde firmayr miikemmel bir sekilde yonetmeyi

basarmalart miimkiin olmamaktadir.
2.1.1. Dengeli Olcii Kart Kavramsal Cercevesi

Bilgi caginin ortaminda, imalat ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
basaril1 olabilmeleri i¢in yeni yetenek ve giice sahip olmalar1 gerekmektedir. Firmalarin
maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete gecirmekteki becerileri, fiziksel ve

finansal varliklarin1 yatirimlarda degerlendirmelerinden ¢cok daha 6nemli hale gelmistir.

Isletmelerin bilgi caginda yasamlarini devam ettirmeleri kendi strateji ve yeteneklerine
gore belirlenen 6l¢iim ve yonetim sistemlerini kullanmalarina bagli olmaktadir. Bircok
isletme, miisteri iliskileri, rekabet giicleri ve kapasiteleri hakkinda stratejiler
gelistirirken performanslarini sadece finansal dlgiilerle degerlemektedir. Dengeli Olgii
Kart (DOK), finansal 6l¢iim sonuglarini performansin 6zet bilgisi olarak muhafaza
ederken ayni1 zamanda mevcut miisteriler, sirket ici islevler, calisanlar ve sistemin
performansini uzun dénemli finansal basariyla iliskilendiren daha genel 6l¢ti birimlerini
de dikkate almaktadir. Dengeli Olgii Kart, firmalarm elde ettigi finansal sonuglar1 takip
ederken ayn1 zamanda gelecekte biiyliyebilmek i¢in ihtiya¢ duyacaklari kapasite ve
maddi olmayan degerlerdeki gelisimi de takip etmelerini saglamaktadir (Kaplan ve

Norton, 1999: akt. Egeli, 2003).
2.1.1.1. Dengeli Olcii Kartin Tamimu

Balanced Scorecard, farkli adlar altinda Tiirkge literatiire girmistir. En ¢cok kullanilanlart

Dengeli Olgii Kart, Kurumsal Karne, Kurumsal Performans Degerleme, Cok Boyutlu
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Performans Degerleme, Dengeli Performans Degerleme, Toplam(Dengeli) Basari
Gostergesidir. Her ne kadar Tiirkge tercimeleri performans degerlendirme iizerine olsa
da Dengeli Ol¢ii Kart zamanla bir yonetim araci olarak da kullanilmaya baslanilmustir.
Temel diisiincesiyle Dengeli Olgii Kart stratejinin, giinliik ¢alismalara ve rutin islemlere
terctimesi olarak tanimlanmaktadir. Bu sayede isletmeyi olusturan tiim c¢alisanlar
kendileri i¢in siradan hale gelen faaliyetlerin isletme i¢cin ne kadar 6nemli oldugunu
gorebilmekte, isletmede kendi varliklarinin ne anlam ifade ettiginin farkina
varabilmektedir. {1k hali ile Analog Devices adl1 bir yar1 iletken sirketinde uygulanmaya
baslanan Dengeli Ol¢ii Kart, isletme performansmnin takibinde karsilasilan sorunlar

nedeniyle ortaya ¢ikmistir (Akgiil, 2006).

Dengeli Olgii Kart, isletmelerin sahip olduklari geg¢mis verilere dayanan fiziksel
(finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak misteri memnuniyeti
cercevesinde miusteri odakliligi, misteriler ve hissedarlarin beklentileri ¢ergevesinde
sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, sirket i¢ci yontemler
cercevesinde degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem,0grenme ve gelisme
gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlari
Olcen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay:
amaglayan dinamik bir performans 6l¢lim sistemi ya da yonetim teknigidir (Diindar,

2005).

Dort boyuta sahip dengeli bir performans degerleme tablosu olarak gelistirilen modelin
cok boyutlu performans degerleme modellerinin en gelismisi olarak degerlendirildigi
goriilmektedir. Bu model yoneticilere, firmanin vizyon ve stratejisinin bir dizi tutarh
performans gostergesi haline doniistiiriildiigi kapsamli bir ¢ergeve ¢izmektedir. Burada
onemli olan cesitli olgiim sekilleriyle firmanin temel amaglar1 arasinda baglantilar
kurmaktir. Olgiiler firmadaki tim calisanlara bugiin ve gelecekte basarrya ulasmayi
saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun ulagmak istedigi
sonuclar ve bu sonuglart elde etmeyi saglayacak faktorlerin belirlenmesiyle, iist diizey
yoneticiler, tliim ¢alisanlarin enerji, yetenek ve bilgisini uzun doénemli amaglara
yonlendirme imkanina kavusmaktadir. Bu anlamda bu model bir kontrol sistemi

olmaktan ¢ok iletisim, bilgi ve 6grenme amaci tasimaktadir. DOK’iin boyutlar1 kisa ve
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uzun donemli hedefler arasinda istenen sonuglar ve bu sonuglar1 doguracak etkenler

arasinda bir denge olusturulmaktadir (Agca, 2005: 153).

DOK, kisa ve uzun donemli amagclari, performans ve sonug gostergeleri arasindaki
iligkiyi, neden-sonu¢ hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde kurum stratejisine
yansitmaktadir. Zor zamanlarda gii¢ elde edilebilen sonucglara ulasabilmek ig¢in
orglitlerin, yoneticilerin ve c¢alisanlarin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak
amaglarm ve davranislarin uyumlastirilmasini saglamaktadir. DOK, kurum stratejilerini
eyleme doniistiirmede basarisiz olan sirketlerin stratejilerini uygulamalarin1 saglayan,
stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskilendiren ve bu iliskileri temsil eden
degiskenleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol eden
ve basartya ulastiran yeni bir yonetim yaklasimi olarak da degerlendirilmektedir.
Performans olgiilerine biitiinciil yaklasan, misteri ve pazara odaklanan, paylasilan
strateji anlayisimi gelistiren, kullanimi kolay, karsilikli bagimhiligin farkli orgiitsel
alanlarda hissettiren, her orgiit icin esneklige ve uyum saglamaya elverisli bir model

olarak degerlendirilmektedir (Tunger, 2006).
2.1.1.2. Dengeli Ol¢ii Kartin Tarihsel Gelisimi

Geleneksel finansal olgiileri aynen koruyan, finansal ve finansal olmayan ol¢ii ve
hedefleri ayn1 anda ve esit sekilde agirlik verilerek yonetim sistemi i¢inde yer almasini
saglayan ve tiim bu 6lgiilerin gelecege yonelik performansini etkileyen 6lgiilerle entegre
edilmesini gerceklestiren bir dl¢lim ve yonetim sistemine duyulan ihtiya¢ dogrultusunda

Dengeli Ol¢ii Kart Modeli gelistirilmistir (Akman, 2003: 40).

Bu yontemin ortaya ¢ikist 1990 yilinda Nolan Norton Enstitiisii sponsorlugunda
gerceklestirilen, bir yil siiren ve bircok sirketi kapsayan “measuring performance in the
organization of future (Gelecegin organizasyonlarinda performans Ol¢timii)” adlh
arastirmaya dayanmaktadir. Bu arastirmada Nolan Norton’un baskani David Norton
aragtirma lideri, Robert Kaplan da akademik danisman olarak gérev yapmustir. Uretim,
hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren bir diizine
sirketin temsilcisi bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni bir performans 6l¢iim
yontemi gelistirmek i¢in calismistir. 1992°den itibaren konu ile ilgili arastirmalarini
stirdiiren Kaplan ve Norton performans degerleme yontemi cergevesinde baslattiklari

calismalar1 stratejik yonetim odakli bir konsepte doniistiirmiislerdir. Utkutug’a gore
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DOK yonteminin 1997 yilindan itibaren ¢ikan yayinlarinda sahip oldugu nitelikler
asagidaki sekildedir (Utkutug, 2007:35):

Kaplan ve Norton’un 1992, 1993, 1996 (1996a ve 1996b olmak iizere) yillarinda
yayinlanmis ¢aligmalarinda belirtildigi tizere, DOK finansal ve finansal olmayan

Olciitlerin bir karisimidir.

1992 yilinda yayinlanan ¢alismalarinda Kaplan ve Norton, DOK’iin smirl sayida 6lgiit
icermesi gerektigini soyleyerek 1993 yilindaki yayinlarinda bu o6lgiitlerin  15-20

arasinda, 1996b yayininda ise 20-25 arasinda olmasi gerektigini belirtmistir.

Kaplan ve Norton 1992, 1993 yilindaki c¢alismalarinda bu o6l¢iitleri “Finansal,
Miisteri,I¢sel Siiregler, Yenilik ve Ogrenme” boyutlar1 olarak adlandirilan dort grupta
toplamaktadir. Fakat, 1996 (1996a ve 1996b olmak iizere) yilinda “igsel Siiregler” ve
“Yenilik ve Ogrenme”; “I¢sel Isletme Siiregleri , Ogrenme ve Gelisim” olarak

degistirilmistir.

Kaplan ve Norton 1992, 1993, 1996 (1996a ve 1996b olmak {iizere) yilindaki
calismalarinda, Olciitlerin belirli stratejik hedeflerle iliskilendirilecek sekilde se¢ilmesi
gerektigini belirtmistir. (Genellikle dokiimanlardaki tablolarda bir veya birden fazla
Ol¢iit, bir hedef ile birlestirilmektedir.)

Kaplan ve Norton’un 1992, 1993, 1996 (1996a ve 1996b olmak iizere) yilindaki
calismalarinda, olgiitlerin  6nemine deginilmistir. Olgiitler, sorumlu yoneticilerin
onayyla sec¢ilebilmektedir. Bunun nedeni orgiitte hem stratejik bilgilere ayricalikli giris

haklarinin olmasi, hem de onaylarinin ve desteklerinin 6énemini yansitiyor olmasidir.

1992 ve 1993 yaymlarinda tam olarak aciklanmamis olsa da nedenselligi vurgulamak
icin bazi girisimlerin yapilmas: gerektigi belirtilmistir. Bu nitelik, 1996 yilindaki
kitaplarinda bahsedilen “girdi Olciitleri/ana  performans olgiitleri” ile “cikti
Olciitleri/sonu¢  Olgtitleri”  arasinda  olusturulmast  gereken  nedensellik ile

denklestirilmektedir.

DOK yonteminin gelisim asamalari baslica “iic nesil’e ayrilmaktadir. Kaplan ve
Norton’un birinci nesil DOK tanimmin igerigine bakildiginda yetersiz kalmasi, bu

alanda c¢alisan diger uzmanlari yeni tanimlar iiretmeye zorlamistir. Uretilen
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tanimlamalarla birlikte, boyutlarin sayilar1 ve/veya isimleri hakkinda degisiklik onerileri
olugsmustur. Genelde literatiir calismalarinda yaklasimin essizligi onaylamakta beraber
ilk tasarim girisimindeki zayifliklar1 tizerinde durulmustur. Yapilan calismalarda hem
cesitli tasarim yontemleri, hem de {istiinde durulan tasarim igerigi ile ilgili 6nerilerin

altin1 ¢izilmektedir (Utkutug, 2007:36).

Birinci nesil DOK tasariminda karsilasilan sorunlardan bazilari uygulamadaki zorluklar
ve belirsiz tanimlamalardir. Ayrica “stratejik hedefler” kavraminin iceriginin
“Hissedarlara Nasil Goriiniiyoruz?, Miisterilerimiz Bizi Nasil Goriiyor?, Gelistirmeye
ve Deger Yaratmaya Devam Edebilir miyiz?” gibi yiizeysel, detaylandirilmamis
ifadelerin yer almasi da baska bir problemdir. Bu nedenle olgiitler arasindaki
nedensellik 1992 yilindan 6nce zayifken, 1992 ve 1996 yillar1 arasindaki ¢aligmalarda
olciitler arasinda nedenselligin kurulmasi yollar tizerine odaklanilmistir. Olgiit tabanli
baglantilar zengin bir nedensellik modelini yaratmistir, ancak bununla beraber 6l¢iitler
arasinda sayisal korelasyonlara (degiskenler arasi iliskiler) dayali Olgiit se¢imini
onaylayan cesitli analiz yontemlerinin kullaniminin desteklenmesi gibi kavramsal
problemler ortaya c¢ikmistir. Bunlara ragmen, ilerleyen yillarda stratejik baglanti
ideolojisi DOK tasarimi metodolojisi i¢in giderek 6nemini koruyan bir konu haline
gelmistir. 1990’11 yillardaki ¢alismalarda stratejik hedefler ile oSlgiitlerin nedensellikle
iliskisi arasindaki baglantilar, grafiksel olarak gosterilmeye baslanmistir. Bu degisim
ise, 1996 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan hazirlanmis iki makaleye de eklenmistir

(Utkutug, 2007:38).

Stratejik hedeflerde ve DOK tasariminda yapilan bu degisiklikler ikinci nesil DOK’ii
olusturmustur. Hedefler, baglantilar ile grafiksel sunumlar seklinde gosterilmeye
baglanmis ve hedef tanimlamalarinin yerine gececek ve diyagramlarin igine
yerlestirilebilecek kadar kisa basliklara ihtiya¢ duyulmustur. Ikinci nesil DOK, birinci
nesil DOK’e oranla gelismisse de, bazi tanimsal zayifliklar igermektedir. Ikinci nesil
DOK tasarimlari, daha ¢ok 6lgiitlerin nasil gruplanacagi iizerine odaklanmustir. Stratejik
baglanti modelinin standart diizeni, nedenselligin dért boyut iizerinden, yani “Ogrenme
ve Gelisim”den “I¢sel Isletme Siiregleri” ve “Miisteri” boyutuna ve son olarak da
“Finansal” boyutuna akis1 olarak kurulmustur. Ancak, tartismalarda bir¢ok isletme i¢in

bir ya da daha fazla 6nemli 6l¢iit grubunun disarida birakilmasina veya nedensellik
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baglantilarinin kanitlanamamasina neden olarak nedensel akisin uygunsuz oldugu
belirtilmistir. Ayrica, oOlglit seciminde ve hedef kurulumunda da bazi uygulama
sorunlariyla karsilasilmistir. ikinci nesil DOK tasarimu siireglerinde, DOK’iin vizyon
veya stratejik planlarin istiine oturtuldugunu varsayilmasina ragmen, higbir belirgin
faaliyet veya tasarim 6gesi temin edilmemektedir. Bununla beraber stratejik hedeflerin

secimini kimin yapacagi konusunda da belirsizlik vardir (Utkutug,2007:41).

Ugiincii nesil DOK modeli ise, ikinci nesile oranla daha islevseldir ve uygulama
sorunlarni ¢ézmekte daha basarili olarak tasarlanmistir. Gelismelerin temeli stratejik
hedeflerin se¢iminin gegerliligi ve hedeflerin kurulumundan kaynaklanmaktadir. Bu
gelismeler 1990’11 yillarin sonuna dogru “Hedef Bildirisi” (Destination Statement) adli
tasarim 6gesinin gelistirmistir. Hedef bildirisi ilk baslarda tasarim stireglerinin devami
olarak yaratilsa da, daha sonra stratejik amaclarin basarisinin, oOrgiit tarafindan
etkilerinin tahmin edilmesini saglamistir. Bu fikir sayesinde orgiitler neyi basarmalari
gerektigini daha agik olarak gorebilmektedir. Belirlenmis siire iginde ne kadar ¢ok kilit
hedefin basarildigin1 degerlemek adina hedef bildirisi siire hedefleriyle birlestirilmis ve
stratejilerin  sonuclarma odaklanabilmek icin birgok kategoriye ayrilmistir. “Hedef
bildirisi iginde “Ortaklarm Beklentileri ve Finansal Kaynaklar”, “Orgiit ve Kiiltiir”, “Dis
Migkiler (Miisteriler)” ve “Siirecler ve Kabiliyetler” kategorilerine gére ulasilmak istenen
hedefler belirlenmektedir. “Ortaklarin Beklentileri ve Finansal Kaynaklar” kategorisinde
isletme gelirindeki artis miktari, bunun nerelerden ne kadarmin saglanacagi ve sermaye
yatirimi miktarlar1 hedefleri yer almaktadir. “Orgiit ve Kiiltiir” kategorisinde isletmenin
temel yetenegi olmayan konularda ne kadar dis kaynaklardan faydalanacagi, otorite ve
sorumluluklarin en alt kademelere kadar siralanisi ve devredilisi, ise alim politikalari,
egitim felsefesinin gelistirilmesi, yalin orgiit kosullarini isletmeye gore uyarlama
calismalari, calisanlarin unvanlarin1 yalinlasmaya uyacak sekilde yeniden diizenlenme,
ulusal ticari standartlara gore direkt ve dolayli insan giicliniin dengelenmesi ve
sekillendirilmesi gibi hedefleri bulunmaktadir. “Dis Iliskiler (Miisteriler)” kategorisinde
rekabetci ve/veya islevsel kiyaslama uygulama, ana pazarlarinin belirlenmesi ve en
Oonemlisinin se¢ilmesi, miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama diizeyini, kalitesini
artirma ve tedarikcilerle esnek, “kazan/kazan” iligkisinin kurulmasi gibi hedefler
degerlenmektedir. “Siirecler ve Kabiliyetler” kategorisinde ise, isletmenin tiim ihtiyag¢larini
karsilayan tek uyarlanmis isletim ve planlama sisteminin olusturulmasi, orgiit ¢capinda bilgi

kaynaklarina giris hakki saglanmasi ve bunun fayda saglayacak sekilde kullanilmasi,
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gelisimi stirekli kilabilmek ve amaglarin gerceklestirilebilmesi icin rakiplerin i¢ ve dis
kiyaslamayla takip edilmesi, diger isletmelerden kendisini ayiran temel yetenegin
kesfedilmesi, depolama ve tasima hedefleri yer almaktadir.” Ugiincii nesil DOK’iin
getirdigi diger bir yenilik, iki boyutlu stratejik baglanti modelidir. Bu modelde,
“Finansal” ve “Miisteri” boyutlar1 “Sonug¢” boyutunda, “Ogrenme ve Gelisim” ile “I¢sel
Isletme Siiregleri” boyutlar1 “Faaliyet” boyutu adi altinda toplanmistir. Bu model
Ingiltere kokenli 6nemli bir kamu kurumunda da uygulanmistir (Utkutug, 2007:43).
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Sekil: 4 Ug Nesil Dengeli Olcii Kart Modeli Karsilastirilmasi
Birinci Nesil Dengeli Olgii Kart Modeli Ornegi

Ikinci Nesil Dengeli Olcii Kart Modeli
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Uciincii Nesil Dengeli Olgii Kart Modeli Ornegi
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Kaynak: Lawri ve Cobbold,(2004)
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Dengeli Ol¢ii Kartin Avrupa ve Amerika’da Uygulanmasi

1992 yilinda ortaya atilan performans degerleme ol¢iitii DOK sisteminin uygulanmasina
bakildiginda 6zellikle Amerika’da biiyiik ilgi gormektedir (Norreklit, 2004: akt. Sarac,
2007).

Avrupa iilkelerinde DOK’iin kullanim diizeyi {izerine Bourguignon ve digerleri
tarafindan (2004:108) vyapilan arastirmanin sonuglari, arastirma kapsamindaki
sirketlerin; Almanya’da %98’unun, Ingiltere’de %83’iiniin ve Italya’da %72’sinin
DOK’ii uyguladigini gostermektedir. Ayrica, ayni arastirma sonuglarindan her 3 iilkede
de, bu yontemin kullanilmasinin istenildigi anlasilmistir. Fransa’da ise DOK
uygulamasinin ankete katilan isletmelerden sadece %3’ tarafindan kullanildig1
gorilmistiir. Bunun sebebi, Fransa’da 50 yildir kullanilan “Tableau De Bord’un
varligidir. Bu tablo DOK ile bircok yonden benzerlik gostermektedir. Bu arastirma
disinda yine Eyliil 2000°de Harvard Business School tarafindan yayimlanan DOK’{in
gelisim raporu baglikli ¢aligma kapsaminda uygulanan anketle DOK’{in kullanimina
iliksin 6nemli bulgulara ulasilmistir. Buna gére DOK kullanan isletmelerin bu yéntemi
genellikle organizasyonu, strateji ile aymi dogrultuya getirme amaciyla uyguladiklari
goriilmektedir. Ayrica DOK’{in 6l¢iim sonuglarinin isletmelerde %44 oraninda iist ve
orta yonetim diizeyinde ¢alisanlarca paylasildig: tespit edilmistir. Bunun yani sira DOK
kullanicilarinin %65°1 projeyi birden fazla is birimi i¢in devreye almis buna karsilik
%35 ise yalnizca bir is biriminde DOK uygulamasim gergeklestirmistir. Ote yandan,
DOK kullananlarin %53’iiniin sonuglar1 aylik dénemlerde gozden gecirdigi, %31 inin
ise sonuglar1 4’er aylik donemlerde gozden gegirdigi goriilmiistiir. Ayni arastirmada,
isletmeler arasinda DOK’ii uzun zamandir kullananlarin, DOK’ii prim sistemleri ile
iliskilendirdigi, kisa siireden beri kullananlarin ise ¢cok azinin DOK’ii prim sistemleri ile

iligkilendirdigi sonucuna ulasilmistir (Sarag, 2007:36)

Sonug olarak arastirma sonuglarindan DOK’iin kullanimi ile isletmelerin ¢ogunun
organizasyonlarini hedefleri ile ayni yone getirmede basarili oldugu tespit edilmistir

(Sarag, 2007:36).
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Dengeli Ol¢ii Kartin Tiirkiye’de Uygulanmasi

Tiirkiye’de DOK sisteminin uygulamasi ¢ok yenidir. Biiyiik 6l¢ekli isletmeler arasinda
yer alan, Siemens A.S. biinyesinde DOK uygulanmaktadir. S6z konusu sistem,
isletmenin vizyonu ve stratejileri dogrultusunda hedefler ve o6l¢tim kriterlerinin
belirlenmesiyle ¢alisanlarin isletmeye sunduklar1 katma degeri 6lgmek ve bu 6lgiim
dogrultusunda calisanlar1 &diillendirmek amaciyla kurulmustur. Isletme biinyesinde
1999 yilindan bu yana uygulanan bu sistem sayesinde hedeflerin sadece iist yonetimin
sorumlulugunda kalmamasi her diizey g¢alisanin hedeflere ulasmak i¢in sorumluluk
almas1 saglanmaktadir. Bu sistem ile Siemens A.S. biinyesinde 1800 calisanin yil
bazinda ve 300 c¢alisanin ti¢ aylik donemlerde degerlendirilen hedefleri bulunmaktadir.
Isletme, hedeflerin saglikli bir sekilde kayit edilmesi ve degerlendirilmesini saglamak
amaciyla intranet ortaminda gerceklestirilen sistemi kullanmaktadir. Bunun disinda
Microsoft XP, Office ile desteklenen DOK ¢oziimiinii isletmelerin kullanimia
sunmustur. Bunun igerisinde Excel ve Office Web bilesenleri ile tablolar gostergeler ve

masa Ustleri ile dogrudan entegrasyon kuran grafikler bulunmaktadir (Sarag, 2007:37).

Ote yandan Coskun (2004:119-136) tarafindan Tiirkiye'nin en biiyiikk 500 sanayi
isletmesindeki kurumsal performans 6l¢im ve yonetim sistemi ile ilgili uygulamalar
ortaya koymayr amaglayan bir arastirmada, DOK yaklasimmin belirli 6lgiide

uygulandigr sonucuna varildig goriilmektedir (Sarag, 2007:37).
2.1.1.3. Dengeli Olcii Kart Modelinin Ozellikleri
Stratejik Yonetim Ozelligi

Dengeli Olgii Kart, kurumlarin vizyon ve stratejilerinin belirginlestirilmesine ve birbiri
ile neden—sonug iliskisi kurulmus eylemlere donistiiriilmesine yardimci olmaktadir.
Kurumun hem i¢inden hem de disindan gelen bilgilerin, strateji olusumuna katilimi

saglanmaktadir.

Dengeli Olgii Kart kurumun stratejilerinin teorik ifadeler dizisi olmaktan cikarip
kurumun sinir aglarina déniismesini saglamaktadir. Kurumsal strateji, Dengeli Olgii
Kart’in birbiri ile etkilesimli dort boyutunda yeniden ifadelenmetedir. Bu ifadeler
neden—sonug iliskisi ile baglandigindan topyekiin performans kurumsal stratejinin

basarilmasini giivence altina alir.
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Olcme ve Degerlendirme Ozelligi

Dengeli Olgii Kartta her boyut i¢in hedefler belirlenir, hedeflerin ger¢eklesme diizeyini
tespit etmeyi saglayan performans kriterleri belirlenir. Hedefler arasindaki neden sonug
iligskisi herhangi bir zamanda stratejik parametrelerde hatali bir belirleme yapildigini
belirleme ve ¢ok ge¢c olmadan miidahale edilerek diizeltilebilmesine imkan vermektedir.
Ozetle Dengeli Ol¢ii Kart diger stratejik yonetim araglarindan ayiran en belirgin yon
tistlinligi diizeltici yerine Onleyici faaliyetler yapilabilmesine imkan sunmasi ve

Onleyici 6zellik tagimasidir.
Biitiinsel Bakisla Karar Alma Ozelligi

Dengeli Olgii Kartin diger yonetim sistemlerinden farkli olarak diin, bugiin ve gelecegi
bulusturan yaklasimi biitiinsel degerlendirme yapilabilmesini saglamaktadir. Strateji
belirlenirken, problemler ¢oziliir ve kararlar alinirken; diin, bugin ve gelecek
potansiyelligini yakalayabilmek Dengeli Ol¢ii Kartin yanlis adimlar1 engellemesi
onemli bir 6zelligidir. Mali sonuclar; kurum performansinin gegmiste kalan eylemlerin

sonuclarint degerlendirmeye imkan verir (www.argeda.com.tr).
Insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi Ozelligi

Gelecek i¢in hazirlanmak, yeni yetenekler ve degerler kazanmak ve bunu bir sistem
icerisinde yiiriitebilmek Dengeli Olgii Kartin diger {istiin 6zelligidir. Calisanlarin
kurumun gelecekteki arzulanan resmi olan, vizyona ulagmasinda yeni yetkinliklerle
donatilmalart hem insan kaynaklar1 yonetimin temel amaclarindan biridir hem de
stratejik yolculugun “vizyon” yerine baska limanlarda sonlanmasinin 6niinde saglam bir

rota olusturmaktadir.
Siirekli Tyilestirme Ozelligi

Dengeli Olgii Kart, dort boyutta belirlenen hedefler ve periyodik olarak izlenen
performans ile ‘dinamik ve farkinda’ bir yonetim yapilabilmesini saglamaktadir. Ustelik
bu hedeflerin birbiriyle neden sonug iligkisi ile baglantisi her boyut ve her hedefin
ulasilmak istenen kurumsal hedefe katkisini belirginlestirmektedir. Bu agiklik
calisanlarin bireysel ve kurumsal hedefleri ve kendilerinin katkilarin1 net olarak

anlamalarina imkan vermektedir. Hedeflerdeki bu netlik katilimi, paylasimi ve
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calisanlarin  sistemin siirekli 1iyilestirilmesi yonitindeki isteklerini artirmaktadir.
Calisanlar bireysel yetkinlikleri ile tekil giic olusturmanin 6tesinde artik bilesik giicler
prensibine uygun bir biitiinlesik takim giicii olusturabilmektedir (Kaplan ve Norton,

1999:35).
2.1.1.4. Dengeli Olc¢ii Kart Modelinin Faydalar:

Dengeli Olgii Kart, diger performans 6l¢iim sistemlerinden farkli olarak performansin
Olciilmesinde sadece bir faktdre odaklanmaz. Farkli boyutlara goére performansin
Olclilmesini amaclar ve diger yontemlerin ¢éziimleyemedigi, entelektiiel sermaye gibi
soyut varliklarin performansinin 6lgiilmesinde imkan saglamaktadir, Dengeli Olgii
Kartin en 6nemli faydalarindandir. Buna ilave olarak Dengeli Ol¢ii Kartin faydalari

asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan diisiince

stirecini 6n plana ¢ikarmast;

— Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim siirecinde planladigl projelerin

birbirleriyle tutarli olmasini saglamasi,

— Stratejinin kurum i¢inde iletisimin saglanmasini ve yiiriitiilen projelerle strateji
arasindaki sebep-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylagilmasini saglamasi,

— Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarli ve biitiin olarak kapsayici olmasi,

— Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve oncelik verilmesi,

— Performans yonetimi ve ddiillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesi,

— Kurumsal 6grenme siireglerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

Dengeli Olgii Kart, isletmelerinin performans y6netim sistemini isletmenin stratejik
hedefleri tizerine kurmaktadir. Boylece kurumsal stratejiler birimler tarafindan

benimsenmekte ve kurum i¢in biitiinliik saglanmaktadir (Coskun, 2007: 82).
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2.1.2. Dengeli Olcii Kartin Uygulama Siireci
2.1.2.1. Dengeli Ol¢ii Kartin Isleyisi

DOK Modeli, yoneticilere performans 6l¢iimiine farkli agidan bakma imkani
sunmaktadir. Dort farkli DOK boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere uyma
konusunda firmalara yardimci olurken rekabetci pazarlarda 6nemli bir avantajin elde
edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri i¢inde yer alan amag¢ ve kriterlerin
birbiri ile iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. DOK kullanan isletmelerde, kisa donemli
finansal oOlciilere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglara
neden olabilmektedir. Bu nedenle DOK Modelinde, uzun dénemli stratejik amaglar
kisa donemli islemlerle iliskilendiren dort yeni yonetim siirecine yer verilmektedir

(Kaygusuz,2005:98).

Sekil 5: Dort Siire¢c Cercevesinde Stratejiyi Yonetme

Vizyonun Belirlenmesi ve
Tammlanmasi

-Vizyonun Tanimlanmasi

-Fikir Birliginin Saglanmasi

Iletisim ve Baglanti Ogrenme ve Stratejik

Geribildirim

-Egitim ve Tletisim Kurma
-Hedef/Amaglarin Belirlenmesi
-Olgiilerinin Uygun Odiillerle
Bagdastirilmast

-Ortak Vizyonu ifade Etmek
-Stratejik Geribildirimin
Saglanmast

-Strateji Faaliyetlerinin Gozden
Gegirilmesi ve Ogrenme

DENGELI
OLCU KART

Faliyetlerin Planlanmasi

-Hedeflerin Belirlenmesi
-Stratejik Uygulamalar Arasindaki
Uyum

-Kaynaklarm Tahsisi

-En Onemli Kilometre Taslarimnin
Belirlenmesi

Kaynak: Kaplan ve Norton (1999)

[lk siireg; vizyon ve stratejinin belirlenmesi ve tanimlanmasi siirecidir. DOK” iin olusma
stireci, Ust diizey yoOneticilerin, sirketin stratejisini 6zel stratejik hedefler halinde
tanimlamasiyla baglamaktadir. Bu siirecte finansal hedeflerin belirlenebilmesi ig¢in
gelirler ve pazar buytikliigii, karlilik veya nakit akis1 tiretmek gibi farkli seceneklerden
hangisine daha fazla 6nem verileceginin agik¢a ifade edilmesi gerekmektedir. Ozellikle
misteri boyutunda, yoneticilerin miisteri ve pazara yonelik hedeflerini kesin olarak

belirlemeleri gerekmektedir. Finansal ve miisterilere ait amaglar belirlendikten sonra,
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sirket ic¢i islevlerle ilgili ama¢ ve Olgiiler belirlenmektedir. Sirket i¢i islevlerin
tanimlanmasiyla sirketin basariya ulasabilmesi i¢cin miikemmel sekilde uygulanmasi
gereken yeni yontemler ortaya cikarilacaktir. DOK ’teki son baglanti olan dgrenme ve
biliytime hedefleri ile ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi
teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal yontemlere ulasabilmek icin gereken
yatirimlarin nedenleri ortaya konulmaktadir. Bu siire¢, yoneticilere firmanin vizyon ve
stratejisi etrafinda yeni bir anlayis olusturmalar1 konusunda yardimci olmakta ve
stratejinin operasyonel ifadeler ile tanimlanmasini saglamaktadir (Kaplan ve Norton,

1999: 12-14; Kaygusuz, 2005: 98).

Ikinci siire¢ stratejik amag ve 6lciilerin iletilmesi ve baglantilarin kurulmasi siirecidir.
Siireg, stratejinin tiim organizasyonel basamaklara yayilmasi ve bolim amaglari ile
iliskisinin kurulmasini saglamaktadir. DOK firmalardaki farkli birimler ile iist diizey
yoneticiler ve yonetim kurulu iiyeleri arasinda yalnizca kisa donemli finansal hedefler
hakkinda degil, firmanin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile

edilmesi ve uygulanmasi hakkinda da iletisim kurulmasini tesvik etmektedir.

Ikinci siirecin sonunda, organizasyondaki tiim c¢alisanlarin, isletmenin uzun dénemli
hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in uygulanacak stratejilerini kavramis olmalari

gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 15-16; Kaygusuz, 2005: 98).

Ucgilincii siire¢ isletmelerde planlama ve hedeflerin belirlenmesi, stratejik uygulamalar
arasinda uyum saglanmasi siirecidir. Siire¢, isletme ve finansal planlarin
birlestirilmesini saglamaktadir. Planlama ve hedef belirleme islemleri isletmelerin,
ulagsmay1 istedikleri uzun donemli sonuglari miktarsal olarak ifade etmelerini
saglamaktadir. Islemler, isletmelerin sonuglara ulagsmak igin gereken mekanizmalar
tamimalarina ve kaynak saglamalaria olanak tamimaktadir. islemler, DOK’te yer alan
finansal ve finansal olmayan olgiiler i¢in kisa donemli unsurlarin belirlenmesini

saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 1999:17; Kaygusuz, 2005: 98).

Dordiincti siireg stratejik geribildirim ve 6grenmenin artirilmasi siirecidir. Bu siire¢
isletmelerin stratejik O0grenme yeteneklerini belirlemelerini saglamaktadir. Siirecin,
Dengeli Ol¢ii Kart yonetim sisteminin en yenilik¢i ve onemli yonii oldugu ifade
edilmektedir. Stratejik geribildirim ve Ogrenmenin artirilmasi siirecinin, ydneticiler

seviyesinde kurumsal ogrenme yetenegi sagladigi belirtilmektedir. Giintimiiz
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isletmelerinde yoneticilerin stratejileriyle ilgili geri bildirim almalarimi ve stratejilerini
kontrol etmelerini saglayacak bir sistemin olmadig1 goriilmektedir. DOK, yoneticilerin
stratejilerini izleyebilmelerini, uygulama asamasinda diizeltmeler yapmalarin1 ve
gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerini saglamaktadir. DOK ile
yonetim kurulu tiyeleri sirketin, miisteriler, sirket i¢i islevler ve yenilikler, ¢alisanlar,
sistem ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasip ulasmadigini, gegmiste
elde edilen sonuclarla birlikte gelecekle ilgili beklentilerinde ilerleyip ilerlemedigini

izleyebilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 18-19; Kaygusuz, 2005: 98).
2.1.2.2. Dengeli Ol¢ii Kartin Uygulamasinda Kullanilan Temel ilkeler

Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen DOK uygulamasimin basarili olabilmesi igin
bazi ilkelere dikkat edilmesi gerekmektedir. Kaplan ve Norton’a gére uyulmasi gereken

temel ilkeler su sekilde belirtilmektedir.

— Her seyden once isletmelerin ve yaptiklart islerin farkli oldugu g6z Oniine
almarak DOK’iin standart bir ¢6ziim olmadiginin sadece genel bir cerceve
olusturdugunun isletmeler tarafindan kavranmasi gerekmektedir.

— DOK uygulamalarinda stratejinin  baslangic  noktas1 olmasma dikkat
edilmektedir.

— Upygulamalarda tepe yonetiminin desteginin olduk¢a onemli oldugu ifade
edilmektedir.

— DOK wuygulamalarinda amaglarin  ve 6lgiilerin  sinirlarinin ~ belirlenip
dengelenmesi gerekmektedir.

— DOK’iin 6nerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu boyutlar ii¢
boyuta da indirilebilmektedir.

— Modelin 6nce isletmenin belli bir boliimiinde test edilip sonra tiim isletmede
uygulandiginda daha etkili sonug verdigi goriilmektedir.

— DOK’iin isletmenin tabanindan baslaylp yukariya dogru ¢ikan bir yapida
olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir.

—  Olgiimlerde kantitatif dl¢iiler kadar kalitatif 6l¢iiler de kullanilmaktadir (Tunger,
2006).
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2.1.2.3.

Strateji Haritasi

Isletmelerin stratejilerini tanimlamalarini ve gelistirmelerini saglayan strateji haritalari,

bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal 6nem tasiyan unsurlari ve bunlar arasindaki iliskileri

ayrmtili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar (Ozbirecikli ve Olger, 2002: 5);

Strateji

Sirket ortaklarinin hisse senedinin degerlerinin artirilmasina yonelik biiytime

ve verimlilikle ilgili amaglar,

Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirilmasi ve hedef

kitleden kazanilan miisteriler,

Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol

gosteren miisteri degerleme kriterleri,

Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢cin degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik 1iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal

beklentilerle yasal zorunluluklar karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler,

Biiyimeyi saglamak ve siirdirmek icin insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar olarak ifade edilmektedir.

haritalart ve DOK’ler, endiistriyel déneme ait maddi varliklarin 6lgiim

sistemlerinin eksikliklerini gidermeye yonelik modeller olarak ifade edilmektedir.

Strateji haritalarindaki neden ve sonug iligkilerinin 6l¢iim baglantilari, maddi olmayan

kiymetlerin nasil maddi (finansal) kiymetlere doniistiigini gostermektedir. Ayni

zamanda strateji haritalar1 isletmenin gidecegi yonii ¢izdiginden o6nemli stratejik

bilgileri de saglamaktadir. Strateji haritalar1 ve DOK’ler bilgi temelli ekonomilerde

yonetim icin gerekli olan 6l¢iim teknolojisini belirlemektedir. Stratejilerini, strateji

haritasina doken organizasyonlarin, tiim birimleri ve ¢alisanlari i¢in ortak ve anlasilir bir

referans noktasi ve bilgi kaynagi yaratmis olacaklari ileri siiriilmektedir. Ayn1 zamanda

strateji haritalar1 organizasyonlarin stratejilerini bagli, biitiinlesmis ve sistematik bir

sekilde gorebilmelerini saglamaktadir (www.iibf.ogu.edu.tr).
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2.1.2.4. Dengeli Ol¢ii Kart Modeli Hazirhik Kriterleri

Isletmeler DOK Modelini uygulamaya baslamadan 6nce mevcut kosullarini analiz edip,
modelin kurulmasi siirecine organizasyonun hazir olup olmadigin1 degerlendirmektedir.
DOK 6l¢iim modeli olusturulmadan 6nce organizasyon yonetiminin cevaplamasi
gereken bir takim sorular bulunmaktadir. Bu sorularin cevaplari modelin olusturulmasi
icin nelere ihtiya¢ duyuldugunu ve basarili bir uygulama i¢in alinmasi gereken tedbirleri

belirlemektedir.

DOK Modelinin uygulama basarisin1 etkileyen kriterler; (1) strateji, (2) sponsorluk, (3)
faaliyet alani, (4) kaynaklar, (5) veriler, (6) DOK Modeli ihtiyaci ve (7) iist yonetimin
destegi olarak ifade edilmektedir. DOK kriterleri kisaca asagidaki bicimde
aciklanabilmektedir (Yetgin, 2002: 92).

Sekil 6: DOK Hazirlik Kriterleri

Strateii

Veriler - Sponsorluk
DENGELI
: OLCU KART

Kaynaklar Faaliyet Alam

Ust Yonetim

ihtiyaclar

Kaynak: Yetgin (2002)

Strateji: Isletmenin faaliyet amacinin baslangic noktasimi teskil eden tutarli bir
stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen strateji tanimi, ama¢ ve Olgiim

kriterlerini olusturmasi amaciyla temel yapinin olusturulmasini saglayacaktir.

Sponsorluk: Isletmelerde iist yonetimin tespit edilen stratejiye, hedeflenen performans
kriterlerine ve amaclarina inanmasi, uygulama yoniinde destek vermesi gerekmektedir.

Aksi halde DOK uygulanmalarinda bagar1 saglanamamaktadir.

Faaliyet Alam: DOK uygulamalarinda organizasyonlarda segilen boliimlerin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi, projelerin tanimlanmasi islemlerinin operasyonel ve idari

olarak strateji ile iliskili bir yapida olusturulmasi gerekmektedir.
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Kaynaklar: DOK Modelinin uygulanmasi igin oncelikle ¢alisma gruplari
olusturulmaktadir. Daha sonra gorev tamimlari, is akis planlari, performans o6l¢iim

kriterleri ¢er¢evesinde stratejik hedeflere uygun olarak tespit edilmektedir.

Veriler: DOK Modelinin uygulanabilmesi i¢in organizasyonun tiim birimlerin ge¢mis

ve mevcut bilgilerini model kullanimina uygun olarak sunmalar1 gerekmektedir.

DOK Modeli Ihtiyaci: Organizasyonlarin mevcut performans yonetim sistemlerini

degistirmeye ihtiyaglarinin olup olmadigini tespit etmeleri gerekmektedir.

Ust Yonetim Destegi: DOK Modelinin kurulmasi asamasinda iist yonetimin modele
olan inanci, beklentileri ve bu yonde yapilacak calismalara verecegi destek modelin
hayata gecirilmesi ve basariyla uygulanmasi i¢in 6nemli olan etkenlerin basinda

gelmektedir (Yetgin, 2002: 94).
2.1.2.5. Dengeli Ol¢ii Kart Boyutlar:
Finansal Boyut

Dengeli Olgii Kart’in ortaya cikisindaki temel nedenlerden en 6nemlisi isletmelerin
sadece finansal gostergelerle yonetilmeye calisilmasi ve sonucunda sadece finansal
gostergeleri temel alan yonetim sistemlerinin yeni ekonomide yetersiz kalmasidir.
Bununla birlikte Dengeli Olgii Kart finansal boyuttan tamamen vazgegmez ancak tek
basina finansal gostergelerin isletmenin saglikli sekilde hayatlarn1  devam
ettirebilmelerine olanak saglamayacagi diisiincesiyle icinde finansal gostergelerinde
oldugu bir olgiitler sepetine gore isletmeleri yonetmenin daha basarili sonuglara

ulastiracagini belirtir.
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Sekil 7: Kurumsal Dengeli Ol¢ii Kart
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Kaynak: Kaplan ve Norton akt. Egeli (2003)

Dengeli Olgii Kart isletmeleri kendilerine 6zel finansal amaglarmi belirlemeye ve bu
amaclar stratejileri ile iliskilendirmeye yoneltir. Finansal amaglar diger boyut ve
Olciitlerin odaklandig1r noktadir. Bu nedenle finansal 6l¢iitlerin sahip olduklar1 degerler

diger boyutlardaki uygulamalarin sonuglarinida tasimaktadir (Akgil, 2006).

Isletmenin diinii, bugiinii, yarmi ile boyutlar arasinda bir iliski kurulmak istenirse,
finansal boyut ve miisteri boyutunun bir kismi isletmenin diiniinii yansitirken, i¢
operasyonlar ve miisteri boyutunun bir kismi isletmenin bugiiniinii gostermektedir.
Isletmenin gelecegi ile ilgili isaretler ise 6grenme ve gelisim boyutunda yer almaktadir.
Finansal boyutun net sekilde ortaya konabilmesi i¢in, diger boyutlarda da oldugu gibi,
finansal amaglarin sirket stratejisi ile baglantisinin kurulmasi gereklidir. Finansal
amaglarla sirketin yasam egrisinde bulundugu nokta arasinda direkt bir iligki
bulunmaktadir. Ornegin yeni kurulan higbir sirket kuruldugu andan itibaren yiiksek
karliligi hedeflememekte, hatta icinde bulundugu sektdrde yer edinebilmek ve pazar
paymi gelistirebilmek i¢in belli bir donem ig¢in zarar1 géze alabilmektedir. Bununla
birlikte pazarda bilinirliligi ¢ok yliksek olan, olgunluk dénemindeki bir sirket karliligini
arttirmak, markasindan ve biyikliginden mimkiin oldugunca karlilik adina
yararlanmak arzusunda olacaktir. Bir yasam egrisi; kurulus, siirdiirme ve hasat

boliimlerinden olusmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996: akt. Egeli, 2003).

57



Tablo 4: Yasam Donemi Amac iliskisi

Amag

Yodun Yatmmiar
Biiviine | Zarann géze almmast
Pazar pavim gelistirme

Pazar pavimi daha Kiiitk oranlarda gelisirme
Sirdirme | Kapasitenin gelistirilmesi-darboZazlann agilmas
Malivetlen disglirme

Karlilik

Hasai (rer1 doniis oranlan
Nakat aksslanmin rilestinlmes

it,- Yiinetim siireci

Kaynak: Kaplan ve Norton akt. Egeli (1999)
Miisteri Boyutu

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik iiretici, satici ve miisteri
arasindaki giic dengesinin miisteri lehine gelismesi olmustur. Bu nedenle giinlimiiz

isletmeleri miisteri odakli stratejiler gelistirmeye yonelmislerdir.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklart mamul ve hizmet, onlarla kurmus olduklar
iliskiler misteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bu sonuclar; isletmenin
rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil cazip kildigini,
onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar. Bununla birlikte
misteri degerlemeleri isletmelerin misterileri ile igsel siiregleri arasinda baglanti
kurmasina yardimei olarak sundugu ¢iktilarini iyilestirmesini saglamaktadir (Ozbirecikli

ve Olger, 2002: 53).

Misteri boyutunda oncelikle isletmenin ilgili biriminin rekabet etmeyi planladigi
pazardaki miisteri kitlesi ve tirtin sunacag1 pazar boliimleri tespit edilmektedir (Ergiin,
2002: 11). Sonra isletme stratejisini sonu¢ kartinin miisteri boyutuna yerlestirmek i¢in
her isletme birimi yoOneticisi kendi boliimiine uygun miisteriye dayali hedefler
belirlemelidir (Sagmanli ve Ersen, 2001: 129). Boylelikle miisteri boyutunda ilk olarak
isletmenin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimleri tanimlanmakta, daha sonra bu
hedef kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin degerlendirilecegi hedefler ve

performans olgiitleri belirlenmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 33). Miisteri boyutunda
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belirlenecek olan performans olgiitlerinin finansal boyuttaki hedefleri destekleyecek
nitelikteki oOlglitler arasindan seg¢ilmesi yoOntemin basarisint etkilemektedir. Ciinkii
McAdam ve Walker’a gére (2003:878) DOK yontemi miisteri memnuniyetine
odaklanarak karlilig1 arttirmay1 hedeflemektedir (Giiner, 2006).

Miisteri boyutunda hedefler ve performans olgiitlerinin finansal boyuttaki hedef ve
Olciitleri destekleyici nitelikte olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii sonu¢ kartinda yer alan
boyutlar neden-sonug iligkisi igerisinde diizenlenmelidir. Sonug¢ kartinin olusturulmasi
esnasinda calisma ekibi finansal boyutta yer alan hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in
miisteriler bazinda neler yapilabilir sorusuna cevap aramalidir. Boylelikle miisteri
boyutundaki faaliyetler isletmenin finansal boyuttaki hedeflerine ulagsmasina katkida
bulunabilecektir. Miisteri boyutunda kullanilabilecek temel 6l¢iitler pazar pay1, miisteri
devamliligi, miisteri kazanilmasi, misteri tatmini ve musteri karlilig1 gibi olgiitlerdir

(Tekeli, 2003: 67).
¢ Operasyonlar Boyutu

Finansal Boyut yilsonunda ne kadar varliga sahip olmak istediginizi ve bu varliklarin
bilesimini tanimlar. Miisteri boyutu bu diizeye ulasmak icin kimlere hangi sartlarla
hizmet sunmaniz gerektigini tammlar. I¢ operasyonlar ise bu hizmet/iiriinii sunmak i¢in

hangi operasyonlari nasil ger¢eklestirmemiz gerektigini belirler.

Bu siralama ile hangi operasyonlara odaklanilmasi gerektigi ve operasyonlara bakis
acist netlesmektedir. Boyle bir calisma ile geleneksel olarak departmanlarin ve
bireylerin performanslarint kontrol sistemi yerine calisanlarin ve takimlarin isletme
amaglarina ulagsmak icin ne diizeyde katki sagladiklarinin takibi gerceklestirilmis
olmaktadir. Misteri bazinda miikemmel performansa ulasilip ulasilmamasi i¢
operasyonlarin sonuglarinin miisteri beklentilerini ne kadar karsiladigina baglidir

(Tekeli, 2003: 73).

I¢c operasyonlarin incelenmesi i¢in tanimlanmis en c¢ok kullanilan model sirket ici

islemler deger zinciridir.
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Sekil 8: Sirket i¢i Isleyis Boyutu Genel Deger Zinciri

Yemilenme Operasyonlar Satis Sonrast
Siirec: Stireci Hizmet Strect

Pazarm Mal/ Urin/ Uriin/ Miisterrye
Ihtiyacinn izmet Hizmet 1zmet 1Zzmet Ihtivacinin
masi eklifimn retin Sunumu Terilmest
Tamnilanmas: st T Karsilanmast

Kaynak: Kaplan ve Norton (2003)

Bu modeldeki ii¢ temel siireg;

—  Yenileme

— Operasyonlar

— Satis sonrasi hizmetlerdir.
Yenileme siireci miisteri ihtiyaclarinin tanimlanmasi ve bu ihtiyaglara gore, sirket
strateji ve amagclarim1 en etkin sekilde gerceklestirebilecek niteliklere sahip deger

Onerilerinin olusturulmasidir.

Stire¢ pazarin tanimlanmasit ve bu tanimlanmaya gére mal veya hizmet teklifinin
olusturulmas1 seklinde iki boliimden olusmaktadir. Pazarin tanimlanmasi agamasinda
pazarin biyiikliigii, 6zellikleri belirlenir. Miisterinin 6zellikleri, mevcut, yakin zaman ve
gelecege yonelik beklentileri arzular1 incelenmeye, belirlenmeye calisilmaktadir. Bunun
icin dogum ve oliim oranlari, yeni gelisen yasam sitilleri, egilimler gibi bir¢ok farkli
veri kullanilabilmektedir. ikinci adimda ise hem ilk adimda tanimlanmaya galisilan
miisteri beklentilerini karsilayabilecek hem de isletmeyi tanimlanan finansal hedeflere

ulastirabilecek tirlin/hizmet bilesimi tasarlanmaya ¢aligilmaktadir.

Operasyonlar siireci, tasarimi gerceklestirilmis iriin/hizmetin  {iretiminde son

kullanictya ulasmasina kadar gegen tiim faaliyetlerdir.

Bu siireg iirtin/hizmetin iiretimi ve iiriin/hizmetin sunumu olarak iki adimdan olusur. ilk
adimda bir onceki siirecte tasarimi gergeklestirilen {iriin/hizmetin iiretimini saglayacak
operasyonlar gergeklestirilir. Ikinci adimda ise {iretilen deger tanimlanan miisteri

ozelliklerine gore tasarlanmis ¢esitli kanallar ve sekillerde misteriye ulastirilir.

Satis sonrasi hizmetler ile miisterinin tiriinden en yiiksek fayday1 elde edebilmesi ve

miisteri memnuniyetinin devamlilig1 i¢in ihtiya¢ duyulan ¢alismalarin gergeklestirilmesi
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amaclanmaktadir. Faydanin arttirilabilmesi i¢in miisteriye egitimler verilebilir,
tamamlayict hizmetler sunulabilir, olusan ariza ve sorunlara kisa siirede ¢oziimler
dretilebilir. Misterinin iirtin ve hizmetler hakkindaki goriisleri alinarak yenileme

stirecine veri aktarimi gerceklestirilebilmektedir.

Uriin hizmet siirecinde isletmelerin daha fazla 6zen gosterecekleri noktalar1 belirleyen

unsur isletmenin uyguladig: stratejidir.

Miisteriye yakinlik stratejisini uygulayan isletmeler icin miisteri taleplerini belirleme ve
buna uygun c¢oziimler gelistirme, tasarim siirecleri, satis sonrast hizmetler ve

geribildirim en 6nemli siireglerdir.

Operasyonel mitkemmellik stratejisini uygulayan isletmeler icin tiim siireglerde

belirlenen standartlara ulasmak énemlidir.

I¢c operasyonlar boyutundaki 6lgiitler miisteri tatmini konusunda &nemli etkilere sahip
olan ¢evrim zamani, kalite, calisan yetenekleri, insan kaynaklar1 yonetim ve verimlilik

gibi faktorler tizerinden olusturulmalidir (Geng, 2002).
Ogrenme ve Gelisme Boyutu

DOK modelinin dordiincii boyutu kurumsal 6grenme ve biiyiimeyi saglayacak amag ve
olgiilerin  olusturulmasma  yoneliktir  (Agca, 2005:156). Isletmelerin bugiiniin
teknolojisini ve kapasitesini kullanarak miisteri ve igsel siire¢ i¢cin uzun dénemli
hedeflere ulasmalar1 miimkiin olmamaktadir. DOK’{in 6grenme ve gelisme boyutu
firmaya gelecek igin hazirlikli olma konusunda yol gosterici olacaktir. Ogrenme ve
gelisme boyutunda firmalarin uzun doénemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi i¢in
gerekli olan yapi, miisteri ve igsel slire¢ boyutlari, mevcut ve gelecege iliskin basarilar

icin ¢ok kritik olan faktorler tespit edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 36).

Ogrenme ve gelisme boyutu, firmalarin belirledikleri vizyona ulagabilmeleri igin,
ogrenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
sorular1 ile sekillenmektedir. Bagka bir ifadeyle boyutta isletmeler, miisteriler icin
“deger yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamliligi garanti edecekler mi?
sorularina cevap almaktadir. Ancak miisteri tatmininin degisme gosteren bir hedef

oldugu goriilmektedir. Hedefe uyum saglayabilmek icin isletmelerin, mevcut mamul ve
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tiretim siireclerinde devamli degisme saglayarak, 6grenme ve yenilik yeteneklerini
gelistirip stirdirmeleri gerekmektedir. Degisen basar1 hedefleri ve artan rekabet,
firmalarin mevcut mamul ve stiregleri i¢in devamli gelistirme faaliyeti icinde olmalarini
gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik, gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan

isletmenin degerine etki etmektedir (Kaygusuz, 2005: 96).
2.1.2.6. Dengeli Ol¢ii Kart Boyutlarinin Amag ve Kriterleri

DOK Modelinin olusturulmasinda amaglarin tespit edilmesinin en etkili yolun modelin
boyutlarinin her birinin analiz edilmesi oldugu ifade edilmektedir. Bu analizlerin
yapilmasi, amaclarin olusturulmasina temel teskil etmektedir. Modelin boyutlar bazinda
olusturulan amacglar boliimii, organizasyonun misyon, vizyon ve stratejilerini
gerceklestirmek siirecinde kritik basar1 faktorleri olarak goriilmektedir. DOK
olusturulurken belirlenen ve firma stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasim
saglayan performans kriterlerinin stratejiye uygun tespit edilmeleri biiyiik 6nem

tasimaktadir (Yetgin, 2002: 104).
Finansal Boyut Amac¢ ve Kriterler

DOK, performans degerleme modelinin, strateji, misyon ve vizyon tanimlarindan
hareketle, finansal amagclarin belirlenmesi gerekmektedir. Finansal amagclarin, DOK te
yer alan tiim diger boyut, amag¢ ve kriterleri icin odak noktasi niteliginde oldugu ileri
stirilmektedir. Secilen her Ol¢iiniin, finansal performansta gelismeye neden olacak
sebep-sonu¢ iliskilerinin bir pargasi olmasi gerekmektedir. Finansal boyut
olusturulurken ol¢ti  kriterleri yonetim ve ortaklarin beklentilerine gore tespit
edilmektedir. Yoneticiler DOK’lerinin finansal boyutunu olustururken stratejilerine
uygun olan finansal dlgiileri tercih etmektedir. Farkli isletmelerde tek bir finansal 6l¢ii
ve ozellikle de tek bir finansal 6l¢ii icin tek bir hedef belirlemesinin uygun olmadigi
goriilmektedir. Finansal amac¢ ve Olciilerin ¢ift yonlii rol oynamasina dikkat
edilmektedir. Olgiilerin hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal
performansin ne oldugunu tanimlamasi, hem de DOK’te yer alan tim diger
boyutlardaki amag¢ ve Olgtilerin nihai hedefi olmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton,

1999: 61-62; Yetgin, 2002: 105-106).
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Finansal amaglarin, strateji uygulamalarinin sonucunda ulagilan ve finansal nitelikteki
degiskenlerle ilgili oldugu ifade edilmektedir. Bu amaglar isletmelerin uzun dénemli
hedeflerini temsil etmektedirler. DOK, finansal hedefleri acik, anlasilir bir sekilde ifade
ederek, isletmelerin yasam siireclerinin her farkli asamasi i¢in 6zel finansal hedefler
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Tiim DOK’lerde geleneksel finansal hedeflerin
oldugu goriilmektedir. Bu durum DOK ile uzun zamandir kullanilmakta olan geleneksel
isletme hedefleri arasinda giiclii bir bag oldugunu gostermektedir (Kaplan ve Norton,

1999: 78; Kocgel, 2003: 456).

Tablo 5: Finansal Performans Kriterleri

Finansal Performans Kriterleri

Aktif Karliligt
Satiglar/Aktifler

Net Gelir

Piyasa Degeri

Toplam Aktifler
Borg/Ozsermaye Orant
Alacak Devir Hizi
Stok Devir Hizi

Nakit Akimi1
Satiglar/Kar

Kaynak: Yetgin (2002)

Finansal ol¢tim kriterleri se¢gme asamasinda, sirketin isletme stratejisi teorisindeki
yasam siirecinin hangi evresinde oldugu onem kazanmaktadir (Yetgin, 2002: 106).
Isletmelerin yasam siiregleri bilyiime, siirdiirme (koruma), hasat (sonuglandirma) olarak
tic donem olarak ele alinabilmektedir. Biiylime asamasinda isletmeler, yasam siirecinin
baslangicinda olduklari i¢in 6nemli 6l¢iide biiylime potansiyeli olan iirtin ve hizmetlere
sahiptirler. Biiylime asamasindaki finansal amaclar, iiriinler, yontemler, sistemler ve
calisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in uygun harcamalarin yapilmasina, yeni
pazarlar, satis ve dagitim kanallar1 olusturularak satis hacminin artirilmasina yoneliktir.
Stirdiirme asamasindaki isletmelerden, pazar paylarini korumalar1 veya her yil az bir
artis gerceklestirmeleri beklenmektedir. Siirdiirme asamasinda belirlenen amaglarin
cogu karlilikla baglantili olmaktadir. Bazi isletmeler yasam siire¢lerinde olgunluk
asamasina ulagsmislardir. Bu asamada isletmeler, daha Onceki asamalarda

gerceklestirilen yatirimlarin sonuglarini almak yani “hasat” elde etmek isteyeceklerdir.
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Isletmeler hasat asamasinda 6nemli 6lgiide yatirim yapma ihtiyaci duymamaktadir.
Isletmeler gii¢c ve yeteneklerini gelistirmek ve yeni beceri ve yetenekler yaratmak
yerine, sadece mevcut donanim ve giliclerini korumayr saglayacak kadar yatirim

yapmaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1999: 62-64).
Miisteri Boyutu Amac ve Kriterleri

Glintimiizde firmalarin ¢ogu miisterilere odaklanmay1 ama¢ edinmektedir. Firmalardaki
anlayis, miisterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin elde edilmesine neden
olduklar1 i¢in, miisterilerin ihtiyac ve beklentilerine yonelmeleri dogrultusundadir

(Kaygusuz, 2005: 92).

DOK’iin miisteri boyutunun amaci, finansal hedeflerin ger¢eklesmesidir. DOK ile
strateji, misyon ve vizyon bilesenlerine uyumlu miisteri ve pazar boliimleri planlanarak,
tiim organizasyon seviyesinde bu hedeflerin iligskilendirilmesi amaglanmaktadir. Miisteri
boyutunda amaglar; miisteri baghlik oraninin artirilmasi, miisteri satin alma
aligkanliklarina ait bilgilerin arastirilmasi, miisteri sadakatinin saglanmasi yollarinin

bulunmas1 ve takibi seklinde siralanabilmektedir (Yetgin, 2002: 109).

Miisteri boyutuyla ilgili temel 6l¢iiler miisteri tatmini, miisterilerin kazanilmasi, miisteri

devamlilig1 musteri karlilig1 ve pazar pay1 olmak {izere bes grupta incelenmektedir.

Tablo 6: Miisteri Ol¢iim Performans Kriterleri

Miisteri Ol¢iim Performans Kriterleri

Miisteri Tatmini

Misteri Devamlilig

Miisterilerin Kazanilmasi

Pazar Pay1

Msteri Sikayetleri

Miisteri Karliliklart

Geri Doniig Oranlari

Rakipler ile Karsilagtirmali Fiyatlandirma
Misteri Kayiplart

Miisteri Kazanma Oranlari

Yeni Miisterilerden Elde Edilen Gelir Oranlari
Misteri Sayist

Miisteri Bazinda Yillik Satis

Kaynak: Yetgin (2002)
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Sirket ici islevler Boyutu Amac ve Kriterleri

DOK performans degerleme modelindeki sirket i¢i islevler boyutunda, miisteriler,
ortaklar ve calisanlar1 tatmin etmek amaciyla nasil bir ¢aligma siireci uygulandiginda
mitkemmel sonuglar elde edilebilecegi belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Geleneksel
performans ol¢iilerinde, mevcut organizasyonel sistemin karliginin artirilmasi icin
yontemi gelistirmek amaci giidiilmektedir. DOK, objektif 6lciim kriterleri ve strateji
arasindaki baglantilardan hareket ederek miisteri ve hisse sahiplerine degeri maksimum
yapacak yeni isleyis yontemlerinin gelistirilmesi tizerine odaklanmaktadir. Sirket ici
islevler boyutundaki ama¢ ve olgiilerin olusturulmas1 islemi, DOK ile geleneksel
performans degerleme modelleri arasindaki en Onemli farkliliklardan birisini

olusturmaktadir (Yetgin, 2002: 112-113).

Sekil 9: DOK’ te i¢sel Siirec

Miisteri - Mﬁsteri
Ihtiyaglarmin Yenileme Operasyon Satis Sonrasi Ihtiyaglarinin
Tanimlanmast Hizmet Karsilanmasi

Kaynak: Kaygusuz (2005)
Ogrenme ve Gelisme Boyutu Amag ve Kriterleri

DOK’iin finansal, miisteri ve sirket i¢i islevler boyutlarinda belirlenen amaglarla,
firmanin atilim yapmasini saglayacak bir performansa ulagsmasina imkan verecek alanlar
saptanmaktadir. DOK’iin 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan amaclar, diger
boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklesmesi icin gereken altyapiyi
olusturmaktadir (Agca, 2005: 156).

Diger bir ifadeyle 6grenme ve gelisme boyutunun amaci, diger boyutlarin amaglarini
gerceklestirmeye yoneliktir. Yani, finansal, miisteri ve sirket ici islevlerine yonelik

hedeflerin gergeklestirilmesi, firmanin 6grenme ve gelisme yeteneklerine baglidir.

DOK performans degerleme modelinin 6grenme ve gelisme boyutu, firma stratejisinin
gerceklestirilmesi amaciyla ¢alisanlarin ne gibi yetenekler ile donatilmasi gerektigini

vurgulamaktadir. DOK’te c¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi iizerinde
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durulmaktadir. Ayrica calisanlara maksimum verimlilikle calismalar1 i¢in ihtiyag

duyacaklar1 ekipmanlar saglanmaktadir (Yetgin, 2002: 114).

DOK ’iin 6grenme ve gelisme etkisi calisanlar, sistemler ve kurumsal uyum olmak iizere
genellikle ti¢ kaynaktan elde edilmektedir. Calisanlarin tatmini, verimlilik ve devamlilik
gibi Ui¢ temel 6l¢ii ile, firmalarin calisanlar, sistemler ve kurumsal uyum i¢in yapmis
olduklar1 yatirimlarin sonuglar1 6lgiilmektedir. Calisanlarla ilgili iic temel gosterge
“calisanlarin tatmini”, “calisanlarin kalicilig1 ve “calisanlarin iiretkenligi” olarak ifade

edilmektedir. Bu gostergeler i¢inde “calisanlarin tatmini” diger iki goOstergeyi

etkilemektedir (Agca, 2005: 156).
2.1.3. Dengeli Olcii Kart Gelistirme Siireci

Bir Dengeli Olgii Kart calismasinda eger Dengeli Olgii Kart bir stratejik yonetim araci
olarak goriiliiyorsa ve isletme mevcutta herhangi bir stratejiye sahip degilse yapilmasi
gereken ilk 1§ vizyon ve misyon tanimlarinin yapilmasi, ana amaclarin belirlenmesidir.
Isletmenin faaliyetlerini gerceklestirirken kendisine kilavuz olarak kullanacag: degerler
belirlenmelidir. Stratejinin belirlenmesindeki ana adimlar i¢ ve dis ¢evre analizlerinin
yapilmasi, temel varsayimlarin olusturulmasi, giiclii ve zayif yonlerin tanimlanmasi, bir

stratejik yonetim araci yardimiyla stratejilerin olusturulmasidir (Dinger, 2004:39).

Ulasilmasi istenen ana hedefler ve bu hedefe ulasmak i¢in kullanilacak ana hedefler
belirlendikten sonraki adim hazirlanan planlarin hayata gegirilmesidir. Dengeli Olgii
Kart ¢aligsmas1 bir proje yonetimi faaliyeti oldugu i¢in 6ncelikle projenin uygulanmasi
icin gerekli ¢alismalar yapilmalidir. Proje plant hazirlanmali, ¢alisma takimi kurulmali,

iletisim ve ¢alisma esaslar1 belirlenmelidir. Calismanin adimlart;

— Calisma planinin hazirlanmasi, ¢alisma takiminin kurulmasi ve iletisim planinin
olusturulmasi,

— Misyon, vizyon, strateji ve degerlerin tanimlanmasi,

— Boyutlarin belirlenmesi,

—  Olgiitlerin belirlenmesi,

— Hedeflerin belirlenmesi,

— Basamaklandirma,

— Donemsel degerlendirmeler (Uygulamalar sonrasinda),
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— Dengeli Olgii Kart’m gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesidir (Akgiil, 2006).
2.1.3.1. Takim Kurma ve Egitim

Dengeli Olgii Kart olduk¢a kapsamli bir ¢alisma oldugundan isletmenin tiim veya
birgok faaliyetini kapsamaktadir. Dengeli Olgii Kart’in uygulanabilmesi igin farkli
fonksiyonel alan ve diizeylerdeki faaliyetler, faaliyetlerle ilgili bilgiler ve bu faaliyetleri

gergeklestiren ¢alisanlarla iletisimin devam ettirilebilmesi gereklidir.

Bu kadar kapsamli bilgi tek bir kiside toplanamayacagi i¢in organizasyonun farkli
diizey noktalarindaki kisilerin destegi ve katilimi gerekmektedir. Ihtiya¢ duyulan bilgi
ve iletisim becerilerine sahip kisilerin bir araya getirilmesiyle caligma takimi
kurulmaktadir. Her bir iiye kendi biriminin el¢isi konumundadir ve kendi biriminin
projeye karsit arzulu ve heyecanli olmasindan da sorumludur. Calisma takimi hem

planlama hem de uygulama evresinde aktif rol oynayacaktir.

Takim tiyeleri belirlenen amaca ulasmak i¢in gerekli tiim kaynaklara sahip olmali ve
birbirini tamamlayabilmelidir. Gereken kaynaklar arasinda isletmeye yonelik bilgiler
oldugu gibi yonetim ve proje yonetimine yonelik noktalarda (problem ¢ozme, karar
verme, planlama teknikleri vb.) olmalidir. Bir ¢alisma takimi sponsor, takim lideri,

tiyeler ve danigmanlardan olusmaktadir (Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).

Bir ¢alisma takiminda sponsor isi bir fiil yapmaz ancak uygulamanin ger¢eklesmesi ig¢in
isletme genelinde ihtiyag duyulan maddi-manevi ortamin olusturulmasini saglar.
Projenin gergeklesmesi igin ihtiyag duyulan kaynaklarin zamaninda teminini
gerceklestirmek yaninda hem yonetim kurulu hem isletme icindeki goriis ve
konugmalar1 ile hem tist yonetim hem c¢alisanlar karsisinda projeyi sahiplenir, destekler,
savunur ve insanlarin katkida bulunmalarini saglamaktadir. Bu kisiler isletmeyi iyi
tantyan, isletmenin amag ve stratejilerine hakim, isletmenin geneli tarafindan taninan,

sevilen, sozii dinlenen, niifuzu genis, kredisi yliksek bir yonetici olmalidir.

Isletmedeki en etkili yonetici karsisinda ve yonetim kurulunda etkili bir konuma sahip
olmalidir. Takim liderleri, birgok farkli kisi ile goriisecek, toplanti yapacak ve hatta
miicadele edeceklerdir. Hem {ist diizey yoneticilerle hem de takim tiyeleri ile basarili
sekilde iliski kurabilmelidir. Takimin ihtiya¢ duydugu kaynaklari zamaninda temin

edebilmelidir. Bu nedenle iletisim kabiliyeti yiiksek, sabirli, miicadeleci niteliklere
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sahip, ikna kabiliyetleri gelismis, ¢6ziim odakli, sogukkanli, planlama yetenegi yiiksek

olmalidir.

Takim i¢indeki etkilesimi, iliskileri ve problemleri yonetecegi, motivasyonu saglayacagi
icin insanlarin psikolojilerini yonlendirebilmelidir. Zamaninin biiyiik kismi toplantilarda
gececektir. Tiim zamanim projeye adayabilmelidir. Uyeler skorkartlarin olusmasi i¢in
gerekli faaliyetleri gergeklestiren kisilerdir. Hem kendi birimlerinden ihtiya¢ duyulan
verileri saglarlar hem de bu verileri kullanarak olgiitlerin, hedeflerin, amaglarin ve
benzeri unsurlarin olusturulmasinda gorev almaktadurlar. Bu kisiler birimlerinde
yonetici olmak zorunda degildir ancak kendi birimlerinde proje sponsoru roliinii
tistlenmektedirler. Yoneticileri {izerinde ve diger calisanlar tizerinde etkili olmalidirlar.
Birimlerini ¢ok iyi tanimalar1 gerekmektedir. Zamanlarinin en az % 50 sini proje i¢in
kullanabilmelidirler. Tiim c¢alisma boyunca omuz omuza miicadele edileceginden, daha
basarili sonuclar elde edilebilmesi i¢in tiim takim iiyeleri arasinda profesyonel ve kisisel
baglar kurulmalidir. Takim i¢i motivasyon faaliyetleri gerceklestirilmelidir. Uyelerin

ayni cografi-fiziki alanda bulunmalar1 basariy1 arttiracaktir.

Danigsmanlar proje yonetimi, problem ¢ozme teknikleri, uygulamayi1 kolaylastiracak
metodoloji ve teknikler, degisim yoOnetiminde destek saglanmasi gibi konularda
yardimci olabilmektedirler. Bu kisilerin tam zamanl ¢alismalarina ihtiya¢ yoktur ancak
ihtiyag aninda bilgi aktarrmi saglanabilmelidir. Ozellikle degisim yonetimi zorlu bir
konudur ve bu konuda bir degisim uzmani muhtemel problemleri 6nceden tahmin
ederek ¢oziimler tiretebilir, yeni sisteme gecisin daha rahat ve sancisiz gergeklesmesini
saglayabilmektedir. Takima dahil olacak kisilerin belirlenmesinde projenin 6zellikleri

ve kapsami1 da etkili olmaktadir.

Takimda tim birimler kendini temsil edebilmelidir. Takim yaklasik olarak on kisiden
olusabilir. Ancak bu sayidan fazla kisinin katilimiyla olusacak projelerde iletisim ve

karar alma konularinda sikintilar yasanabilmektedir.

Ttim takim tiyeleri ortak bir amaca odaklanmis olmalidir. Farkli nitelik, birikim, meslek
ve kisiliklerden dolay1 farkli goriisler, diistinceler olabilir, bunlar problemlerin ¢oziimii
ve tiim isletmenin kapsanabilmesi i¢in avantaj saglar ancak herkesin sahip oldugu ortak

bir yaklasim belirlenmis olmalidir.
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Tium tyeler digerlerine karsi kendilerini sorumlu hissetmelidir. Sorumluluk bir veya
birka¢ kisinin istiinde olmamali tiim takimca paylagilmalidir. Takim kurulduktan
sonraki adim, {iyelerin egitimidir. Tum takim {iiyelerinin gergeklestirilecek proje ve
kullanilacak yontemler hakkinda bilgiye ihtiyaglar1 olacaktir. Uygulamanin saglikli
sekilde planlanmasi ve gerceklestirilmesi i¢in ¢alisma baslamadan once takima gerekli

egitimler verilmis olmalidir.

Dengeli Olgii Kart stratejinin ve uzun dénemli amaglarin giinliik faaliyetlere aktarimi
oldugundan bu uygulamanin gergeklestirilmesi i¢in Oncelikle takim iiyelerinin isletme
geneli hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir. Ana hatlar1 ile uzun donemli
amaclar ve strateji iiyelere aktarilmali ve organizasyona bu bilgiler 1s18inda bakmalari

saglanmalidir.

Sekil 10: Proje Takimina Verilmesi Gereken Egitimler

Dengeli Olgii Isletme ve

Kart Metodolojisi Amaglari
EGITIMLER

Kullanilacak

Metodlar [letisim Becerileri

Kaynak: Niven (2002)

Metodolojinin 6tesinde uygulamada kullanilacak planlama ve diger metotlar 6rneklerle

aktarilmali, ¢caligma esnasinda rahatlikla kullanilabilir diizeye gelinmelidir.

Hem takim i¢i ¢calismalarda hem disa doniik ¢aligmalarda, uygulamanin biiyiik boliimii
calisan ve yoneticilerle bilgi alis verisi i¢in toplanti ve goriismelerle gececeginden
iletisim becerileri, ikna kabiliyeti olduk¢a 6nemli bir nitelik olarak karsimiza ¢ikacaktir.
Takim tiyelerinin ¢alisanlardan istedikleri bilgiyi en kisa siirede alabilmeleri, elde edilen
sonuclart etkin sekilde aktarabilmeleri ve bu sonuglarin kabullenilmesi i¢in ikna

kabiliyetlerini kullanmalar1 hayati 6nem tasimaktadir (Akgiil, 2006).
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2.1.3.2. iletisim Plam

Yapilacak ¢alismalar ve bu ¢alismalar1 gerceklestirecek kisiler belirlendikten sonra elde
edilen sonuglarin diger calisanlarla nasil paylasilacagi belirlenmelidir. Her calisanin
niteliine ve pozisyonuna gore farkli iletisim metotlar1 kullanilabilir. Bu metotlarin

tanimlanmasinda;
— Calisanin pozisyonu
— Aktarilacak konunun 6nemi, icerigi
— Ne siklikta kendisiyle iletisime gecilecegi
— Kiside birakilmak istenen etki-motivasyon

— Kisi ve ya grubun konu hakkindaki bilgi diizeyi gibi kriterler kullanilmaktadir
(Akgtil, 20006).

Kisi veya gruplarin konu hakkindaki bilgi diizeyleri su sekilde tanimlanabilir;

Hig bilgisi olmayan
— Farkinda olan

— Konsepti anlayan

— Taktikleri anlayan
— Kabullenen

Belirtilen kriterler 1s1ginda iletisim kanallar1 ve pozisyon bazinda kullanilabilecek

iletisim yontemleri belirlenmektedir (Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).
2.1.3.3. Boyutlarin Belirlenmesi

Ik olarak gergeklestirilecek calisma boyutlarin tanimlanmasidir. Dengeli Olgii Kart
terminolojisinde genellikle dort ana boyut irdelenir ancak boyutlarin sayisi ve tanimlari

her firmaya gore farklilik gosterebilmektedir.

Tum isletmelerin kendilerine 6zel sartlari, kiiltiirleri, 6zellikleri, amaglar1 ve bunlara

bagli olarak farkli sekil ve niteliklerde faaliyetleri oldugundan dolay1 her organizasyon
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kendi yap1 ve amaglarina uygun olarak farkli sayr ve tanimlamalarda boyutlar

olusturabilmektedir.

Finansal Boyut: Finansal boyut, “Finansal basar1 kazanmak i¢in hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?” sorusunun soruldugu boyuttur. Bu sorunun cevabi her isletmeye gore
degisecektir ve o isletmeye 6zel olacaktir. Finansal amaglar diger boyut ve olciitlerin
odaklandigr noktadir. Bu nedenle finansal olgiitlerin sahip olduklar1 degerler diger

boyutlardaki uygulamalarin sonuglarini da tasimaktadir (Akgiil, 2006).

Tablo 7: Isletme Yasam Egrisi-Olciitler

isletme Dénemi Stratejik Konular
Gelir Artisi ve Bilesimi | Maliyetlerin Diismesi | Varhiklarin
artmasi Degerlendirilmesi
Satis artis orani Personel/Gider Yatirim yenileme ve
Biiyiime Yeni iirtin, hizmet ve gelistirme
miisterilerden elde edilen
gelir yiizdesi
Is Yonetim Hedef Miisteri Pay1 Rakiplere oranla [sletme sermayesi
Siireci Capraz Satiglar maliyetleme oranlari
Siirdiirme Yeni uygulamalardan Maliyet diisiis oranlar1 | Aktiflere gore sermaye
elde edilen gelir miisteri | dolayli giderler karlilig1
ve trtin karliligi Aktiflerin
degerlendirme orani
Hasat Miisteri ve tirtin karliligr | Birim maliyet Geri 6deme siiresi
Kar getirmeyen Belirli bir siirede
miisterilerin ylizdesi islenebilecek
hammadde miktar1

Kaynak: Akgiil, 2006; akt. Kaldirim (2009)

Miisteri Boyutu: Isletmelerin, “Vizyonumuza ulasmak igin miisterilerimize nasil

goriinmeliyiz?” sorusuna cevap aradiklar1 boyuttur.

Miisteri boyutunda o6ncelikle hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak
deger Onerisi tanimlanmalidir. Uygulanacak diger adimlar, miisterinin kazanilmasi,
tatmini, devamliliginin saglanmasi, miisteri karliliginin arttirilmasi ve pazar payinin

istenen diizeye ulastirilmasidir.

Pazar boliimlere ayrildiktan sonra, bizi finansal amaclarimiza ulastiracagini

disiindiigiimiiz pazar kesimine sunulmasi planlanan deger ve icerigi tanimlanmaktadir.

Musteri deger teklifleri, tiretici sirketlerin mal ve ya hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri
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kesimlerinde sadakat ve tatmin yaratmak ic¢in sunduklari nitelikleri temsil etmektedir.

Deger Onerisi olusturmada {i¢ temel strateji;
— Miisteriye Yakinlik,
— Operasyonel Mitkkemmellik,
—  Uriin Liderligi’dir (Kaplan ve Norton, 2003: akt. Akgiil, 2006).

Miisteri boyutunda misteriler ile iliskin sathalar ve seg¢ilen deger Onerisi stratejilerine

gore Olciitler tanimlanmaktadir.

¢ Operasyonlar: Bu boyut, “ Hissedarlar ve miisterilerimizi memun edebilmek igin
hangi islemlerde miikemmellige ulasmamiz gerekir?” sorusunun cevaplanmaya
calisildigr boyuttur. I¢ operasyonlarin incelenmesi i¢in tanimlanmis en ¢ok kullanilan

model sirket i¢i islemler deger zinciridir (Kaplan ve Norton, 2003: akt. Akgiil, 2006).
Bu modeldeki ii¢ temel siireg;

—  Yenileme,

— Operasyonlar,

— Satis sonras1 hizmetlerdir.
Boyutla ilgili 6l¢titler modelde bulunulan konuma gore tanimlanmaktadir.

Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Bu boyutta, “Vizyonumuza ulasmak igin degisim ve
gelisim yeteneklerimizi ne sekilde korumaliy1z?” sorusuna cevap aranmaktadir.
Calisanlardan istenen ¢iktilarin elde edilebilmesi i¢in {i¢ noktaya onem verilmelidir.

Bunlar;
— Personelin yetenekleri,
— Teknolojik alt yapi,

— Motivasyon ve ¢alisma ortamidir (Kaplan ve Norton, 2003: akt. Akgiil, 2006).
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2.1.3.4. Amaclar-Olg¢iitler-Hedeflerin Belirlenmesi

Misyonu gerceklestirerek vizyona ulasmak i¢in hangi ana konularda-boyutlarda basari
saglanmas1 gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulasmak i¢in her bir boyutta
ulasilmas: gereken hedefler belirlenmektedir. Bu hedeflere ulasip ulasilamadigini
kontrol edebilmek igin bazi 6l¢iim noktalari tanimlanmalidir. Ornegin i¢ operasyonlar
boyutunda verimlilik amacina ulasip ulasilmadigini belirleyebilmek i¢in giren malzeme
basina elde edilen hatasiz iirtiin miktar1 veya ¢alisan basina elde edilen gelir gibi ¢esitli

6l¢tim noktalar1 belirlenmesi gereklidir.
2.1.3.5. Olgiitleri Olusturma Adimlar1
Olgiitler olusturulurken su adimlar takip edilebilmektedir;
— Her bir boyut i¢in amaglar1 tanimlamak,
— Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit olusturmak,

— Bu olgiitler i¢inden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili boyutun
amaglariin uygulanmasini kontrol edebilecek olgiitleri segcmek (Niven, 2002:
akt. Akgiil, 2000).

Onceki boliimde aktarildig iizere ilk olarak her bir boyut igin amaglar belirlenmektedir.
Sonrasinda kilit yoneticilerle birlikte her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit
olusturulmaktadir. ilk asamada ortaya atilan 6lgiit &nerilerinin amaglarla veya strateji ile
iligkisi sorgulanmamaktadir. Amag¢ her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6lg¢iit
olusturmaktir. Ikinci asamada ise tiim 6lciitler icinden belirlenen amaglarla ve strateji ile

iligkisi olanlar belirlenir ve digerleri goz ardi1 edilmektedir (Akgiil, 2006).
Degerlendirmede su kistaslar kullanilabilir;

Strateji ile iliskisi: Olgiitiin takibi ile basaris1 takip edilen operasyon, faaliyetin veya
konunun stratejinin basarilmasina etkisi ve bu etkinin diizeyi degerlendirilmeye

calisilmaktadir.

Olciilebilirlik: Olgiitiin  takip edilmesinin  kolaylik diizeyi degerlendirilmeye
calisilmaktadir. Diizey, miimkiin oldugunca matematiksel ifadelerle ortaya konabilmeli,

somutlastirilabilmelidir.
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Ulasilabilirlik: Tlgili olgiit i¢in gerekli verilerin rahat elde edilebilme diizeyi

degerlendirilmektedir.

Kolay anlasilma: Calisanlar tarafindan rahatlikla anlasilabilmesi, uygulanabilir olmasi

gereklidir.

Dengelilik: Bu o6lciitiin - maksimum olmasi durumunda bundan olumsuz yonde
etkilenebilecek baska bir 6l¢iitiin olup olmadig1 degerlendirilmektedir. Bu sayede hem
olgiitler hem operasyonlar arasindaki denge gozetilmis olunmaktadir. Ornegin hizmet
kalitesini maksimum yapmak maliyetle ilgili dl¢iitleri olumsuz etkileyecektir. Ancak bu

iki Olciitiin varlig1 denge saglayacaktir.
Tlgililik: Olciitiin degerlendirilmek istenen prosesle ilgi diizeyi incelenmektedir.

Net tammlanma: Olgiitiin farkli kisilerce farkli anlasilmamasi herhangi yazili bir
belgeden olg¢iitiin agiklamasini okuyan herkesin dlgiitle ilgili ayn1 kaniya ulagsma diizeyi

onemlidir (Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).

Uclincii asamada ise belirlenen 6lgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi belirlenmektedir.
Boylece her bir boyut icin 6l¢iitler ve bu 6lciitler arasindaki iligski tanimlanmaktadir.
Olgiitlerin ad: konduktan sonraki asama her bir 6lgiitiin 6zelliklerinin tanimlanmasidir.

Her bir 6lgiit i¢in su maddeler tanimlanmalidir;
— Baslik,
— Hesaplama ve veri 6zellikleri,

— Performans bilgisi.
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Tablo 8: Olgiitleri Degerlendirme Sablonu

OLCUTLERI DEGERLENDIRME |
STRATEN |+ . __. . . [roLAY NET
ALCUT fLE OLCULEBILT \ULASILABILL | yyrucrr o | DENGELITIR |fGILiiR | TANTMIANM |TOFLAM | yaping
L o |RK RLIK PUAN
fLigKist A A
BOYUT Puan |EOQ | Puan EQ |Puan EQ (Puan |EOQ |Puan EQ (Puan EO (Puan EO
FINANSAL
OLCOT 1
OLCTT2
OLCTT 3
MUSTERT
BLCUT 1
OLCTT?
i PROSESLER
BLCUT
OLCUT2
OGRENME / GELISIM
OLCOT 1
OLCUT2

Kaynak: Niven (2002)
2.1.3.6. Hedeflerin Belirlenmesi

Basar1 i¢in once onu hedeflemeli neyin bizim i¢in basar1 olarak kabul edilebilecegini

tam olarak tanimlamaliyizdir. Bu nedenle hedefler bizim basar1 tanimimizdir.

Hedefleri belirlemek i¢in Oncelikle stratejimiz, amaglarimizla sirket gerceklerimiz

arasinda bir bag kurulmalidir. Bu nedenle ii¢ tip hedef belirlenmektedir.

Kisa dénemli hedeflerle baslangi¢ yapilmaktadir. Insanlarin belli bir amaca yénelmesi
saglanmaktadir. Basarilabilir hedefler konularak insanlarin kendilerine giiven

kazanmalar1 saglanabilir.

Orta vadeli amaglar insanlar tizerinde basarilabilir diistincesi olusturmalidir ki ¢aligsanlar
bir hayal yolunda siiriikleniyoruz diistincesine kapilmasinlar. Orta vadeli amaglar

calismanin kilometre taglaridir (Akgiil, 2006).

Isletmeler varliklarini devam ettirebilmek igin uzun dénemli kalic1 basari elde etmelidir.
Diger taraftan ortaklar ve hissedarlar acgisindan da kisa donemli hedeflerde basarinin
elde edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda olusturacak DOK ’te uzun dénemli hedeflerle
kisa donemli hedefler dengeli bir sekilde yer almalidir. Niven’e gore kisa doénemli

hedeflerin uzun donemli hedefleri elde etmede bir adim oldugu unutulmadan arka
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arkaya gerceklestirilen kisa donemli hedeflerin uzun doénemli basariy1 getirdigi bir
stratejik plan cercevesinde isletmelerin Dengeli Ol¢ii Kart’1 olusturulmalidir (Niven,

2002; akt. Kaldirim, 2009: 200).
Hedefler belirlenirken su kaynaklardan yararlanilabilir;
— Calisanlarin diistinceleri,
— Genel ve konuya 6zel egilimler,
— Yoneticilerin disiinceleri,
— I¢/Dis degerlendirmeler,
— Miisteri ve diger paydaslardan geri besleme,
— Kiyaslama,
— Endiistri ortalamalari, degerleri (Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).

Hedefler belirlendikten sonra oOncelikle yoneticilerin onayr alinmali, sonrasinda
calisanlarin hedefleri benimsemeleri saglanmalidir. Bu amacla yoneticiler ¢alisanlarla
toplantilar yapmali, ¢alisanlarin goriisleri alinmali, her iki taraf delilleriyle goriislerini
aciklamalidir. Calisanlar bu hedefleri ulasilabilir, mantikli gérmeli ve ulasildiginda

kendilerinin ve sirketlerinin kazang saglayabilecegini diistinmelidir.
2.1.3.7. Basamaklandirma

Basamaklandirma iist diizey hedeflerin en alt kademeye kadar yansitilmasidir. Yansitma
calismasinda her calisan, her boyut ve konu hakkinda aynmi diizeyde sorumlu degildir.
Basamaklandirma i¢in en énemli nokta olusturulan ilk diizey 6l¢ii karttir. i1k diizey 6l¢ii
kart basarili, kurum gerceklerine uyan, amaglarina hizmet eden ve kolayca anlasilabilir
nitelikte ise daha alt diizey basamaklar i¢in uygulanacak o6l¢ti kartlar daha basarili

gerceklestirilebilmektedir.

Basamaklandirma yapilirken tiim tniteler tiim boyutlarin kendileri ile ilgili
Ol¢iitlerinden sorumludurlar. Bu anlayis sayesinde departmanlar diger departmanlarin
konusu olan noktalarda kendilerine diisen gorevi ve diger departmanlarla aralarinda

aslinda var olan iligkileri fark edebilmektedir.
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Basamaklandirma calismasinda ilk olarak her bir {inite bir st 6l¢ti kartta kendilerini
ilgilendiren olgiitleri  belirler. Daha sonra bu Olgiitleri nasil  etkiledikleri

tanimlanmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003: akt. Akgtl, 2006).

Ana tablodan sonra her birim kendi tablosunu hazirlamaktadir. Boliimler birimlerinin
tablolarini kullanarak kendi tablolarini hazirlarlar. Grup ve bireylerde bir iist tabloyu
kullanarak kendi tablolarini hazirlamaktadirlar. Bu sayede kurum stratejisi bireylerin

giinliik ¢alismalarina kadar indirgenmis olmaktadir.

En tist diizey oOl¢ii kart basamaklandirmadaki temel noktadir. Bu nedenle {ist diizey 6l¢ii
kart ¢ok iyi hazirlanmis, herkes tarafindan ¢ok iyi anlagilmis olmalidir. Kurulan etki-

tepki iliskileri diger tablolarin hazirlanmasinda temel olusturacaktir (Akgiil, 2006).

Bu nedenle en iist diizey Dengeli Olgii Kart’in tam olarak anlasilmasi igin bazi

caligmalar yapilmalidir. Bunlar;

Bir Dengeli Olgii Kart Evi diizenlenebilir; bu ortamda herkes yapilan calismalar
hakkinda sorular sorabilir, tartisabilir, gerceklestirilen calismalar gozden gegirilebilir.
Calisanlar bu eve davet edilerek Dengeli Ol¢ii Kart’a olan ilgi ve dikkatlerinin

gelistirilmesi saglanabilir.

Intranet kullanilabilir; Dengeli Ol¢ii Kart’la illgili ¢alismalar ve c¢iktilar, 6nemli
noktalar, anahtar gostergeler, etki-tepki iliskileri, bu sonuglarin 6nemi intranet ile

caligsanlara aktarilabilir.

Yonetim toplantilart veya genele agik goriismeler diizenlenebilir. Yonetim toplantilar
ile elde edilen sonuglar yoneticilerle paylasilirken daha fazla g¢alisanin katilacagi
toplantilar ile bilgiler kilit pozisyonlardaki veya birim veya bolimlerinde resmi
yoneticilik sifat tasimayan ancak uzmanliklari, kurum hakkindaki birikimleri, kisilikleri
gibi ¢esitli nedenlerle etkin olan calisanlarla paylasilabilir (Niven, 2002: akt. Akgiil,
2006).

En zor calismalardan biri ise bireysel Ol¢ti kartlarin hazirlanmasidir. Bunlarin
hazirlanmasinda yoneticiler aktif gorev alarak c¢alisanlarla beraber bu tablolar

hazirlamalidir. Bireysel 6l¢ii kartlar hazirlanarak;

— Tiim ¢alisanlarin Dengeli Olgii Kartin farkinda olmasi saglanir,
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— Birim veya boliim hedeflerinin daha fazla kavranmasi saglanir,

— Calisanlarin grup, boliim, birim, isletme hedeflerini gerceklestirmek i¢in daha

arzulu olmasi saglanur,
— Calisanlardaki aidiyet duygusu gelistirilir,
— Calismaya teslimiyeti ve tabiiyeti saglanir,

— Calisanlarin hedefleri ile isletme hedefleri arasindaki baglantinin daha net

gorlinmesini saglanir,

— Hedef olusturma prosesine destek olunmasini saglamaktadir (Niven, 2002: akt.

Akgtil, 2006).
2.1.3.8. Programlar ve Stratejik Kaynak Dagilimi

Biit¢e hazirliklarinda kullanilan en temel yontem; Gegen Seneki Biitce x( 1 + enflasyon
orani veya biiyiime hedefi) formiiliinii bir 6nceki seneki biit¢e kalemlerine uygulamak
ve lizerine personel ihtiyacin1 eklemektir. Boyle bir yaklasimla isletmenin hedefleri ile
biitce arasinda iliski kurulmamis ve bu nedenle stratejinin hayata gecirilmesi biiyiik

Olcilide engellenmis olacaktir.

Oysa ki yapilmas:t gereken biitcenin stratejinin hayata gegcirilebilecegi sekilde
hazirlanmasidir. Bunun i¢in stratejinin gerektirdigi faaliyetler goz oniine alinarak biitce

hazirlanmalidir.

Yapilmas1 gereken belirlenen hedeflere, sonuglara ulagsmak i¢in hangi ¢aligmalarin

gerceklestirilmesi gerektigidir. Adim adim incelersek;
— Ust diizey Dengeli Olgii Kart’m hazirlanmasi,
— Ust diizey Dengeli Olgii Kart’in basamaklandirilmast,

— Belirlenen hedeflere ulasmak icin gergeklestirilmesi gereken c¢alismalarin

tanimlanmasi,

— Tanimlanan c¢alismalar sonucu uygulanmasi gereken calismalarin proje Onerisi

haline getirilmesi,
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— Elde edilen proje onerilerinin varsa Program Yo6netim Ofisi (PYO) tarafindan
PYO vyoksa olusturulacak bir kurul tarafindan incelenmesi, uygulanabilir

olanlarin belirlenmesi, maliyetlerinin netlestirilmesi,

— Projeler arasindaki iligkilerin tanimlanmasi, biitce kisitlart ve projeler arasindaki
iligkiler goz Oniine alinarak projeler arasinda Onceliklendirme yapilmasi ve

biitgeye aktarimi (Kaplan ve Norton, 1999: akt. Egeli, 2003).

Ust diizey Dengeli Olgii Kart’mn olusturulmas: ile ana hedeflere ulasmak icin
uygulanmasi gereken projeler belirlenmis olacaktir. Basamaklandirma ile her birimin bu
ana projelerde ne diizeyde rol oynayacagi ve bu rolii i¢in ihtiya¢c duydugu kaynaklar ile
tist diizey Dengeli Ol¢ii Kart’in goriilemeyen ancak ilgili birim hedeflerine ulasmak igin

ithtiya¢ duyulacak ¢alismalar icin gerekli kaynaklar tanimlanmis olacaktir.

Ust diizey ve diger diizeylerdeki hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in uygulanmasi gereken
projelerin belirlenmesi ¢alismasi Dengeli Ol¢ii Kart’in isletme igin iskelet sistemi

vazifesi gormesini saglamaktadir.

Dengeli Olgii Kart, isletme hedefleri ve strateji ¢er¢evesinde yonetim teknikleri arasinda

iliski ve iletisim kurulmasini saglamaktadir.

Her bir o6lgiit veya 6l¢iit grubu icin tanimlanan hedeflere ulasmak i¢in belirlenen proje
Onerileri bu oOnerileri inceleyecek bir yap1 veya kurula sunulur. Kurulan olgiitler,
hedefler, isletme kisitlar1 (biitce, insan kaynagi, ..) cergevesinde projeleri inceler ve
uygulanabilir gordiiklerini glindeme alir digerlerini iade ederek projeyi sunan birimden
ilgili hedeflere ulagsmak i¢in daha uygun oneriler talep eder. Uygun goriilen projelerin

isletme stratejisi ve birbirleri ile olan iligkisi tanimlanir.

Birbirleriyle belli bir siralama iligkisi olan projeler varsa bunlar belirlenir. Iliskiler ve
biitce gercekleri goz Oniine alinarak uygulamalar arasinda bir 6ncelik siralamasi
hazirlanarak, zamana bagli olarak ihtiyag duyulan kaynak gereksinimleri belirlenir.
Dengeli Olgii Kart ile belirlenen kaynak gereksinimleri ve diger veriler goz Oniine
almarak biitce hazirlanir. Dengeli Ol¢ti Kart, farkli yonetim teknikleri ve araglari
arasinda uyumlu bir birliktelik saglamaktadir. Diger teknikler i¢in bir alternatif degil bir
hedef rehberi olabilir. Ornegin Dengeli Ol¢ii Kart m1 uygulayalim yoksa Miisteri

Iliskileri Yonetimi mi seklinde bir soru yerine miisteri iliskilerinin isletme hedefleri
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acisindan 6nemi ve getirilerini Dengeli Olgii Kart’la belirlemeye ¢alismak daha uygun

olacaktir (Akgiil, 2006).
2.1.3.9. Odiil-Ceza Sistemi ve Dengeli Ol¢ii Kart

Dengeli Olgii Kart’in temel séylemlerinden biri insanlarm sorumlu tutulduklar1 noktalar
tizerinde yogunlastiklar1 diger konular1 daha geri plana ittikleridir. Bu nedenle
calisanlarin Dengeli Ol¢ii Kart’m hedeflerine ulasmasi igin gerekli ¢abayr sarf
edebilmeleri i¢in bu hedeflerin ve bu hedeflere ulastiracak ¢alismalarin ne kadar 6nemli
oldugu vurgulanmali, hedeflerin ¢alisanlar tarafindan da 6nemsenmesi saglanmalidir.

Bunu saglayacak en 6nemli arag¢ 6diil-ceza sistemidir.

Unutulmamasi gereken nokta temel iicretin etkilenmedigi, yan 6demelerin Dengeli Ol¢ii

Kart ¢alismalarindaki performansa gore diizenlendigidir.
Odiil sisteminin temelinde su adimlar vardir;
—  Oneri ve amacin belirlenmesi
— Tletisim
— Gelistirme
— Sistemin gozden gecirilmesi (Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).

Odiil-ceza sistemi kurulurken &ncelikle bu sistemin amaci belirlenmelidir. Hangi
davraniglar desteklenmeli hangi yaklasimlar engellenmeye calisilacaktir. Dengeli Olgii
Kart ile kurum kiiltiiriinde nasil bir degisim hedeflenmektedir. Temel amag ve ulagilmak

istenen noktalar belirlendikten sonra sistem kurulumu daha rahat gerceklesecektir.

Sistemin amaglar1 ve yonergeleri tanimlandiktan sonra uygulamaya ge¢cmeden Once
sistemden etkilenecek kisilerle paylasilmas: gerekmektedir. Boylelikle ortaya
cikabilecek olumsuz noktalar 6nceden saptanabilmektedir. Bunun igin bir iletisim
sistemi gerekmektedir. Kimlerle paylasilacak, ne oranda paylasilacak, hangi iletisim
araglart kullanilacak gibi sorular cevaplandiktan sonra ilgili kisilere bilgi aktarimi
saglanmali, ¢alisanlarin  sistemi tartismalarina destek olunmalidir.  Sistemin
gelistirilmesinde ~ kimlerin  gorev alacaklari  belirlenmelidir. Odeme yapisimnin

olusturulmasinda farkl nitelik ve goriislerde kisilerin katilim1 saglanarak birimler arasi
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dengeler ve etkilesimler, 6deme sekilleri ve miktarlar1 iyi ayarlanmalidir. Gereginden
fazla 6deme fazla maliyete neden olabilecegi gibi, diisiik 6deme miktarlar1 insanlarin
ilgilenmemesine neden olabilecektir. Optimum noktalarin belirlenebilmesi i¢in farkl
birimlerden tecrilbbe ve birikim sahibi kisiler sistemin tasariminda rol almalidir

(Akgiil,2006).

Yapilan ilk tasarimin uygulanmasiin ardinda yaklasik bir yil sonunda sistemin
sonuglar1 gdzden gegirilerek basarili ve aksayan yonler tespit edilir gerekli diizeltmeler

gerceklestirilir ve dnlemler alinmaktadir.

Odiil sisteminin Dengeli Ol¢ii Kart uygulamasi ile ayn1 anda baslamasi bazi sorunlari
icerebilir. Calisanlar yeni sisteme adapte olamadan asir1 odaklanma sonucu olumsuz
olabilecek bazi yonler goriilemeyebilir, olumlu olabilecek bazi yonler tepki alabilir.
Ancak es zamanli uygulama ile calisanlarin daha kisa siirede Dengeli Olgii Karti
sahiplenmesi saglanabilmektedir. Burada 6nemli olan nokta tasarimlarin ne kadar etkin
oldugu ve geri dontisiim mekanizmalarinin kurulum ve isletimindeki basarilardir. Ancak
Dengeli Olg¢ii Kart belli bir siire uygulandiktan sonra kurum kiiltiirii analizlerine
dayanan sonuglar ve uygulamadaki basar1 g6z 6niine alinarak bilingli olarak belirlenmis
bir zaman diliminde Dengeli Olgii Kart ile iliskili bir 6diil-ceza sistemi uygulanmaya

aliabilmektedir (Akgiil,20006).

Odiil sisteminde ikinci nokta sistemin organizasyonunun ne kadarini igerecegi ve
Dengeli Olgii Kart uygulamasinin kapsamidir. Organizasyonel olarak kapsam hem
dikey hem yatay olarak tanimlanabilmektedir. Belli bir kademeye kadar calisanlar
sisteme dahil olabilecegi gibi tiim calisanlar da etkilenebilmektedir. Diger yandan
sadece bir veya birkag birim igerebilecegi gibi tiim birimler sistem dahilinde yer alabilir.
Burada 6nemli olan istenen sonuglar1 elde etmek, adalet, kaynaklar arasinda denge
kurabilmektir. Pazarlama, satis gibi birimlerin kiiltiirel iklimleri degisime agikken
tiretim biriminin degisime yaklasimi daha soguk olabilmektedir. Bu nedenle 6diil

sistemi Ozellikle veya oncelikle tiretim biriminde uygulanabilir (Akgiil,2006).

Tim bunlarin 6tesinde sistemin en temel noktasi ayrilacak biitcedir. Biit¢e yapilacak
O0demelerin diizeylerini ve basariin sinirlarini tanimlayacagi icin 6diil-ceza sisteminin
basarisini belirleyecek en onemli unsurdur. insanlari cezbetmeyecek diizeydeki odiiller

basaridan saglamaktan c¢ok calisanlar arasinda sistemi alay konusu haline
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getirebilmektedir. Odiil sistemi 6demeler disinda diger calisanlarin  6niinde
gerceklestirilen iltifatlar ve verilen plaketler gibi manevi yonlere doniik de olabilir.
Nelere odiil verilecegi belirlendikten sonraki adim o6diliin  hesaplamasidir.
Odiillendirmede iicret veya tanimlanmis baska bir miktar, ortak bir tutar

belirlenebilmektedir (Akgiil, 2006).
2.1.3.10. Siirdiiriilebilirlik

Stirdiiriilebilirlik sonuglarin paylasilmasi ve gozden geg¢irme bakim gelistime olarak

acgiklanacaktir.
2.1.3.10.1. Sonuglarin Paylasilmasi

Tasarlanan, duyurulan ve isletilen Dengeli Ol¢ii Kart ¢alismasinin bir sonraki adimi
elde edilen sonuglarin raporlanmasi ve paylasilmasidir. Dengeli Olgii Kart’in isletilmesi
icin kurulan sistem raporlamalarin temelini olusturacaktir. Eger uygulama i¢in bir
yazilim kullaniliyorsa raporlama ve paylasim standartlar1 bu yazilim ile beraber

gelistirilmis olacaktir (www. harvardbusinessonline.org, akt. Akgiil,2006).

Ancak uygulama isletme i¢inde hazirlanan bir sistemle gerceklestiriliyorsa rapor alma
ve paylasim sistemi de kurulmalidir. Raporlama ve paylasimda 6nemli olan nokta kime,
hangi verileri iceren raporlarin hazirlanacagi, hangi yontemle ne siklikta

paylasilacaginin belirlenmesidir.

Teknolojinin seciminde zamanlama 6nemli bir noktadir. Yazilim gelistirilmesi ile
Dengeli Ol¢ii Kart’in secilerek uygulama bu teknolojinin ozellikleri de goz oniine
alinarak hazirlanabilir veya DOKt uygulamasi gerceklestikten sonra olusturulan sisteme
gore bir teknoloji segimi gerceklestirilebilir. Ancak diger bir yontem olan Dengeli Olgii
Kart ile yazilimin aym1 anda ve etkilesimli olarak gelistirilmesi uyumun daha {ist

diizeyde olmasini saglayacaktir (Akgiil,2006).

Raporlamalar kendimiz tarafindan gergeklestirilecekse konunun basinda aktarildigr gibi
kim i¢in hangi sonuglar1 igeren raporlarin hangi periyotlarda hazirlanip nasil
dagitilacagina karar verilmeli ve eldeki teknoloji kullanilarak bu sistem uygulanmaya

caligilmalidir.
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Birgok yazilim genis raporlama imkanlar1 sunmakta elde edilen sonuglara gore uyar1 ve

bilgilendirmeler gergeklestirilebilmektedir (Akgiil, 2006).
2.1.3.10.2 Gozden Gecirme, Bakim, Gelistirme

Degisimin rekabetin en 6nemli unsurlarindan biri haline gelmesiyle hi¢ bir sey tam
olarak bitmis degildir. Belli donemlerde gelistirilmesi, gézden gegirilmesi ve giiniin

sartlarina uygun hale getirilmesi gerekmektedir.

Dengeli Ol¢ii Kart’in gozden gecirilmesinde iki yon vardir. Ilk olarak mevcut sistemin
uygulanmasindaki durumun degerlendirilmesi, sonrasinda ise sistemin gelistirilmesidir

(Niven, 2002: akt. Akgiil, 2006).

Yillik gelistirme caligmalari: Organizasyon yapisinda olusan degisimler, yeni kurulan
birimler, yeni acilan subeler gibi, Dengeli Ol¢ii Kart sisteminin de karsiligin1 bulma,

sistem buna gore revize edilmelidir.

Raporlama giinleri: Sonuglarin raporlandigi giinler 6nemlidir. Veri kaynaklarinizin
hizmet verebildigi giinler ile raporlarin olusturularak dagitiminin gergeklestigi giinler

uyumlu olmalidir.

Terminoloji: Dengeli Olgii Kart sistemi dahilinde kullanilan tiim kelime, terimler herkes

icin ayni seyi ifade etmeli, farkli anlamalara sebep olmamali, ortak bir dil olmalidir.

Performans esikleri: Tanimlanan esikler, basar1 araliklart dogru belirlenip
belirlenmedigi kontrol edilmelidir. ilk istenen nitelikte basar1 saglanamayabilir ancak

asil tanimlamalar ikinci yildan itibaren yapilmis olmalidir.

Amag, Olgiit ve Hedefler: Tanimlanan amaglar, dlgiitler, hedefler ¢alisanlarla yeterince
paylasilmis midir? Calisanlar yeterince sahiplenmis midir? Olgiit sahibi zamanimin ne
kadarin1 Dengeli Olg¢ii Kart i¢in kullanmistir? Mevcut sisteminin uygulama basarisi
kontrol edildikten sonraki adim sistemin kendisinin sorgulanmasidir. Olgiitlerin dogru
olup olmadigindan baslanarak boliim, birim amaglari, {ist diizey Dengeli Olgii Kart,

boyut sayis1 ve tanimlari, ana amaglar, strateji sorgulanmalidir.
Sistemin sorgulanmasinda su adimlar takip edilebilir;

— Stratejinin yeniden formiilasyonu
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— Yeni strateji tizerinde goriis birligi olusturulmasi
— Stratejinin paylasilmasi
— Stratejik projelerin belirlenmesi
— Grup ve boliimlerin amaglarini stratejiye gore yeniden diizenlemeleri
— Stratejik amaglari orta ve kisa vadeli amaglara dontistiirmek
— Stratejiye gore kaynak planlamalarini gerceklestirmek
— Uygulamalar1 ger¢eklestirmek
— Geri besleme ve calismalarin gézden gecirilmesi (Akgiil, 2006).
2.2. Dengeli Olcii Kartin Kritigi

Dengeli Ol¢ii Kart orgiitsel performans degerlendirme alaninda isletmelere biiyiik
faydalar saglamis olmasinin yaninda uygulanmasiyla beraberinde bazi problemler
meydana getirmistir. Dengeli Olgii Kart uygulamasinda karsilasilan problemler; ilk
olarak uygulamaya baslanmadan once, gerekli kabiliyetleri elde etme doneminde, ikinci
olarak tasarim asamasinda ve li¢iincii olarak uygulamaya bagsladiktan olmak tizere ii¢

grupta toplanmaktadir.
2.2.1. Dengeli Ol¢ii Kartin Uygulamalarinda Karsilasilan Engeller

Diger performans degerleme uygulamalarinda oldugu gibi DOK uygulamalarinda da

isletmeler engellerle karsilasilabilmektedir.

DOK uygulamalarinda karsilasilan engellerden birisi, isletme stratejisinin anlasilabilir
ve eyleme gegirilebilir kosullar haline doniistiiriilememesidir. Firmanin vizyon ve
misyonunun faaliyete donustiiriilmesi konusunda temel goriis ayriliklarinin bulunmasi
bu duruma neden olmaktadir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in firmanin genel miidiir ve
iist diizey yoneticilerinin, firmanin strateji ve vizyonunun ger¢ek anlami tizerinde fikir
birligi saglamis olmalar1 gerekmektedir. Fikir birligi olmadig1 zaman, farkli gruplar,
kalite, stirekli gelisim, yeniden yapilanma ve yetki verme gibi konularda kendi vizyon
ve strateji yorumlarina uygun olan farkli yontemler izlemektedir (Kaplan ve Norton,

1999: akt. Tunger, 2006).
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Ikinci engel, isletme biriminin stratejisinin uzun dénemli gereksinimlerinin, departman,
takim ve kisilerin hedefleri haline doniistiiriilemedigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Departmanlar1 olusturan takim ve kisiler kendi hedeflerini departmanin kisa dénemli
taktik agirlikli hedeflerine gore belirleyecekleri i¢in uzun donemde stratejik 6nem
tasiyan hedeflere ulagilmasini saglayacak olanak ve yeterliliklerin gelistirilmesi dikkate
alinmayacaktir. Organizasyonlarin stratejileri arasinda boyle kopukluk mevcut oldugu
siirece, 1yi tasarlanan ve planlanan stratejilerin ¢alisanlara benimsetilmesi zor olacaktir.
Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in yoneticilerin, takim ve bireylerin hedeflerini, firmanin
amag ve hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale getirmeleri gerekmektedir (Kaplan ve

Norton, 1999: akt. Tunger, 2006).

Sistemin uygulanmasinin 6niindeki {i¢iincii engel, hareket planlar1 ve kaynak tahsisi ile
uzun donemli stratejik Oncelik tasiyan Oncelikler arasinda baglantt kurulamamis
olmasidir. Giintimiizde pek ¢ok firmada uzun donemli stratejik planlama ve kisa
donemli biitceleme icin farkli islemler yapilmaktadir. Yeniden yapilanma gibi 6nemli
girisimler stratejik etki saglanacak sekilde ele alinamamakta, aylik ve ticer aylik
raporlarda stratejik hedeflere iligkin gelismeleri aktarmaktansa biitcelenen ve
gerg¢eklesen durum arasindaki sapmalar1 agiklamaya yonelmektedir. Bu engelin ortadan
kalkmasi, hem stratejik planlamadan sorumlu olan yo6neticilerin hem de finansmandan
sorumlu yoneticilerin ¢alismalarini entegre bir sekilde yiirtitmelerini gerektirmektedir

(Kaplan ve Norton, 1999: akt. Tuncer, 2006).

Uygulamalardaki dérdiincii engel, DOK’iin ne sekilde uygulanmakta oldugu ve isleyip
islemedigine dair geribildirimin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Gilintimiizde
firmalarin pek ¢ogu, yalnizca kisa donemli, operasyonel performansi, finansal dlgiiler
cergevesinde, aylik ve licer aylik gerceklesmeleri biitce hedefleri ile karsilagtirarak
degerlendiren geribildirim saglamaktadir. Bu durumun ortadan kalkmasi i¢in sistemin
uygulanmasi ve basaris1 ile ilgili gostergelerin incelenmesi i¢in vakit ayrilmasi
gerekmektedir. Geri bildirim olmadigi siirece sistemin kontrol edilmesi ve sistem
hakkinda bilgi edinilmesi imkansiz hale gelmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: akt.
Tunger, 2006).

Besinci engel, firmalarda rekabet edebilmek i¢in maddi varliklardan ¢ok fiziki olmayan,

entellektiiel varliklarin ortaya konulmasi ve degerlendirilmesi durumunda ortaya
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cikmaktadir. Firmalar, kaliteli iiriin/hizmet, mdusteri tatmini, Orgiitsel Ogrenme,
motivasyon, calisanlarin becerileri, ¢abuk yanit veren igsel siirecler, yeni tiriin
gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarini dikkate almadiklarinda
gercek degerlerini  6lgememektedirler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba

katilmasinin engeli ortadan kalkmasi agisindan ¢ok 6nemli oldugu ifade edilmektedir.

DOK uygulamalarinda karsilasilan altinci engel, stratejinin sadece tepe yoOnetimi
tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket etmektir. Bu
engelin ortadan kalkmasi icin strateji belirlemede organizasyondaki tiim c¢alisanlarin

fikir ve goriislerinin alinmasina dikkat edilmesi gerekmektedir (Tunger, 2006).

Bu engeller disinda; dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen ol¢iim direngleri,
Ol¢ctimlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi sorunlari,
dizayn ile yirtrlige koyma evreleri arasinda tepe yoOnetiminin kesin kararlarinda

dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde 6zetlenebilir (Devrim, 2006).
2.2.2. Dengeli Olcii Kartin Smirlar

Kaplan ve Norton’un DOK yontemi genel bir model olarak oldukca kullanislh olmakla
birlikte, uygulamalardan goriilecegi gibi her isletmenin kiiltiiriine, organizasyon
yapisina ve ticari kosullarina uygun olamayabilmektedir (Letza,1996; akt. Giiner, 2006).
DOK’ii uygulamak isteyen isletmeler degisime uyum saglamakta sorunlar
yasayabilecekleri gibi isletme ici direngle de karsilasabilirler. Diger taraftan DOK ile
ilgili kisitlarin 6nemli bir kismi da uygulama asamasinda toplanmaktadir. Sonug
kartinda kullanilan 6lgiitlerin diizenli olarak izlenmesi gerekmektedir. DOK olgiitleri
belirlendikten sonra yontemin otomatik hale getirilmesinde ¢esitli zorluklarla

karsilagilmaktadir.

Uygulamanin tamamlanmast i¢in isletmede bir taraftan performans Olgiitlerinin
degerlemesi yapilirken, diger taraftan bu 6l¢iitlerin ortaya ¢ikardigi durumun analizinin
yapilarak gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Yontem uzun zamandan beri
uygulanmasina karsin, yontemin otomatiklestirilmesi ile ilgili calismalar gegcen yildan

beri arastirmacilarin ilgisini ¢gekmeye baslamistir (Sanger, 1998; akt. Giiner, 2006).

Speckbacher ve dig., (2003:362) yaptiklar1 arastirmada DOK uygulamayan ya da

uygulamaya devam etmeyen isletmelerin bu kararlarina neden olarak bagka bir
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yontemin kullanilmasi, 6nemli bir faydanin elde edilmemis olmasi, uygulama i¢in ¢ok
bliyiik bir ¢abanin gerekmesi, beklenen faydanin ¢ok siipheli olmasi temel kontrol
ilkeleri ile ¢atismas1 gibi unsurlar1 gosterdiklerini agiklamaktadirlar. Mearns ve Havold
(2003:408) fazla sayida calisam1 ve karmasik siirecleri olan isletmelerde DOK

uygulamasinin ¢ok zor oldugunu ve uzun zaman gerektigini ileri stirmektedirler.

Sonu¢ kartlarinda kullanilacak performans 6lgiitlerinin - dogru  se¢imi  DOK
uygulamalarinda karsilasilan problemlerdendir. Uygun hedeflerin belirlenmesi ve bu
hedefleri dogru olgecek performans olgiitlerinin se¢imi yontemin istenilen sonuglari
vermesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Sonu¢ kartinda finansal ve finansal olmayan
Olciitler dengeli bir sekilde yer almalidir. Barsky ve Bremser’e gore (2004:231) uygun
secilmis finansal olmayan Olgiitler isletmenin siirdiiriilebilir basarist i¢in temel
olusturmaktadir. Ayrica secilen Olciitlerin  objektif ve seffaf olmasina 6zen
gosterilmelidir. Gergekei olmayan ve calisanlarin kontrol edemedigi performans
Olciitleri de sonug¢ kartinda yer almamalidir. Ayrica performans oOlciitlerinin piyasa
kosullarina ve isletmenin durumuna gore gilincellenmesi gerekmektedir (Mearns ve

Havold, 2003:408).

Diger taraftan neden-sonug iligkisinin dogru kurgulanmasinda, boyutlar ve hedefler
arasindaki iliskinin mantiksal bir ¢ercevede belirlenmesinde isletmeler giicliiklerle
karsilasmaktadir. Griffith (2003:74) isletmelerin ¢ok karmasik siireclerde faaliyet
gosterdiklerine deginerek, basit bir sekilde olusturulan neden-sonug iliskilerinin DOK
uygulamasinda isletmelere fayda saglamayacagini ileri siirmektedir. Bu yiizden neden-
sonug iligkisi tizerinde detayli incelemelerin ve tartismalarin yapilmasi, teorik ¢ergevesi

giiclii bir sonug kartinin olusturulmasi gereklidir (Giiner,2006).
Bunlara ek olarak DOK uygulamasinda asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:

— Isletme mevcut durumunu ve nereye gitmek istedigini yani hedeflerini
iyi analiz etmelidir. Kritik basar1 faktorleri tanimlanmali ve yoneticiler

bu faktorlere odaklanmalidir.

— DOK’iin bir stratejik yonetim aract oldugu unutulmamalidir. DOK ten

saglanan faydalarin uzun dénemde daha da netlesecegi anlatilmalidir.
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— DOK sonuglari hatalar1 ve suclular1 bulmak icin degil de siirekli gelisimi

desteklemek i¢in kullanilmalidir.

— DOK iist yonetim diizeyinde kalmamali, orgiitsel yapi igerisinde
asagilara inmeli ve sonuglarla ilgili geri besleme saglanmalidir. DOK
uzun yillardan beri bir¢ok firmada basari ile uygulanmaktadir. Personel
sayisinin ¢ok fazla oldugu, karmasik siireclerine sahip isletmelerde DOK
uygulamasinda giicliiklerle karsilasiimaktadir. Bu tiir isletmelerde DOK

uygulamasi daha fazla zaman ve ¢aba gerektirmektedir (Gliner, 2006).

Dengeli Ol¢ii Kart’m dért boyutunun bircok degisik sektor ve sirket icin yeterli oldugu
saptanmistir. Fakat bu dort boyutun dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak degil,
bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Dort boyutunun tiimiintin
de gerekli ve yeterli olacagi bir matematik teorisi yoktur. Bu dort boyut icinden sadece
iki veya {i¢ tanesini kullanacak sirketler bu stratejisine goére bunlara bir veya birden
fazla boyut ekleyecek sirketlerde olabilecektir. Hemen hemen tiim oOl¢ii kartlarda
O0grenme ve bliylime boyutu i¢ginde personel boyutuna da yer verilmistir. Buna benzer
olarak, tedarik¢ilerle kurulacak giiclii iliskiler de miisteri ve/veya finansal performansta
istiin basariya ulasmay1 hedefleyen bir stratejinin bir boliimiinii olusturabilmektedir. Bu
durumda tedarikei iligkileri ile ilgili sonuclar ve performans gostergelerinin 6l¢iileri,
sirket ici isleyis yontemleri boyutuna dahil edilmelidir. Fakat sirketin 6l¢ti kartinda tiim
taraflara otomatik olarak yer verilmesi gerekmemektedir. Olgii kart sonuglar1 ve
performans gostergeleri, bir sirketin 6nemli bir atilim yapmasi ve rekabet avantaji elde

etmesini saglayacak faktorleri 6l¢melidir (Kutanis, 2077?).
2.2.3. Dengeli Olcii Kart Uygulanmasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

Dengeli Ol¢ii Kart uygulamasinda karsimiza ¢ikmasi muhtemel problemler, miicadele
etmemiz gereken noktalar i¢ grup altinda toplanabilir. Bunlar ilk olarak uygulamaya
baslamadan oOnce, uygulamay1 gerceklestirmek i¢in gerekli kabiliyetleri elde etme
doneminde karsilasilan problemler, ikinci olarak tasarim asamasindaki karsimiza
cikmasit muhtemel problemler ve ftglincii olarak uygulamaya basladiktan sonra
karsimiza ¢ikan problemlerdir. Her bir problem temel nedenlerine kadar irdelenmeli ve
motivasyonumuzu arttiracak, sinerji olusturacak sekilde ¢ozlilmeye c¢alisilmalidir.

Uygulama oncesindeki problemler yoneticilerin egitim-bilgi diizeyleri, ufuklari ve
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yonetim tarzlarinin, isletmenin ortaklik yapisinin bir sonucudur. Bu nedenle bu
maddelere bulunacak ¢oziimler gesitli yonetim teknikleri veya ¢alismalarin haricinde
yoneticilerin egitimleri ve giliniimiiz rekabet kosullart ve bunlara gore rekabet
araclarmin tanitimini1 da iceren bazi ¢alismalar1 da gerektirebilir. Oncelikle yonetim
kademesinin yeni projeye hazirlanmasi ve Dengeli Ol¢ii Kart gerektirdigi niteliklere

sahip hale getirilmeleri saglanmalidir (Kaldirim, 2009).

Tablo 9: Dengeli Ol¢ii Kart Uygulamasinda Karsilasilan Sorunlar

Uygulama Oncesi Tasarim Asamasi Uygulama Asamasi
Tiim isletmeyi kapsayacak Yanlis koordinator se¢imi, kaynak Y 6netimin
diizeyde planlamalarin olmayist kisitlar diistincesinin disina
¢tkamama
Diger yonetim teknikleri ile Gelistirilmemis yonetim bilisim Toplantilarin
olusan karmasa sistemleri, veriye ulasilabilirlik ve zamaninda
organizasyon yapist sorunlari yapilmamasi
Herhangi bir stratejiye sahip Acik konusmaktan ¢ekinme, Toplantilarda dengeli
olmama aksayan yonleri paylasamama Ol¢ii karta
odaklanilmamasi
Prosesin sahibinin olmamasi Cok fazla ol¢iit olusturulmas, Sahiplenmeme
6lgiitler i¢in yanlig hedeflerin
olusturulmasi
Sirketin biiylik boliimiine bir
ailenin sahip olmasi Cok fazla projenin uygulamada [letisim eksiklikleri
Uygulama i¢in para harcama olmast
isteksizligi

Kaynak: Kaldirim ( 2009)
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BOLUM 3: DENGELiI OLCU KART UYGULAMASINA YONELIK
BiR ORNEK OLAY

3.1. Arastirmanin Konusu

Bilgi toplumuna gecisle birlikte sanayi c¢agindaki kosullara gore yapilandirilmis
isletmelerde cesitli yonetim problemleri ile kars1 karsiya kalinmistir. Stratejik yonetim
stirecindeki basarisizliklar ve finansal olgiiler agirlhikli performans degerleme
yontemlerinin yetersizligi isletmelerin karsilastigi bu sorunlarin basinda gelmektedir.
Bu nedenle geleneksel performans degerleme modellerinin kullamildigi firmalarda
sorunlarin iistesinden gelinmek i¢in literatiirde ¢cok boyutlu bazi performans degerleme

modellerinin gelistirildigi goriilmektedir.

Cok boyutlu performans degerleme modelleri, miisteriler, kalite, karlilik, insan
kaynaklari, yenilik, esneklik gibi dncelikli yonetim degerlerini destekleyen genis ¢apl
performans gostergelerini kullanmaktadir. Iste bu sekilde genis capli performans
gostergelerini kullanan Dengeli Olgii Kart yontemi isletmelerde etkin bir stratejik
yonetim siirecinin yiriitiilmesi ve daha saglikli bir performans degerleme faaliyetinin
gerceklestirilebilmesini  hedeflemektedir. DOK  yonteminde isletmenin stratejisi,
vizyonu ve misyonu, finansal ve finansal olmayan o6l¢iitlerin bir arada kullanildig: bir
performans Olciitleri setine donistiiriilmektedir. Boylelikle isletmeler —stratejik
uygulamalardaki basarisizliklar1 onleyebildikleri gibi, finansal ol¢iitlerin dogasindan

kaynaklanan ¢esitli kisitlart da ortadan kaldirmaktadir.

Yapilan aragtirmada firmanin ¢agdas performans degerlendirme yontemlerinden biri
olan DOK’iin uygulanma siirecinde neler yasandigi, neden bu uygulamaya gecildigi,

DOK uygulamasinda karsilasilan sorunlar ve degerlendirme sekli incelemeye alinmustr.
3.2. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Birgok isletmenin sadece kar tabanli performans 6l¢lim sistemlerini kullanmasi, kisa
donemli gostergelere bagli kalma, eksik ve tek yanli 6l¢lim ve performansi etkileyen
faktorler arasindaki dengesizlik acilarindan elestiri konusu edilmistir. Bu tiir problemler,
ozellikle ciktilarinin soyut 6zelliginden dolayi, performans 6l¢iimii zor olan hizmet

sektoriinde daha belirgin bir sekilde goriilmektedir.
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Yasanan yogun rekabet ortaminda beklenti ve ihtiyaclar1 tam olarak karsilayabilen bir
performans degerleme modelinin gerekliligi her gecen giin kendini daha c¢ok

hissettirmektedir.

Bu c¢alisma genel olarak performans degerleme modellerine ve daha spesifik olarak
cagdas performans degerleme modellerinden olan DOK’e odaklanmaktadir. DOK
modelinde isletmeler finansal boyutla birlikte, miisteri boyutunda, sirket ici islevler
boyutunda ve Ogrenme ve gelisme boyutunda degerlendirilmektedir. Bu modelde
firmalar kisa ve uzun donem hedefleri arasinda, i¢sel ve digsal boyutlar arasinda,
finansal ve finansal olmayan oOlgililer arasinda denge kurularak degerlendirilmeye
calisilmaktadir. DOK’ iin en giiclii yanlarindan birisi, olusturulan modelin firmanimn
iletisimde sorun yasanmadig1 takdirde alt kademelerine dogru yayilabilme imkanidir.
Ancak DOK yontemi; uygulama &ncesinde, tiim isletmeyi kapsayacak diizeyde
planlarin olmayisi, herhangi bir stratejiye sahip olmama gibi, tasarim asamasinda, yanlis
koordinator se¢imi, kaynak kisitlari,cok fazla projenin uygulamada olmasi gibi ve
uygulama asamasinda, sahiplenmeme, iletisim eksiklikleri gibi bazi problemler
olusturmaktadir. Yapilan bu ¢alismada DOK’iin faydalarindan ziyade yasanilan
olumsuzluklara agirlik verilmistir. Bu nedenle konunun daha i1yi anlasilmasi ve bu konu
hakkinda yapilan ilk calisma olmasi nedeniyle literatiire bir katkida bulunacagi

distiniilmektedir.
3.3. Arastirmanin Kapsam

Arastirmanin kapsamini Bursa ilinde faaliyet gostermekte olan tekstil, perakendecilik ve
magazacilik sektoriinde hizmet veren bir Orgiite yonelik spesifik bir 6rnek olay
olusturmaktadir. Bu calismada, uygulama yapilan isletmenin ad1 isletme yoneticilerinin

gizliligi onkosul olarak ileri siirmeleri nedeniyle kullanilamamaktadir.

Arastirma i¢in bu firmayi tercih etme nedenlerimizden en 6nemlisi sirkette iki senedir
diizenli olarak DOK’iin uygulanmasidir. Calisanlarin, DOK uygulamasi i¢in egitim
alarak bilgi sahibi olmalar1 ve literatiire bakildiginda DOK uygulamalarinin daha ¢ok
imalat isletmelerinde oldugu, hizmet isletmelerinde ¢ok fazla ¢alismanin yapilmadigi
goriilmektedir. Bu nedenle iiretim ve hizmet sektoriinde faaliyette bulunan bu firmay1

tercih etme nedenimiz olmustur.
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3.4. Arastirmanin Metodolojisi

Isletme performansinin ortaya ¢ikarilmasi igin, nicel ve nitel arastirmalar igin kullanilan
dokiiman incelemesi, miilakat ya da goriisme yontemleri arasatirmacilar tarafindan
yaygin olarak tercih edilmektedir. Arastirma firma performansini ¢ok boyutlu olarak
degerlendiren DOK modelini kapsamaktadir. Bu ¢er¢evede arastirmada DOK ile ilgili
boyutlara, hedeflere ve elestirel verilere ulasmada, miilakat yontemi ve dokiiman

incelemesi yontemi uygulanmistir.

Arastirmada yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi kullanilmis ve s6z konusu oOrgiitte
gorevli DOK uygulamadan sorumlu Kalite Miidiirii ve asistan1 ile yiiz yiize goriisiilerek
“yart yapilandirilmis miilakatlar” gergeklestirilmistir. Arastirmada nitel arastirma
yonteminin tercih edilmesinin nedeni DOK uygulamas: gibi kapsamli ve ayrintili bir
arastirma gerektiren konuda derinligine miilakatlarin yapilmasinin gerekli goriilmesidir.
Daha acik bir ifadeyle yiiz yiize miilakatlar konunun niteligine uygun goriildiigi i¢in

daha anlamli ve gercekei bulgulara ulasilabilmek adina tercih edilmistir.

Arastirmact tarafindan daha onceden hazirlanmis sorular cergevesinde katilimcilarin
konu disina ¢ikmamak sartiyla diistincelerini ifade edebilmelerine olanak saglanmaistir.
Miilakat sirasinda katilimcilarin diistinceleri, kendilerinden izin alinarak not olarak
kaydedilmis ve daha sonra bu miilakatlar toparlanarak dokiimii yapilmistir. Bu sekilde
katilimcilarin belirttikleri diistincelerden yararlanarak miimkiin oldugunca ayrintili ve

anlamli bulgulara ulagilmak istenmistir.
3.5. Arastirmanin Kisitlar

Yapilan c¢alismada 6rnek olay uygulamasi ve yarit yapilandirilmis miilakat teknigi
uygulanmistir. Hazirlanan miilakat sorulart esliginde uygulanan modelin incelemesini
yapabilmek i¢in teknigi uygulamakta olan bir¢ok firma ile goriistilmustiir. Gortisiilmek
istenen ¢ogu firmalardan uyguladiklart model hakkinda gizlilik politikalar1 nedeniyle
bilgi alinamamistir. Ayrica firmalar g¢alisma i¢in zaman ayirmak istemediginden
randevu taleplerinden olumsuz yanit alinmistir. Arastirmayi yapabilmek i¢in 6ncelikli
olarak yillardir bu teknigi uygulayan sirketlerden yardim talep edilmis ve belirlenen
firmalarla irtibata gegilmistir. ilk 6nce, 1999 yilindan itibaren diizenli bir sekilde

Dengeli Olgii Kart teknigini uygulayan Siemens firmasi ile randevu alinmaya
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calisilmigtir. Fakat firma prosediir olarak bilimsel ¢aligmalara destek vermedigi icin

bilgi alinamamustir.

Arastirmay1 yaptigimiz firmada gizlilik politikalar1 ve is prosediirleri nedeniyle, adini
kullanma izni verilmemistir. Bu nedenle arastirmada firma adi gizli tutulmustur.
Firmanin birden ¢ok departman yoneticisi ile goriisiilmek istenilmis fakat sadece bir
departman yoneticisinden bilgi alabilmistir. Firmada sadece bir yonetici ile

gorisiilmesi kisi acisindan aragtirmaya kisit olusturmustur.

Arastirmaya yardimlariyla 1s1k tutan firmada, Dengeli Ol¢ii Kart teknigi iki senedir
diizenli bir sekilde kullanilmaktadir. Bu teknigin firmadaki fayda ve zararlarini net bir
sekilde goriilerek, sistemden istenilen faydanin alinabilmesi i¢in ideal zaman dilimi bes
yildir. Firmada teknigin iki sene kadar kisa vadede uygulaniyor olmasi arastirma igin

verilerin giivenebilirlik derecesini diistirmektedir.

Dengeli Olgii Kart teknigi standart bir teknik degildir, firmadan firmaya degisiklik
gostermektedir. Arastirma, kisith bir siirede sadece bir oOrgiitte gergeklestirilmistir.
Calisma sonucunda elde edilen bulgular ve analiz sonuglari, incelenen isletmeye ait

sonuglardir ve bu nedenle sektor genellemesi yapmak miimkiin degildir.
3.6. Orgiit Analizi

Arastirmaya konu olan igletme, tekstil, perakende ve magazacilik gibi cesitli sektorlerde
hizmet vermektedir. Firmada DOK yéntemi perakendecilik ve magazacilik hizmeti
veren sirketlerinde uygulanmaktadir. Gizlilik amaciyla sirket calismada X Isletmesi

olarak isimlendirilmistir.

Miisteri memnuniyetine biiyiik 6nem veren firma, 1971 yilindan itibaren sektére hizmet
vermektedir. Giiniimiizde 20°den fazla iilkeye ihracat yapan firma Tirkiye’nin gururu

haline gelmistir.

Firma biinyesini; magaza, AVM, hipermarket olmak iizere 3 ana dilime ayirmaktadir.
Magaza; ev tekstil trtnlerinin satig yapildigr 4-5 kisinin ¢alistigi, AVM; market ve
giyim magazalarinin farkli cat1 altinda toplandig1 20-500 kisinin ¢alistigi, Hipermarket
ise; market agirlikli olan ancak az da olsa giyim bolimiiniin ve kafelerin yer aldig1 ve

hepsinin ayni ¢ati altinda toplandig1 birimlerdir. Firmada perakendecilik ve magazacilik
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alaninda faliyette olan 36 isletme bulunmaktadir. Firma, toplamda 36 olan isletme

sayisint 2011 yili sonuna kadar 120 igletmeye ¢ikarmayi hedeflemektedir.

3.7. X isletmesi Dengeli Olcii Kart Uygulama Ornegi

Dengeli Olgii Kart gelistirme ve uygulama siireci, ¢alisma planinin hazirlanmast,
calisma takiminin kurulmasi ve iletisim planin olusturulmasi, misyon, vizyon, strateji ve
degerlerin tanimlanmasi, boyutlarin belirlenmesi, ol¢iitlerin belirlenmesi, hedeflerin
belirlenmesi, basamaklandirma, uygulama, donemsel degerlendirmeler, dengeli ol¢ii

kartin gbzden gecirilmesi ve iyilestirilmesi asamalarindan olugmaktadir.

Calismanin bu boliimiinde X Isletmesi’nin bir subesine ait Dengeli Olgii Kart gelistirme

slirecinin asamalarina yer verilmistir.
Calisma Plam

Dengeli Olgii Kart gelistirme siireci kapsamli ve ayrintili galismay1 gerektirmektedir. Bu
baglamda Dengeli Olgii Kart gelistirme siireci calisma takiminin faaliyetlerinin

planlanmas1 ve gorev dagilimi i¢in biiylik 6nem tagimaktadir.

X Isletmesine ait Dengeli Ol¢ii Kart gelistirme siireci iki DOK egitmeni ve basta sirket
yoneticileri olmak tizere ¢alisanlarin katkilariyla 2009 yili Mart ayinda yiriitiilmeye
baslanmistir. Gelistirme siirecinde ilk olarak proje ekibi, proje takimi ve ayrintilar
olmak tizere {i¢ asamada calisma plani yapilmistir. Planlama c¢alismalariyla birlikte
model olusturma sathasi, misyon, vizyon ve strateji haritasi olusturulmasi olmak tizere
bir aylik bir siirede tamamlanmigtir. Misyon, vizyon ve stratejiler DOK &ncesinde
belirlenmis oldugundan DOK sisteminde belirlenmis olan bu kurumsal degerler
kullanmilmistir. Dengeli Olgii Kart modeli olusturulduktan sonra verilerin kimler
tarafindan toplanacagi, kullanicilarin ve yetkilerinin belirlenmesi ve modelin
yayinlanmasi nisan ay1 gibi bir aylik bir siirede yapilmistir. Daha sonra ilgili personele
egitim uygulamanin siirdiiriilmesiyle calisma devam etmektedir. Haziran ayindan
itibarende aylik toplantilarla Dengeli Olgii Kart kontrol edilmektedir. Tablo 10°da

Dengeli Olgii Kart gelistirme siirecine ait calisma plan1 gosterilmektedir.
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Tablo 10. X isletmesi Dengeli Ol¢ii Kart Cahsma Plam

Asama

Temel Faaliyetler

Ag

Eyl

Ek.

Dengeli Ol¢ii Kart

Calismalar

Plan

Proje Ekibinin,
Proje Takviminin
ve Ayrintilarin

Planlanmasi

Model

olusturma

Misyonun
Belirlenmesi,
Vizyon Belirleme
Caligmalari, Strateji
Haritasinin

Belirlenmesi

Kritik Basari
Faktorlerinin
Belirlenmesi,
Performans
Olgiitlerinin
Belirlenmesi,
Dengeli Olgii Kart

Olusturulmast

Modelin
Sisteme

Aktarilmasi

Verilerin Kimler
Tarafindan
Toplanacagmnin

Belirlenmesi

Kullanicilarin ve
Yetkilerinin

Tanimlanmasi

Modelin

Yayinlanmasti

Uygulama

Egitim

Uygulamanin

Siirdiiriilmesi

Aylik
Degerlendirme

Toplantilart

Kaynak: Kisisel Goriisme (2011)
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Kurumsal Degerler
Misyon:

Miisteri odakli hizmet anlayisin1 benimseyen, giivenilir, verimli, yenilik¢i bir sirket

olmak.
Vizyon:

Faaliyet gosterdigi konularda stirekli gelisme anlayisi ile kaliteli iirtin ve hizmetler

sunan 6ncii, dinamik ve lider sirketlerden biri olmak.
Stratejiler

— Misteri memnuniyetini her gecen ay siirekli artirmak,

— Misteri sadakatini saglamak i¢in miisterilere anketler diizenlemek,

— Miisteri anketlerinin diizenli bir sekilde toplanmasini ve degerlendirilmesini
saglamak,

— Miisteri anketleri 15181nda diger subelerle kiyaslama (bencmarking) yapmak,

— Miisterilerin sikayet, istek ve onerilerini dikkate almak ve bu bilgiler 15181nda
gerekli diizenlemeleri yapmak,

— Misterilere daha kaliteli iirtin ve hizmet sunmak icin calisanlar1 stirekli
gelistirmek, egitim vermek,

— Pazar paym artirmak icin yeni misteriler elde etmek ve mevcut miisterilerin
devamliligini saglamak,

— Karlihgr artirmak icin sirket i¢i islemlerin daha verimli ve miisteri odakli
gergeklestirilmesini saglamak,

— Kaliteyi gelistirmek i¢in siirekli ¢alismak,

— Faaliyetleri tek ¢at1 altinda ytiriitmek,

—  Taseron firma kullanmamak,

—  Ust diizey hizmet anlayis1 sunmak.(Firma internet sitesi,2011)
3.8. Arastirma Bulgular

X Isletmesinin Kalite Miidiirii ve asistan1 ile yapilan goriismede, EK-1’da yer alan

miilakat sorulari tizerine konusulmus ve bilgiler edinilmistir. Kalite Muidiirii’'nden alinan
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bilgiye gore firmada daha Once finansal degerlendirmeye dayali klasik performans
degerleme yontemleri kullanilmistir. Fakat sadece finansal olarak degerlendirme
performans acgisindan sagilikli sonuclar elde etmede yeterli olmamistir. Bu nedenle

DOK uygulamaya ihtiya¢ duyulmustur.

X Isletmesi DOK’e ihtiya¢c nedenlerini bes ana baslik altinda ele alabilmektedir.
Bunlar; Stratejilerin anlagilabilir is hedeflerine doniistiiriilmesi, tiim c¢abalar1 ayni
stratejik yone yonlendirme, strateji ve uygulama sonuglarini her seviyedeki calisanlarla
paylasma, kurumsal performans izleme ve finansal performans degerlemede yalnizca
finansal kriterlerin yetersiz kalmasi sonucu performansi tiim boyutlariyla degerleme
ithtiyact.(Kisisel goriisme,2011) Bu ihtiyaclarin nedenlerinin detaylar1 asagidaki
maddeler halinde agiklanabilmektedir.

— Performans ile ilgili bilgilerin hizl1 bicimde 6grenilmesi ve paylasilmasi ihtiyaci,
— Stratejilerin her seviyedeki ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi dile ¢cevrilmesi,
— Performans kriterlerini daha saglikli 6l¢timleme ihtiyaci,

— Siregleri, kisa vadeli hedefleri, kaynak ve aksiyonlar1 ana stratejik dogrultuya

yonlendirebilme ve yonetebilme ihtiyaci,
— Strateji, performans, 6l¢iim ve benzeri konularda benimseme saglamak,

— Firma stratejilerinin ve uzun vadeli hedeflerinin firma c¢alisanlar1 tarafindan

paylasilmasi ihtiyaci,
— Calisanlarin kendilerinden ne beklenildigini bilme ihtiyaci,

— Performans ile ilgili konularda c¢alisanlarin diisiincelerini kolaylikla ifade

edebilmeleri ihtiyaci,
— Firmadaki yonetici ve ¢alisanlarin bilgi donaniminin belirlenmesi ihtiyaci,
— Etkin bir kurumsal performans sistemi olusturma ihtiyaci,
— Siireclerin gozlenmesi, 6l¢iilmesi, gelistirilmesi ihtiyaci,

— Siireglerle kurumsal performans arasinda iliski kurma ihtiyaci,
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— Firmay1 sadece ge¢mis doneme ait gostergelerle yonetmek yerine gelecege

yonelik gostergeleri olusturma ve kullanma ihtiyaci,
— Farkli kaynaklardan gelen farkli bilgilere gore karar vermenin zorlugu,

— Finansal performans degerlemede kullanilan biitce yonteminin tek basina

yetersiz kalmaya baslamas1 (Kisisel goriisme,2011)

X isletmesinde bu nedenlerden dolayr 2009 yilinda yapilan stratejik planlama
toplantisinda alman kararla Mart ayindan itibaren Dengeli Olgii Kart uygulamasina

karar verilmis olup diizenli olarak iki yildir uygulanmaktadir.

DOK uygulama siirecleri ise su sekilde gergeklestirilmektedir. DOK &ncesinde strateji
ve hedefler belirlenip, DOK uygulama siirecinde bu hedefler tutturulmaya
calisiimaktadir. DOK sonrasinda ise hedeflere ulasilmis mi, ulasilma derecesi ne kadar
gerceklesmis bu degerlere bakilmaktadir. Elde edilen sonuca gore yeni hedef ve strateji
belirlenmektedir. Eger DOK degerlendirme raporu sonucu hedeflere ulasilmigsa en

yiiksek puan (yiiz), ulasilamamigsa formiilasyona gore bir puan verilmektedir.

X Isletmesinin 2010 yilinda DOK uygulamasi igin kullamilan kriterlere deginecek
olursak: DOK Modelinde finansal boyut amaclar; karlihg artirmak, biiyiimek,

verimliligi artirmak, satislardaki gider oran1 ve stok bekleme giinii olarak belirlenmistir.

Literatiirde miisteri boyutu olarak adlandirilan boyut firmada miisteri ve toplum boyutu
olarak adlandirilmistir. Mdusteri ve toplum boyutunda belirlenen stratejik amaglar;
miisteri sadakati, miisteri memnuniyeti orani, {iriin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesi,

sosyal sorumluluk ve etkinlik ve miisteri dontisiim oranidir.

Sirket i¢i islevler boyutu firmada isletmecilik (stirecler) boyutu olarak
adlandirilmaktadir. Isletmecilik (siirecler) boyutunda belirlenen stratejik amaclar, tiim
tiretim ve hizmet verimliligini artirmak, yeni iiriin ve hizmet gelistirme cabalari,

operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi ve enerji giderleri/satislar oranidir.

Ogrenme ve gelisme boyutu da firmada 6grenme, biiyiime ve gelisme boyutu olarak
adlandirilmaktadir. Ogrenme, biiyiime ve gelisme boyutunda belirlenen stratejik

amaglar; calisanlarin egitimi, ¢alisanlarin tatmin ve memnuniyeti, ¢alisanlarin kalicilig
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ve caligsanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklaridir. Tablo

11°de X Isletmesinin Dengeli Olgii Kart stratejik amagclar1 gosterilmektedir.

Tablo 11: Dengeli Olcii Kart Stratejik Amaclari

BOYUTLAR STRATEJIK AMACLAR
Finansal Karlilig1 Biiytimek Verimliligi Maliyetlerin Nakit Doniis
Boyut Artirmak Artirmak Diistirtilmesi Stiresini Mevcut
Seviyenin Altina
Cekmek
Miisteri Miisteri Miisteri Uriin Sosyal Sorumluluk Miisteri
Boyutu Sadakati Memnuniyeti Cesitliliginin ve Etkinlik Déniistim Orant
Orani Eksiksiz Hale
Gelmesi
Sirket fci Envanter Yeni Uriin ve Operasyonel Enerji
islevler Kullanim Hizmet Sorunlarin En Giderleri/Satis
Boyutu Orant Gelistirme Aza Oranlart
Cabalar Indirilmesi
Ogrenme ve Calisanlarin Calisanlarin Calisanlarin Calisanlarin
Gelisme Egitimi Tatmin ve Kalicilig Kendilerini
Boyutu Memnuniyeti Gelistirmelerini
Saglamak ve
Kariyer Olanaklar1

X isletmesi 2010 Strateji Haritasi

DOKiin belirlenen boyutlari ve kritik basar1 faktérleri strateji haritasi olarak bir araya
alindiginda tiim stratejik unsurlar arasindaki sebep-sonug iligkileri net olarak

goriilmektedir.

Genel olarak strateji haritasinda yer alan boyutlardan 6grenme, biiylime ve gelisme
boyutu isletmecilik (siirecler) boyutunu, isletmecilik (siiregler) boyutu miisteri ve
toplum boyutunu, miisteri ve toplum boyutu da finansal boyutu desteklemektedir. Sekil
11°deki strateji haritasinda yer alan Ogrenme, biliylime ve gelisme boyutundaki
gelismeler isletmecilik (siiregler) boyutunun performansini artirir. Isletmecilik (siiregler)
boyutundaki gelismeler miisteri ve toplum boyutundaki iyilesmeleri ortaya cikarir.
Misteri ve toplum boyutundaki iyilesmeler de finansal boyutta karliligi, verimliligi,
biiytimeyi artirir. Ogrenme, biiyiime ve gelisme boyutu kriterlerinden ¢alisanlarin
egitimi, calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarini olumlu
etkileyecektir. Calisanlarin egitimi isletmecilik (siiregler) boyutunda ise operasyonel
sorunlarin en aza indirilmesi ve yeni Uriin ve hizmet gelistirme ¢abalarini
desteklemektedir. Ogrenme, biiyiime ve gelisme boyutu kriterlerinden ¢alisanlarimn
kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarinin olmasi isletmecilik

(stirecler) boyutu kriterlerinden yeni {iriin gelistirme ¢abalarina olumlu etki yapacaktir.
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Sekil 11: X Isletmesi Strateji Haritasi

Finansal Karlihg Verimliligi
Boyut Artirmak Artirmak
I
Uriin
Miisteri o Miisteri Cesitliliginin
Miist L
Boyutu Salziilzlti Memnuniyeti Eksiksiz Hale
Orani Gelmesi
I
Isletmecilik Yeni Uriin ve
(Stiregler) Operasyonel Hizmet
Boyutu Sorunlarin En Gelistirme
Aza Indirilmesi
Cabalari
—
A
Ogrenme,
?}:[}?;1?11: ve Calisanlarin
Kendilerini
Boyutu G:Estlire;:;erini Galisanlan
Egitimi

Saglamak ve Kariyer
Olanaklar1

Isletmecilik (siirecler) boyutundaki operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi kriteri de
miisteri ve toplum boyutundaki miisteri memnuniyeti kriterini desteklemektedir.
Isletmecilik (siirecler) boyutunda yeni {iriin ve hizmet gelistirme ¢abalari, miisteri ve
toplum boyutundaki {irlin c¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesi kriterini olumlu
etkilemektedir. Miisteri ve toplum boyutunda {iirlin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesi
miisteri memnuniyetini artiracaktir. Miisteri memnuniyetinin artmasi da miisteri
sadakatini olusturacaktir. Miisteri ve toplum boyutunda sadik miisterinin olugmasi
finansal boyutta biiylimeyi olumlu etkileyecektir. Finansal boyuttaki biiylime karliligi

artiracaktir. Finansal boyutta verimliligin artmasi da karlilig1 artiracaktir.

X Isletmesinin stratejik amagclar tablosu, firmanin vizyon, misyon degerlerinden yola
cikarilarak, finansal, miisteri ve toplum, isletmecilik (siirecler) ve 6grenme, biiytime ve

gelisme acilarindan olusturulmustur. Bu durum Tablo 12°de gosterilmektedir.
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Tablo 12: X Isletmesi Finans, Miisteri ve Toplum, isletmecilik (Siirecler),

Ogrenme,Biiyiime ve Gelisme Acisindan Amaclar Tablosu

STRATEJIK AMACLAR ACIKLAMA
FINANSAL ACIDAN
F1 Karlilig1 Artirmak Kar/Satilan Malin Maliyeti, Briit Kar/ Satig Oranini
Artirmak, Gider/Ciro tutturma orani, Net Kar
Tutturma Orant
F2 Biiytimek Cari Enflasyon Uzerinde Biiylime Saglamak, Biitce
Satiglarini Tutturmak
F3 Verimliligi Artirmak Is Giicii Devir Oranmi Siirekli Azaltmak,Ham Sayrm
Tutarlihigini Saglamak
F4 Maliyetlerin Dusiirtilmesi Satislardaki Gider Oranini Diistirmek,Hareket
Gormeyen Stok Sayisini Azaltmak,Sayim
Takviminine Uyum, Sayim Noksan/Fazlaliklarimni
Azaltmak
F5 Nakit Dontis Stiresini Mevcut Stirenin Altina | Stok Bekleme Oranini Azaltmak,Eksi Stoklar
Cekmek Miktarsal Tutar1 Azaltmak,Eksi Stoklar Tutarsal
Olarak Azaltmak
MUSTERI VE TOPLUM ACISINDAN
M1 Miisteri Sadakati Miisteri Devamliligint Saglamak
M2 Miisteri Memnuniyeti Orant Memnuniyet ya da Memnuniyetsizlik Bildiren
Anketlerle Geri Doniisiimiin Saglanmasi, internet
Sikayet Sayisin1 Azaltmak,Miisteri Bagina Satig
Tutar1
M3 Uriin Cesitliligin Eksiksiz Hale Gelmesi Satin Alma Ihtiya¢ Anketleri, Kalite Tetkiki
ISLETMECILIK (SURECLER) ACISINDAN
S1 Tiim Uretim ve Hizmet Verimliligini Envanter Kullanim Oranin1 Artirmak, Taze Uriin
Artirmak Gruplar1 Basarist
S2 Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme Cabalar Her Alt1 Ayda Bir 5 Yeni Hizmet Gelistirmek, Insort
Basarisi
S3 Operasyonel Sorunlarin En Aza Indirmeleri Fire/Satis Oranim1 Azaltmak,Genel Denetimler, Ozel
Denetimler, DOF Degerlendirmesi
S4 Enerji Giderleri/Satiglar Orant Enerji Giderleri/Satiglar Oranini Azaltmak
OGRENME,BUYUME VE GELiSME ACISINDAN
01 Calisanlarin Egitimi Calisanlarin Mesleki Bilgilerini Artirmak I¢in Egitim
Vermek,Egitim Sinav Degerlendirme Basarisi
02 Calisanlarin Tatmin ve Memnuniyeti Calisanlarin Isini Severek Yapmasi ve Kendilerini
Mutlu Hissetmelerini Saglamak
03 Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Cahisanlarin Kendilerini Daha Iyi Hissetmeleri ve
Saglamak ve Kariyer Olanaklar1 Islerini Severek Yapmalari Amaciyla Kendilerini
Gelistirmelerine Imkan Vermek
04 Calisanlarin Kaliciligt Calisanlarin Islerinden Memnun Olmast Dolayistyla
Islerine Devamhiligi Artirmak

Tablo 12’ de X Isletmesinin finansal, miisteri ve toplum, isletmecilik (siiregler) ve

O0grenme,bliylime ve gelisme boyutlar1 bakimindan stratejik amaclar1 ve bu amaglara

yonelik agiklamalar yer almaktadir.

Kullanilan finansal olgiiler yoneticilerin memnuniyetini veya sikayetlerini 6lgmeye

yonelik gostergelerdir. Miisterilere yonelik belirlenen olgiiler, miisteri memnuniyetini

ve miisterilerin firmaya olan bakis agilarini ortaya koymayr amag¢lamaktadir. Sirket i¢i

islevler boyutu da miisteriler ve yoneticilerin memnuniyet veya memnuniyetsizligini bir
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arada degerlendirmeye yoneliktir. Ogrenme ve gelismeye yonelik belirlenen 6lgiiler
yonetici ve c¢alisanlarin memnuniyet ya da memnuniyetsizligini degerlendirmeye

yoneliktir.

Tablo 13: Finansal Boyut X isletme Olciitleri ile Literatiir Olciitleri

Karsilastirmasi
X Isletme Olgiitleri Literatiirde Yer Alan Olgiitler
*  Karlilik Orani; Kar/SMM-Briit e Satis ve karlardaki yillik artis
Kar/Satislar e  Yeni mamullerin satis yiizdesi
e  Gider/Ciro Tutturma Orani e Mamul ve miisteri karhilig1
e NetKar Tu.tturma Oram e  Mamullerin birim maliyeti
* Satislardaki Arti Ori‘m e  Miisterilerin birim maliyeti
¢ Ham Sayim Tutarlilig1 e Y1l bazinda belli bir diizeyde
e Satislardaki Gider Orani kalma veya azalma
e  Hareket Gérmeyen Stok e Varlik sermayesi devir hizi
*  Saymm Takviminine Uyum e Ekonomik katma deger
e  Sayim Fazla/Noksan Giris-
Cikist
e  Stok Devir Hiz1
e  Eksi Stoklar Miktarsal
e  Eksi Stoklar Tutarsal

Tablo 13°de X Isletmesinde kullanilan finansal kriterlerle literatiirde sik¢a kullanilan
kriterler karsilastirilmistir. X Isletmesinde kullanilan dlgiitler; karlilik orani, gider/ciro
tutturma orani, net kar tutturma orani, satislardaki artis orani, ham sayim tutarliligi,
satiglardaki gider orani, hareket gérmeyen stok, sayim takviminine uyum, sayim
falza/noksan giris-¢ikisi, stok devir hizi, eksi stoklar miktarsal ve eksi stoklar tutarsal
olmak iizere 12 tanedir. Literatiirde genelde yer verilen oSlgiitler ise; satis ve karlardaki
yillik artig, yeni mamullerin satis yiizdesi, mamul ve miisteri karliligi, mamullerin birim
maliyeti, musterilerin birim maliyeti, y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya azalma,
varlik sermayesi devir hizi ve ekonomik katma degerdir. Dengeli Olgii Kart’ta
kullanilan olgiitler, stratejik amaglara gore belirlenmekte ve sektérden sektore firmadan
firmaya ve yapilan hizmete gore degismektedir. X isletmesi perakende magazacilik
sektoriinde faaliyet gosterdigi i¢in finansal 6l¢iitler olusturulurken daha ¢ok stok ve satig

bazli 6l¢iitler tizerinde durulmustur.
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Tablo 14: Finansal Acidan Olciitler Tablosu

Stratejik Kullanilan Olgiitler Hedef Gerceklesen
Amaclar
Kar/S.M.M. %20 %21
F1 Karlilig1 Karlilik Briit Kar/Satiglar %16 %17
Artirmak | Orani(%)
Gider/Ciro Tutturma Orant (%) %18,50 %23,74
Net Kar Tutturma Orani(%) %42 %38
Cari enf. %30
F2 Biiytimek | Satiglardaki Artig Orani (%) Oran1(%y5.5)
+%10
Biit¢e Satislarini Tutturma Orani(%) %25 %30
Is Giicii Devir Orani(%) %40 %50
F3 Verimlilig | Ham Sayim Mevcut Tutar/Sayim
1 Artirmak | Tutarlihig: Tutari= 1 1 1,50
Satislardaki Gider Orani(%) %14 %16
Hareket Hareket Gérmeyen Stok
F4 Maliyetler | Gérmeyen Stok | Tutari/Envanter 4 8
in Ort.Tutar1
Disiirilm | Sayim Planlanan/Gergeklesen 107 107
esi Takviminine Ort.
Uyum
Sayim Sayim Giris Cikislar 0,05 0,02
Fazla/Noksan Toplami/Aliglar Toplami1
Giris-Cikisi
Stok Devir 45 giin 40 giin
Stok Tgili Hiz1=S.M.M./Ortalama
F5 Bekleme Donem/Stok Mal Mevcudu
Glint Devir Hizt
Eski Stoklar Eski Stok Sayisi/Toplam 0,10 0,20
Miktarsal Stok Sayisi
Eski Stok
Eski Stoklar Tutarlari/SMM-+Transfer 0,05 0,15
Tutarsal Cikan

Tablo 14’de finansal agidan stratejik hedefler, kullanilan o6lgiitler, hedeflenen ve
gerceklesen degerler gosterilmektedir. X isletmesinde karliligi 6l¢mek i¢in Kar/Satilan
Malin Maliyeti, Toplam Kar/Satislar, Gider/Ciro Tutturma ve Net Kar Tutturma
oranlar1 kullanilmaktadir. Kar/Satilan Malin Maliyeti oran1 %20 olarak hedeflenmistir,
%21 oraninda gerceklesmistir. Kar/Toplam Satislar oran1 %16 olarak hedeflenmis %17
oraninda gergeklesmistir. Gider/Ciro Tutturma Oran1 %18,50 olarak hedeflenmis,
%23,74 olarak gerceklesmistir. Net Kar Tuturma Orant %42 olarak hedeflenmis, %38
olarak gerceklesmistir. Firmada karlilik oranlarinin net kar tutturma oraninda
kalinmasina olarak beklenenin iizerinde

hedeflenilenin altinda ragmen genel

gergeklestigi goriilmektedir.
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X Isletmesinin bityiimesi satislardaki artis ve biitce satislarii tutturma oranina bakilarak
degerlendirilmektedir. Satislardaki artis oraninin 2010 yilindaki cari enflasyon orani
(%5.5)+%10 olarak hedeflendigi goriilmektedir. Bu oran %30 olarak gerceklesmistir ve
satislardaki artis oraninin hedeflenenin {lizerinde gerceklestigi ifade edilmektedir. Biitce
satiglarin1 tuturma orami %25 hedeflenmis, %30 olarak gerceklesmistir. X Isletmesi

biit¢e satiglarini tutturma oranininda beklenilenin {izerinde basar1 saglamistir.

Finansal gostergelerden verimliligi 6lgmek ic¢in is giici devir oran1 ve ham sayim
tutarliligi baz alinmaktadir. Is giicii devir oranini %40 olarak hedeflendigi, %50 olarak
gergeklestigi goriilmektedir. Firmanin hizmet yelpazesini genisletmesiyle ¢alisan sayisi
da artmakta dolayisiyla firmada sirkiilasyon ¢ok fazla ger¢eklesmektedir. Firma is giicii
devir oraninmi diisiirmek istesede alt kademe ¢alisan sayisinin fazla olmasi ile bu oran
hedeflenenden yiiksek ¢ikmistir. Ham sayimm tutarlilifi yani mevcut tutarin sayim
sonucu olusan tutara orani 1 olarak hedeflenmis ancak 1,50 olarak gerg¢eklesmistir. Bu
duruma bakildiginda ham saymm tutarinda X Isletmesi istenilen diizeyde degildir. Bu

durum fire tutarlarinin tahmin edilenden fazla gergceklesmesinden olusabilmektedir.

Maliyetin diistiriilmesi stratejik amacinin 6lgiitleri; satislardaki gider orani, hareket
gormeyen stok, sayim takviminine uyum ve sayim fazla/noksan giris- ¢ikisit olarak
belirlenmigtir. Satiglardaki gider oram1 %14 olarak hedeflenmis %16 olarak
gerceklesmistir. Oranda ¢ok fazla artisin olmasi istenmeyen bir durumdur ancak artisin
cok fazla olmadig1 goriilmektedir. Hareket gormeyen stok 4 olarak hedeflenmis ancak 8
olarak gergeklesmistir. Hareket gormeyen stogun fazla olmasi iyi bir durum degildir.
Firmada tahmin edilenden fazla hareket gérmeyen stogun bulunmasi verimliligi ve
karlilig1 dusiirecektir. X isletmesinde yil icinde 107 adet sayim yapilacagi hedeflenmis
ve bu hedef gergeklestirilmistir. Sayim giris- ¢ikislarinin toplam alislara orani 0,05
olarak hedeflenmis 0,02 olarak gerceklesmistir. Stok bekleme giinii 45 giinden 40 giine
diismiistiir. Stok bekleme giintiniin miimkiin oldugunca az olmasi istenir, sirkette stok
bekleme giintiniin azaldigr goriilmektedir. Eksi Stoklar miktarsal olarak 0,10 olarak
hedeflenmis 0,20 gergeklesmistir. Bu duruma bakildiginda X isletmesinin stoklarinin
cok cabuk tiikendiginin ve bu nedenle yenilenmesi gerektigi sonucuna ulagsabilmektedir.
Eksi stoklar tutarsal olarak bakildiginda ise 0,05 olarak tahmin edilmis ancak 0,10

olarak gerceklesmistir. X isletmesinde bu durumda tahmin ettiginden daha az fiyath
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tirtinlerin elinden ¢abuk tiikendigi yorumlanabilmektedir. Oranlardaki artis ve azalislara
baktigimizda firmanin genel olarak, finansal performans gostergeleri agisindan basarili

oldugunu soylenebilmektedir.

Tablo 15: Miisteri Boyutu X Isletme Olgiitleri ile Literatiir Olgiitleri

Karsilastirmasi
X Isletme Olgiitleri Literatiirde Yer Alan Olgiitler
e Miusteri devamlilig1 e Pazar pay yiizdesi
e  Miisteri ile yapilan anketler e Gelisme yiizdesi, yeni
sonucu elde edilen oran miisteri/toplam miisteri
* Internet sikayet say1s yiizdesindeki artis
e Miisteri bagina satis tutari e  Siparislerin karsilanmas1
*  Satin alma ihtiyag anketleri o Tliskide bulunulan miisteri
e  Kalite tetkiki sayisl
e  Sosyal sorumluluk projeleri e  Sifir hata,tam zamaninda
e  Fisli misteri sayist teslim, yiiksek kalite, diisiik
e Mechul miisteri fiyat
e lade yiizdesi
e  Miisteri sayisi, satis hacmi

Tablo 15°de X isletmesinin miisteri boyut Olgiitleri ile literatiirde siklikla kullanilan
miisteri boyut 6lciitleri karsilastirilmistir. X isletmesinin miisteri ve toplum boyutuna ait
Olgtitler; miisteri devamliligi, miisteri ile yapilan anketler sonucu elde edilen oran,
internet sikayet sayisi, miisteri basina satis tutari, satin alma ihtiya¢ anketleri, kalite
tetkiki, sosyal sorumluluk projeleri, figli miisteri sayis1i ve mechul miisteri olmak {izere
10 adettir. Literatiirde yer alan miisteri boyut olgiitleri ise, pazar pay: yiizdesi, gelisme
yiizdesi, yeni miisteri/toplam miisteri yilizdesindeki artis, siparislerin karsilanmasi,
iliskide bulunulan miisteri sayisi, sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek kalite, diisiik
fiyat, iade ytizdesi, miisteri sayis1 ve satig hacmidir. X isletmesi 6l¢iitlerine bakildiginda
miisteri ihtiyaclarina cevap vererek mevcut miisterilerin devamliligini saglayip, sosyal
sorumluluk projeleriylede firma imajimi artirmak ana hedefi oldugu goriilmektedir.
Satiglarini artirmak i¢in firma yeni miisteriler elde etmelidir. Bu nedenle bundan sonraki

uygulanacak DOK uygulamalarinda yeni miisteri hedefi eklenebilir.
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Tablo 16: Miisteri Ve Toplum Acisindan Olgiitler Tablosu

Stratejik Kullanilan Olgiitler Hedef Gerceklesen
Amaclar
Miisteri
M1 Misteri Devamlilig (%) %10 %38
Sadakati
Miisterilerle
Yapilan Anketler %88 %84
M2 Misteri Sonucu Elde
Memnuniyeti Edilen Oran(%)
Orani Internet Sikayet 50 85
Sayisi
Miisteri Bagina
Satis Tutari Magaza+Cafe+Market 150 175
Uriin Satin Alma
M3 Cesitliliginin | ihtiyag %25 %30
Eksiksiz Hale | Anketleri(%)
Gelmesi
Kalite Tetkiki 1 0
Sosyal Sosyal
M4 Sorumluluk ve | Sorumluluk 18 31
Etkinlik Projeleri
Figli Musteri 400.000 510.100
M5 Miisteri Sayis1
Dontistim
Orani Mechul Misteri 36 40
Sayisi

Tablo 16’da miisteriler agisindan stratejik amaglar, kullanilan 6l¢iitler, hedeflenen ve
gergeklesen degerler gosterilmektedir. Firma i¢in miisteri sadakati olusturmak agisindan
firmay1 tercih eden miisteri sayist dnemlidir. Firmada miisteri devamliligir oran1 %10
olarak hedeflenmis, %8 olarak gerceklesmistir. Bu orana bakildiginda miisteri
devamliligt hedeflenenin altinda gergeklesmistir. Bunun nedeni arastirildiginda
miisterilerinin bagka firmalar1 tercih etmelerinin nedeni benzer iiriinlere daha az fiyat
0deme amaci oldugu gortlmustiir. Bu nedenle X isletmesi fiyat rekabetini saglamak ve
misteri devamliligini istenilen diizeyde tutmak i¢in pazar arastirmasi yaparak rekabet
edilecek triinler hakkinda bilgi toplayip belli giinler o iirtinlerde indirimli fiyat
kampanyalar1 uygulamayi diisiinmektedir. Bu sayede miisteri devamliligi oraninin

artacagi diistiniilmektedir.

Misteri memnuniyeti oran1 miisterilere yapilan anketlerle degerlendirilmektedir. Her yil
olumsuz anket dolduran misterilerden 70 kisi aranarak goriisleri alinmakta ve
degerlendirilmektedir. %88 olarak hedeflenen miisteri memnuniyeti oraninin %384

olarak gergeklestigi goriilmektedir. Yiiksek iirlin fiyatlar1 misteri devamliliginda da
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etkili olmaktadir. Internet sikayet sayist 50 olarak hedeflenmis 85 olarak
gerceklesmistir. Internet kullanimimin yaygmlasmasindan ve kolay erisilebilir
olmasindan dolay1 internet sikayet sayilar1 armistir. Miisteri basina satis tutart 150 TL
olarak belirlenmis 175 TL ger¢eklesmistir. Bu sonuca bakildiginda miisterilerin satin
alma orani artmakta ve bunun sonucunda satis tutari artmaktadir. Bu sonuca gore X
isletmesinin yiiksek gelirli misteri sayisinin toplam miisteri sayisi1 i¢inde artmasi

nedeniyle kisi basina satig tutar1 artmis olabilecegi yorumlanabilir.

Uriin gesitliliginin eksiksiz hale gelmesini 6lgmek icin satin alma ihtiyag¢ anketleri
diizenlenmektedir. Burada hedeflenen %25, oranin %30 olarak gerceklestigi
gorliilmektedir. Miisteriler satinalma ihtiya¢ anketlerinde ihtiya¢ duyduklar1 ve almak
istedikleri trtinleri belirterek isletmeye tirtin ¢esitliligi konusunda yardimci olmaktadir.
X isletmesi 1 adet kalite tetkiki uygulamas1 yapmay1 hedeflemis olmasina ragmen bu
hedefi gerceklestirmede basarisiz olmustur. X isletmesinde toplam kalite yontemi
uygulanmaktadir. Toplam kalite yonteminde kalite tetkikleri kalite ile ilgili faliyetlerin
ve sonuclarin planlanan diizenlemelere uyup uymadiginin, bu diizenlemelerin istenilen
amaca ulagsmak i¢in uygun olup olmadiginin ve diizenlemelerin etkin olarak uygulanip
uygulanmadiginin dokiimanlara gore incelenmesidir. X isletmesi miisteri boyutunda
kalite tetkiki oOlgiitii kullanarak uygulanan yontemler arasinda biitiinlesik bir yapi
olusturmak istemistir. Ancak heniiz istenilen hedefin altinda kalinmistir. Sosyal
sorumluluk projeleri 18 olarak hedeflenmis gergeklesen proje sayist 31 olmustur. X
isletmesi hedeflediginin neredeyse iki kati kadar sosyal sorumluluk projesi
gerceklestirmistir. Figli miisteri sayisi 400.000 olarak hedeflenmis 510.100 olarak
gerceklesmistir.  Mechul miisteri sayist 36 olarak hedeflenmis, 40 olarak
gerceklesmistir. Mechul miisteri, X isletmesinin miisterisi olmayan ancak en az 1 kere
X isletmesinden tiriin satin alan miisterilere denmektedir. Miisteri ag¢isindan hedeflenen
oranlardaki artis ve azaliglara bakarak firmanin genel olarak miisteri performans

gostergeleri agisindan da basarili oldugunu sdylenebilmektedir.
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Tablo 17: Sirket i¢i Islevler Boyutu X Isletme Olgiitleri ile Literatiir Olciitleri

Karsilastirmas
X Isletme Olgiitleri Literatiirde Yer Alan Olgiitler
e  Envanter kullanim orani e Yeni mamul sayisi/Planlanan
e  Taze Uirlin gruplar1 basarisi yeni mamiil
e  Yeni iirtin ve hizmet gelistirme Kalite maliyetleri
cabalar1 Hatali mamul yiizdesi

Insort basarist

Fire/Satis Orant

Genel denetimler

Ozel denetimler

DOF degerlendirmesi

Enerji giderleri/satig oranlari

Uretim siireg etkinligi
Hata oraninda azalma
Katma deger analizi
Yeni mamul satislari
Yeni mamule talep sayisi
Is goren anketleri

Tablo 17°de X isletmesinin sirket i¢i islevler boyut dlciitleri ile literatiirde yer alan igsel
stirecler boyut olgiitleri karsilastirilmistir. X isletmesinin sirket i¢i islevler boyut
Olciitleri; envanter kullanim orani, taze iirin gruplar1 basarisi, yeni iirtin ve hizmet
gelistirme cabalari, insort basarisi, fire/satis orani, genel denetimler, 6zel denetimler,
DOF degerlendirmesi, enerji giderleri/satis oranlari olmak iizere toplam 9 adettir.
Literatlirde yer alan sirket ici islevler boyut dl¢iitleri; yeni mamul sayisi/planlanan yeni
mamul, kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi, tiretim siire¢ etkinligi, hata oraninda
azalma, katma deger analizi, yeni mamul satislari, yeni mamule talep sayist ve iggoren
anketleridir. X isletmesinin sirket i¢i islevler boyutuna baktigimizda amaglanan

hedefleri ol¢ebilecek nitelikte gostergeler oldugu sdylenebilmektedir.
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Tablo 18: Isletmecilik (Siirecler) Acisindan Olgiiler Tablosu

Stratejik Kullanilan 6lciitler Hedef Gergceklesen
Amaclar
Hareket
Tiim tiretim Envanter gdrmeyen %9 %11
S1 ve hizmet kullanim stoklar/ortalama
verimliligini | orani(%) stoklar
artirmak Taze Uriin Satis Tutari/Ciktt
Gruplar1 Basarist | Tutar1 %80 %93
Yeni tirtin ve | Yillik belirlenen 8 5
S2 hizmet yeni hizmet sayisi
gelistirme Yeni Hizmet
cabalari Insort Basarisi Uygulama 6 5
Operasyonel | Fire/satig orani %0,005 %0,003
S3 sorunlarin en | Genel Denetimler 50 64
aza Ozel Denetimler 10 25
indirilmesi DOF 60 90
Degerlendirmesi
Enerji
S4 Enerji giderleri/satis %0.85 %0,70
giderleri oranlari(%)

Tablo 18’de isletmecilik (stiregler) agisindan stratejik amaglar, kullanilan o6l¢iitler,
hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmektedir. Isletmecilik boyutunda iiretim ve
hizmet verimliligini 6lgcmede kullanilan gosterge envanter kullanim oranidir. Envanter
kullanim orani i¢in hedeflenen oran %9, gerceklesen oran %11 dir. Taze {irtin gruplar
basarist %80 olarak hedeflenmis % 93 olarak gerg¢eklesmistir. X isletmesi elinde
bulunan 6mrii ¢abuk tiikenen taze gruplar satiglarinda %13 daha fazla basar1 elde
etmistir. Envanter kullanim orani hareket gérmeyen stoklarin ortalama stoklara oraniyla
formiilize edilmistir. Gergeklesen orana bakildiginda hedeflenenden %2 daha fazla
gerceklestigi gézlemlenmistir. Bu durum hareket gormeyen stoklarin ortalama stoklara
gore arttigini gosterir. X isletmesi hareket gormeyen stoklarini eritmek amaciyla indirim

ve promosyonlar uygulamaya karar vermistir.

Yeni iirlin ve hizmet gelistirme ¢alismalari, yillik olarak belirlenen yeni hizmetlerin
gerceklestirilmesiyle 6l¢tilmektedir. Bir yil i¢in 8 yeni hizmet hedeflenmis bunlardan 5
tanesi gergeklesmistir. Insért basaris1 yani uygulamaya koyulan yeni hizmet sayis1 6
olarak belirlenmesine ragmen 5 adet yeni hizmet sayis1 uygulamaya gegilmistir. DOK
sonucuna gore hedeflenenden daha az hizmet ortaya koyulmustur. Bununla birlikte

belirledigi 5 yeni hizmetin hepsi uygulamaya konulmustur.
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Operasyonel sorunlarin azalmasii 6lgmek i¢in fire orani belirlenmistir. Fire orani
%0,005 olarak hedeflenmis, %0,003 olarak gerceklesmistir. Bu durum fire oraninin
azaldigim1 gostermekle beraber isletme agisindan basarili bir sonug¢ oldugu soylenebilir.
X isletmesinde 50 adet genel denetim hedeflemis olup 64 adet genel denetim
yapilmistir. Buradan X isletmesinin denetime 6nem verdigi ve hedeflediginden daha
fazla denetim yapildigi sonucuna varilmaktadir. Ozel denetim ise isletmenin bir
boliimiinde derinlemesine yapilan denetimlerdir. 10 olarak hedeflenen 6zel denetim
sayis1 25 olarak gergeklestirilmistir. X isletmesi kalite tetkikine onem vermekte ve
bunun sonucunda DOF degerlendirmeleri olusmaktadir. DOF degerlendirmeleriyle
isletme diizgiin gitmeyen aksayan yonlerine karsi onleyici ve diizeltici onlemler
almaktadir. 60 olarak hedeflenen DOF sayis1 90 olarak gerceklestirilmistir. DOF
sayesinde donemsel degerlendirmeler sonucunda aksayan yonler i¢in Onlemler ve
diizeltmeler yapilabilmekte problemlere kars1 zamaninda 6nlemler alinarak sapmalarin
oniine gecilmeye calisilmaktadir. DOF degerlendirme sayisinin artmasmin olumlu

yorumlanabilmesiyle birlikte isletmenin hedeflere ulasmada zorluk ¢ektigi sdylenebilir.

Enerji giderlerini 6lgmek agisindan belirlenen enerji giderleri/satislar oran1 %0.85
olarak hedeflenmis, %0,70 olarak gerceklesmistir. Enerji giderlerinin miimkiin
oldugunca az olmasi1 istenmektedir. X isletmesi enerji giderleri/satislar oraninda
basarilidir. Isletmecilik boyutu kriterlerinde gergeklesen oranlarn finansal ve miisteri

boyutunda gerceklesen oranlar kadar iyi olmadigini sdylenebilmektedir.

Tablo 19: Ogrenme,Biiyiime ve Gelisme Boyutu X Isletme Olgiitleri ile Literatiir

Olciitleri Karsilastirmasi

X Isletme Olgiitleri Literatiirde Yer Alan Olgiitler
*  Kisi bagina egitim siiresi Yeni mamullerden elde edilen
e Egitim sinav degerlendirmeleri satislar
* Isgiicii devir oram Ar&Ge harcamalari
o Iscilik maliyeti(verimliligi) Tasarim maliyetlerinin toplam
e  Personel basina satis tutari maliyet i¢indeki pay1
e  Kalite cemberleri, ekip Calisan tatmini
calismasi Calisan devir hizi
e Memnuniyet sonucu ise devam Calisanlarm dénemlik
edenlerin orani incelenmesi
e  Sirkiilasyon orani Yeni mamullerden elde edilen
e Kidem orani satiglar
e  Part time’dan full time’a gegis Yeni mamulleri gelistirme
e  Terfi sayist stiresi
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Tablo 19°da 6grenme, biiyiime ve gelisme boyutu dlciitleri agisindan X isletmesi ve
literattir olgiitleri karsilatirilmistir. X igletmesi 6grenme,biliylime ve gelisme boyutu
Olctitleri; kisi basina egitim siiresi, egitim siav degerlendirmeleri, isgiici devir orani,
is¢ilik maliyeti, personel basina satis tutari, kalite ¢emberleri, ekip calismalari,
memnuniyet sonucu ise devam edenlerin orani, sirkiilasyon orani, kidem orani, part
time’dan full time’a gecis ve terfi sayist olmak tizere 11 adettir. Literatiirde siklikla yer
alan ol¢iitler ise; yeni mamullerden elde edilen satislar, Ar&Ge harcamalari, tasarim
maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki payi, calisan tatmini, c¢alisan devir hizi,
calisanlarin donemlik incelenmesi, yeni mamullerden elde edilen satislar ve yeni
mamullerin  gelistirme siiresidir. Ogrenme ve gelisme boyutunun 6lgiitlerine
baktigimizda genelde calisan kaliciligi ve c¢alisan memnuniyeti {izerine olusturulan

Olciitlerden olusturuldugu goriilmektedir.

Tablo 20: (")grenme,Biiyiime ve Gelisme Acisindan Olciiler Tablosu

Stratejik Kullanilan Olgiitler Hedef | Gerceklesen
Amaglar
Kisi Bagina Egitim
Siiresi(Saat) Yillik 36 saat 30 saat
01 Calisanlarin 70’den az puan
Egitimi Egitim Sinav alan personel 24 30
Degerlendirmeleri sayisl
Isten %40 %50
Is Giicii Devir Orani ¢ikanlar/ort.calisan
(%)
02 Calisanlarin Iscilik Ucret/Ciro 11,3 14,2
Tatmini ve Maliyeti(Verimliligi)
Egitimi Toplam Satis/Kisi
Personel Basina Satis | Sayisi 0,90 0,75
Tutar1
Kalite Cemberleri
(Ekip Calismasti) 2 3
Memnuniyet Sonucu
Ise Devam Edenlerin %15 %10
Orani (%)
03 Calisanlarin (10 Yillik)
Kaliciligr 3 aylik ¢ikan
Sirkiilasyon Orani ort./mevcut ort. %7 %10
(%)
Isletme
Kidem Orani Yas/Kidem Y1ili %4 %3,92
Ort.
Calisanlarin Part Time’den Full
Kendilerini Time’a Gegis %40 %35
04 Gelistirmelerini Beyaz Yaka
Saglamak ve Terfi Sayist Per.Terfi 5 2
Kariyer Sayisi/Kadro
Olanaklar1
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Tablo 20’de 6grenme, biiyiime ve gelisme agisindan stratejik amaglar, kullanilan
Olciitler, hedeflenen ve gerceklesen degerler gosterilmektedir. Calisanlara verilen egitim
icin kullanilan ©6l¢tit, kisi basina toplam egitim siiresi ve egitim sinav
degerlendirmeleridir. Kisi basma toplam egitim siiresi agisindan hedef yilda 36 saat
olarak belirlenmis, 30 saat gergeklesmistir. Egitim stiresi hedeflenin altinda
gerceklesmistir. Egitim sinav degerlendirmeleri sonucu 70 puandan az puan alan
personel sayis1 24 olarak hedeflenmis ancak 30 olarak gerceklesmistir. 70 puandan az
puan alan personellere tekrar basarisiz olunan egitimler aldirilmis ve sinavlar tekrar
yapilmistir. Bu nedenle hem zaman hemde egitim maliyeti agisindan olumsuz

etkilenilmistir.

Calisanlarin tatmini ve memnuniyetini 6lgmede kullanilan 6lg¢iit, is gilicii devir orant,
iscilik maliyeti, personel basina satis tutar1 ve kalite cemberleridir. s giicii devir oran1
%40 olarak hedeflenmis ve %50 olarak gerceklesmistir. Ortalama personel sayisina
gore daha fazla calisan isten ayrilmustir. Iscilik maliyeti 11,3 olarak belirlenmis 14,2
gerceklesmistir. iscilik maliyetleri hedeflenenden daha yiiksek gerceklesmistir.
Personellere hedeflenenden daha fazla iicret verilmektedir. Bu oran1 olumsuz etkileyen
bir baska etken isgiicii devir oraninin fazla olmasidir. Personel basina satis tutari toplam
personel sayisinin %90 olarak belirlenmis %75 ger¢eklesmistir. 2 adet kalite gemberleri

olusturulmasi hedeflenilmis 3 adet ekip ¢alismasi gerceklesmistir.

Calisanlarin kaliciligr, memnuniyet sonucu ise devam edenlerin orani, sirkiilasyon orani
ve kidem oranina bakilarak o6l¢iilmektedir. Calisanlarin devam orani (10 yillik) %15
olarak belirlenmis; %10 olarak gergeklesmistir. Sirkiilasyon orani 3 aylik %7 olarak
hedeflenmis %10 olarak ger¢ceklesmistir. Sirkiilasyon orani1 istenilenden fazla
gerceklesmistir. Kidem orant %4 olarak hedeflenmis %3,92 olarak ger¢eklesmistir.

Kidem oraninda hedeflenen degere ¢ok yaklasilmistir.

Calisanlart kendilerini gelistirmeleri ve kariyer olanaklari acisindan calisanlara part-
time'dan full-time'a gegis ve terfi imkani verilmektedir. Yillik olarak c¢alisanlarin
%A40'min part-time'dan full-time'a ge¢mesi hedeflenmis ancak oran %35 olarak
gerceklesmistir. X isletmesinde 5 adet beyaz yaka personele terfi yapilmilmasi
hedeflenmis ancak 2 adet personelin terfisi yapilmistir. Ogrenme, biiyiime ve gelisme

boyutu agisindan belirlenen oranlardaki artis ve azaliglara bakarak firmanin genel olarak
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O0grenme, biiyiime ve gelisme boyutu agisindan diger boyutlara oranla pek de basarili

oldugunu soylenememektedir.

Glnliik olarak tiim satis, miisteri memnuniyeti gibi elde edilen sonug¢lar magaza
yoneticileri tarafindan merkeze, DOK’ii uygulayan ve yoneten kalite birimine
iletilmektedir. DOK’ii raporlama ve degerlemeden sorumlu kalite birimi isletme
tarafindan DOK i raporlamada olusturulan Excel sistemine verileri aktararak raporlama
yapmaktadir. Burada durum; hedefe gore % (ylizde) ka¢ gerceklesti seklinde rapor
edilmektedir. Bu sonug¢lar i¢ aylik olarak yaymlanmaktadir ve boylelikle tiim subeler ne

durumda olduklarin1 gérebilmektedir.

X isletmesinde yilda 3’er aylik olmak iizere toplam 4 defa DOK raporlanmasi
yapilmaktadir. DOK ile elde edilen sonuglar hedeflerle karsilastirip yorumlanmaktadir.

Isletmelerin hedefleri gegme durumunda yiiksek puanlar verilmektedir.

Y1l sonunda bu dort raporun ortalamasi alinip birinci, ikinei, tiglincii ilan edilip 6diil
verilmektedir. Bu sonuca gore 1. olan isletmeye, tiim calisanlarina 6diil (para) ve tebrik
kartt ile 1.1ik karnesi verilmektedir. Degerlendirme sonuglarina gore basarisiz olan
subelere cezalandirma sisteminin aksine basarili olan subelere odiillendirme sistemi
uygulanarak basarisiz olan sube calisanlar1 tesvik edilmektedir. Basarisiz olan subelerin
aksiyon planlar1 yenilenmekte ve iyilestirmeye acgik alanlar1 belirlenmekte ayrica

hedefini tutturamayan subeler i¢in Diizeltici Onleyici Faaliyetler (DOF) agilmaktadir.

Ug aylik DOK raporlar ile subeler durumlarini takip etmektedirler. Buna gore yeni

aksiyon planlar1 olusturup rekabete katilma dereceleri artmaktadir.

X isletmesi DOK’ii iiretim fabrikasinda uygulamamakta, miisteri ile i¢ ice olunan
hizmet sektoriinde, perakende ve operasyon birimlerinde uygulamaktadir. Su anda
pilot olarak satin alma departmanina uygulanilmaktadir. Ancak daha yeni oldugu icin

sistemi oturtmada problemler ile kars1 karsiya kalinmistir.

DOK uygulanmaya bagslandiktan sonra firma, iyilestirmeye acik alanlarini kolaylikla
belirleyebildigi i¢in rekabet ortaminin alt yapisini olusturmustur. Bununla beraber
isletmeler arasi rekabet artirilip 6diillendirme sistemi olusturulmustur. Basarili olan
sube maddi ac¢idan odillendirilmekte, o subedeki ¢alisan tiim personele prim

verilmektedir. Rekabet ortamini daha saglikli bir hale geldikten sonra tiim birimlerin
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hedefe ulasma durumu da kolaylikla gozlemlenebilir olmustur. Bu siirecte birimlerin
bazilarinda daha o6zenli calisma, isini sahiplenme duygusu artmistir. Tim subeler
arasinda tath bir rekabet ortami olusmustur. Calisanlar kendilerini 6n plana ¢ikarmak
icin caba sarf etmistir. Bu gizli ¢ekisme ortami, kazanma, basarili olma istegi
calisanlarin miisterilere kars1 davraniglarini etkilemistir. Miisteri memnuniyeti onceki
doneme gore artmis ve satiglarda paralel olarak artis gostermistir. Bazi ¢alisanlarin

aidiyet duygular artip, yonetime katilma gibi olumlu gelismeler de gergeklesmistir.

DOK uygulamas: ile kalite cemberlerinde artis meydana gelmistir. Ornegin; kalite
cember sayisi fazla olan DOK degerlemesinden fazla puan almaktadir. Dolayisiyla
subeler kalite ¢ember sayilarini artirma yoluna gitmistir. Onceden yonetim tarafindan
olusturulan tetkik raporlarmna birimler cevap vermezken DOK uygulamasindan sona

yakindan takip edilmeye baslanilmistir.

Firmanin iist diizey yoneticisinden alinan DOK egitimi sonucu bilgilenen subenin orta
kademe ¢alisani, alt kademe calisanlarin1 da bilgilendirerek hedef ve amaglar1 daha iyi
anlamalarina katki saglamistir. Ancak bazen calisanlardan kaynaklanan orta ve alt
kademe arasinda iletisim bozuklugu nedeninden kaynaklanan egitim kopuklugu

meydana gelmektedir.

Uygulama i¢in ayrilan biitce maliyetleri, firmanin uygulama siirecinde disaridan sinirlt
sekilde destek alindigi ve sistemi kendileri tarafindan olusturuldugu ig¢in diistiktiir.
Oysaki DOK sistemi ¢ok maliyetli ve uzun zaman alan bir performans degerleme

yontemidir.

X isletmesi sistemin istenildigi kadar degistirilebilir ve yon verilebilir bir halde
oldugunu, enerjiyi verimli kullanma ag¢isindan “sosyal sorumluluk boyutu” nun
eklenebilecegini diisiinmektedir. X isletmesi, enerjiyi verimli kullanma o6l¢iitiinii i¢
operasyonlar boyutunun kriterlerinde degerlendirmektedir. Fakat bu kriter ayr1 bir boyut
olarak eklendiginde, enerjiyi verimli kullanabilmek i¢in kriterler belirlenip bu boyuta
verilen hedefler daha 6n plana ¢ikacaktir. Dolayisiyla firma bu kriteri DOK ’iin besinci

boyutu olarak ilave etmek istemektedir.

X Isletmesinin sagladig: yararlara deginecek olursak ; DOK yontemi ile birlikte X

isletmesinde stratejiler anlasilabilir is hedeflerine dontistiiriilmiis, stratejilerin bireysel
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kademeye kadar olgiilebilme imkani saglanmig, performans kriterleri daha saglikli

Olciilmeye baslanmis, stireclerle kurumsal performans arasinda iliski kurulmustur.

Yasanan bazi sikintilara ragmen DOK uygulamasindan memnun kalan firma, diger

isletmelere de DOK uygulamasini tavsiye etmektedir.

3.9. Elestiriler

X isletmesine ait Dengeli Olgii Kart uygulama siireci sonunda DOK teki 42 olgiite ait

hedefler ve gerceklesmeler karsilastirildiginda;

Finansal boyuttaki fiili verilerle hedeflenen veriler karsilatirildiginda net kar
tuturma oranu, igglicii devir orani, ham sayim tutarlilifi, satislardaki gider orant,
hareket gérmeyen stok, eksi stoklar miktarsal ve tutarsal ol¢iitlerinde hedeflerin
altinda kalindig1 gézlemlenmektedir. Bu sonuglara bakarak isletmenin finansal
Olciitlerinde basarisiz oldugunu soylemek dogru olmayacaktir. Ciimkii bu
oOl¢iitlerin onceki donem verileriyle karsilastirilip yorumlanmasi gerekmektedir.
Isletme hedeflerinin altinda kalmasina ragmen 6nceki donem sonuglarina gore
daha 1iy1 degerler elde etmis olabilir. Bu nedenle bu sonuglara bakarak
degerlendirme yapmak isletmeyi hata yapmaya siiriikleyebilir. Ayrica karlilig
artirma Olciitlerine bakildiginda olumlu sonuglar elde edildigi soylenebilir.
Finansal boyutlarda bazi oOlciitlerde istenilen degerler elde edilememesine

ragmen igletme biiyiik oranda finansal olarak iyilesme kaydetmistir.

Miisteri ve toplum boyutunda o6lgiitlerden dordiinde istenilen hedeflerin
tutturulmasina ragmen miisteri basina satig tutari, fiili miisteri sayist gibi
Olciitlerde basar1 saglanmistir. Miisteri boyutunda da genel olarak basarili

olunmustur.

Isletmecilik (siirecler) boyutunda 9 olgiitten 3’iinde hedef tuturmada sapmalar

olmasina ragmen hedeflerin ¢cogu istenilen diizeyde gergeklesmistir.

Ogrenme, biiyiime ve gelisme boyutundaki hedeflerin biiyiik ¢ogunlugu
hedeflenen degerlerin altinda gergeklesmistir. DOK yontemi sonucuna gore X
isletmesi Ogrenme ve gelisme boyut hedeflerini gergeklestirememistir.
Olgiitlerde ¢ok biiyiik hedeflerin konulmas1 sonucu basarisiz olunmus olabilir.

Stratejik amaca hizmet etmeyen o6l¢iit kullanilmis olmasi bagka bir olasiliktir.
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Bir baska neden ise, calisanlarin DOK uygulamasini benimsememis ya da

istenilen ilgi ve etkiyi saglayamamis olmasi olabilir.

X isletmesinde Ogrenme, biiyiime ve gelisme boyutundaki istenilen iyilesmeler
olugsmamasina ragmen siirecler boyutundaki hedeflerin ¢ogunlugunda istenilen diizeyde
artis olmustur. Oysaki 6grenme, biiylime ve gelisme boyutu siiregler boyutunu
etkilemektedir. Buna gore siirecler hedeflerinde pek fazla iyilesmenin olmamasi
beklenmektedir. Ancak tam tersi bu boyut hedeflerinde basarili olunmustur. Bunun
nedeni arastirildiginda isletmenin toplam kalite yontemini uzun zamandir yonetim

stirecinde uyguluyor olmasi sonuclar1 olumlu etkiledigi goriilmiistiir.

X isletmesi verileri degerlenirken sadece gerceklesen oranlar ve hedefler dikkate
almmis, onceki donemde gerceklesen oranlar dikkate alinmamustir. Oysaki DOK
sonuglarmin saglikli yorumlanabilmesi i¢in 6nceki donemde gerceklesen degerler de
onemlidir. Olgiitlerde hedeflenen degreler saglanamasada énceki doneme gore daha iyi
sonuglar elde edilmis olabilir. Bu durumda 6nceki donemde gerceklesen oranlarin goz
ard1 edilmesi yanlis yorumlara yol acabilir. X isletmesi DOK sonuglarmni daha iyi
yorumlayabilmesi i¢in bundan sonraki DOK calismalarinda dnceki dénem degerlerine
yer vermeli ve isletme biinyesinin nasil bir ilerleme veya gerileme kaydettiine

bakilmalidir.

Isletme diizeyinden boliimlere, birimlere ve bireylere dogru inildik¢e, hedeflerin
kapsamu belirginlesip, detay kazanmaktadir. Dolayisiyla bu geciste sz konusu hedefler
ve basarma seviyeleri aymi tutuldugunda anlamsizlasma ortaya ¢ikmaktadir. X
isletmesinde hedefler yonetim seviyesinde belirlenmis ve tiim birimlerde ayni sekilde
kullanilmistir. Bu uygulama hedeflerin anlasilmasi konusunda sikint1 yaratmistir. Bu
nedenle olusturulacak DOK hedefleri konusunda béliimlerin stratejiler dogrultusunda

kurum hedeflerini destekleyici kendi hedeflerini olusturmasi istenebilir.

Performans olciitlerinin  optimum degerlerine, ilgili faliyetin azaltilmasi ya da
gelistirilmesi sonucunda ulasilabilmektedir. Ornegin miisteri basina satis tutar1 hedefi
gelistirilmesi gereken performans olglitleri tasirken, satiglardaki gider orani hedefi
azaltilmasi gereken performans olgiitleridir. Dolayisiyla her performans 6l¢iitiintin farkli

degerlerde olusacaktir. Her performans olgiitiiniin seviyelerini degerlemek amaciyla
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minumum ve maksimum degerler belirlenerek hedeflerdeki sapmalarin ve yanlis

yorumlarin 6niine gegilebilir.

Dengeli Olgii Kart kurulmadan énce firmanin bu degisime ihtiyaci olup olmadigi
belirlenmelidir. Ihtiyag belirlendikten sonra bu yontemi gelistirecek ve kuracak bir
takim olusturulmali ve tiim 6rgiit capinda tasarima ge¢ilmeden once bir boliim segilerek
pilot uygulama yapilmalidir. Boylece pilot uygulamayla birlikte alman risk ve
maliyetler diisiiriilmiis olur. X isletmesi DOK uygulamasina baslamadan 6nce bir
boliimiinde pilot uygulama yapmamistir. Bu nedenle X isletmesi maliyet ve uygulama

acisindan biiyiik risk almistir.

Literatiirde, DOK uygulamasi i¢in dile getirilen en &nemli sorunlarin igerisinde
isletmelerin kiiltlirliniin ve yapisinin bagdagsmama ihtimali yer almaktadir. X isletmesi
politikalarinin arasinda i¢ tetkikin 6nem derecesinin yiiksek olmasi, subelerine kendi
icinde rekabet etme imkan1 sunmasi ve her subenin ayr1 ayr1 performansinin 6l¢iilmesi
firma yapisinin uygulama i¢in uyumlu oldugunu gostermektedir. X isletmesinde; i¢
denetimi saglayabilmek, elde edilen verileri sunmak ve en 6nemlisi de sirket i¢i rekabeti

dengeleyebilmek DOK ’iin en biiyiik faydasini olusturmaktadir.

X isletmesinin sikint1 yasadigi noktalardan biri, artan sube sayisina oranla DOK’ii
uygulama ve raporlamadir. DOK degerlendirme ve sonuglar daha 6nce Excel’den takip
edilmekteyken c¢alisan sayisinin artmasiyla Excel’den takip etmek miimkiin degildir.
Personel sayisinin artmasi sorunuyla uygulamayi kontrol etmesi ve dlgmesi i¢in ciddi
sikintilar olugturmaktadir. Az sayida calisan personel ile DOK’ii uygulamak,
raporlamak kolay iken fazla c¢alisani olan bir isletme i¢in bu durum zorlagsmaktadir.
DOK uygulamasidan istenilen verimi alabilmek i¢in kurumsal ve fonksiyonel bir
yazilim programi kullanilmalidir. Yazilim destegiyle beraber Dengeli Olgii Kart’larinin
yonetilmesi kolaylasacak, online olarak gostergeler izlenebilecek ve problemli alanlarda
hizl1 ve zamaninda aksiyon planlar1 alinabilecektir. Boylelikle uygulama sistematik bir

sekilde daha hizli ve daha kolay bir sekilde gergeklestirilecektir.

X isletmesinde Olciitler manuel olarak olgiilmektedir. Her giin belirli sorumlu kisiler
olgiit verilerine ulasmak i¢in manuel islemler gerceklestirmektedir. Ornegin fisli miisteri
sayist hergilin sonu sayilarak rapor edilmektedir. Bu durumda kisisel yapilacak hatalarin

online gec¢ilememektedir. Ayrica sorumlu kisiler hergiin zamanlarinin bir kismin1 bu
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islere ayirmakta buda bazi islerinin aksamasina neden olmaktadir.Bir 6l¢tit manuel
olarak ol¢iilebiliyorsa o olgiit iyi bir ol¢iit degildir. Ciinkii manuel 6lgiilen 6Slciitler ne
kadar zor ise o dengeli Ol¢li kartin stirtidiiriilmesi o kadar zor ve maliyetlidir. Bu
nedenle isletme miimkiin oldugunca ol¢iitlerini otomatik O6l¢mesine yarayacak

programlart DOK uygulamasinda kullanmas: gerekmektedir.

A isletmesinde Dengeli Olcii Kart sorumlulart ara degerlendirme dénemlerinde
meydana gelen hedef sapmalarini 6nleyememistir. Bu durumun sistemin aksaklig
nedeniyle olusmadigr asil nedenin yonetimde olusan aksakliklar nedeniyle meydana
geldigi diisiiniilmektedir. DOK’ten sorumlu kisilerin 6diillendirmelerden kismi muaf
tutulmasi, sorumlulugun baska birine devredilmesi gibi yaptirimlar ile sapmalarin
ortadan kaldirilmasinin saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Bu noktada iist yonetimin,
DOK ’te goriilen sapmalarin ortadan kaldirilmasi igin ¢nlemlerin almip alinmadiginimn

takip etmesi ve gerektiginde miidahale etmesi gerekmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Basarili sirket stirekli deger yaratan sirkettir; siirekli deger yaratabilen sirketler ise
olusturduklart deger stratejilerini tim deger zincirlerinde hayata gecirebilme yetenigini
gosterebilen ve stratejik performanslarini siirekli olarak 6lgme ve gelistirme yetenegine

sahip olan kurumlardir.

Stirekli gelisen toplumumuzun en 6nemli 6zelligi ¢ok kisa siirede mevcut durumdan
sikilip yenileme istegi ve tiikketimlerin degisme yonleridir. Bu degisim siireci orgiitler
tizerinde; yeni gelismelere uyum saglamak, yenilik¢i ve yaratici olmak i¢in biiyiik bir
baski yaratmaktadir. Miisteriler, ihtiyag¢larina isteklerine goére yon vermekte ve bu
degisimi takip etmek isletmelere diismektedir. Isletmelerin tatmin etmekle yiikiimlii
olduklar1 miisteri istekleri sayis1 ve kapsami artmakta ve hizla degismektedir. Bu derece
dinamik bir ortamda isletmelerin ve yatirimcilarin ellerindeki sermayeyi en iyi sekilde

degerlendirebilmeleri oldukca zor olmaktadir.

Isletmeler, basariya ulasabilmek, i¢ ve diinya pazarlarinda rekabet edebilmek igin
yaratici, yenilik¢ci ve degisimeci olmak, cevrelerindeki degisim siirecini etkilemek
zorundadirlar. Glinlimiizde, ¢evresindeki degisimlere hizla uyum saglayan, dinamik,
vizyonu dogrultusunda basarmaya odaklanmis isletmeler ayakta kalabileceklerdir.
Stirekli gelismek, isletme i¢in hayatta kalabilmek ile ayni1 anlamlidir. Hayatta
kalabilmek i¢in teknolojik doniisiimleri yasamak higcbir zaman yeterli olmayacaktir.

Misterinin gonliinii fethedemeyen higbir isletme hayatta kalamaz.

Isletmelerde en degerli sermayesi olan insan1 kirmadan ondan daha etkin faydalanmanin
yolu etkili bir performans yonetim sisteminin varligina baghdir. Etkin bir performans
degerlendirme sistemi ise her zaman ¢ok yonli geri bildirimlerin alindigi dinamik bir

orgiit yapisi ile miimkiin olacaktir.

Performans degerleme, isletmelerin stratejik degisim siirecine iliskin bir geribildirim
saglamasi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Performans degerleme sisteminin eksik
veya yanlis bilgi vermesi, orgiitsel 6grenme ile gelisme siirecinin sekteye ugramasina,
bigimsel olmayan iligkilerin zedelenmesine ve dogrudan hedeflerin, dolayl: olarak ise

stratejilerin gergeklestirilmesinde aksamalara neden olabilmektedir. Bu nedenle, bu
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sistemler siirekli gozden gecirilmeli ve gelecek degerleme gereksinimleri ile ilgili

tahminler yapilmalidir.

Calismanin ilk bolimiinde performans degerlemenin kavramsal cerceve bagligi altinda
performans degerlendirmenin tanimi, amaci, faydalari, degerleme siireci, kullanim
alanlarina yer verilmistir. Ayrica ¢esitli kriterlere gore gruplandirilan performans
degerlendirme ¢esitleri geg¢mise, gelecege ve ¢ok yonlii olarak {ice ayrilmistir.
Performans degerlendirme tiirleri detayli incelenmis, karsilasilan sorunlar hakkinda
bilgi verilmistir. Performans degerlendirme yontemlerinin bir bagka ayrimi olan klasik

ve cagdas yontemler olarak karsilastirilmasi yapilmistir.

Finansal gostergeler gecmis hakkinda gerceklesen sonuglarla ilgili bilgi saglamaktadir.
Oysa yatirimlar gelecege yapilmaktadir. Bu nedenle isletmeler hem ge¢misi hakkinda

bilgi saglayabilecek hem gelecegine 151k tutabilecek bir araca ihtiya¢ duyulmaktadirlar.

Cagdas performans degerleme yontemlerinden Dengeli Olgii Kart teknigi, isletmenin
cok yonlii olarak performans degerlemesini yapmakta ge¢mis ve gelecek arasinda koprii

kurmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise, cagdas performans degerleme yontemleri ve ¢ok
yonlii performans degerlendirme yontemi igerisinde yer alan Dengeli Olgii Kart
teknigine detayli olarak yer verilmistir. Dengeli Olgii Kart tekniginin Diinya’da ve
Tiirkiye’de uygulanma tarihgesine, Ozelliklerine ve faydalarma kavramsal cerceve
bashig1 altinda bilgi verilmistir. Dengeli Ol¢ii Kart tekniginin uygulama ve gelistirme
siireci anlatilmigtir. Calismanin spesifik olarak inceledigi konu Dengeli Olgii Kart
tekniginin kritigidir. Dengeli Olgii Kart tekniginde yer alan eksiklikler, karsilasiimasi

muhtemelen olan sorunlar ve elestirel taraflari izerinde durulmustur.

Dengeli Olgii Kart teknigi, isletmenin vizyon ve stratejisini finansal ve finansal olmayan
Ol¢iitlerin kullanildig1 dort boyutta toplayarak, stratejik yonetim siirecini basarili olarak
saglayan etkili bir performasn yonetim teknigidir. Isletmenin miisteriyi elde etme,
devamli kilma, memnun etme hedeflerini belirlemekte diizenli olarak takip
edilmektedir. Isgorenler icin verilen egitim, isgérene dair yapilan hedefler ayri ayri

kriterler olarak belirlenip degerlendirilmektedir.
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Dengeli Olgii Kart tekniginin uygulama siireci, teknigin isletmeye uyarlanma evresidir.
Bu siirecte, Dengeli Olcii Kart bilesenleri, boyutlar;, ama¢ ve kriterleri belirlenir.
Dengeli Ol¢ii Kart teknigi gelistirme siirecinde oncelikle teknigi uygulayabilecek takim
elemanlar1 belirlenir ve egitime tabi tutulur. Boylelikle takim teknik hakkinda detayl
bilgiye sahip olur ve teknik profesyonel anlamda uygulanmaya baslar. Bu siirecte
Dengeli Olgii Kart boyutlari igin olusturulan kriterler, amaglar, hedefler gozden gegirilir
ve degerlendirilir. Degerlendirme sonucunda odiil sistemi kurulur ve basar1 gosteren
boliim, birim ya da personele 6diil verilir. Bu baglamda kurulan ve gelistirilen sistemin
devamliligint saglamak i¢in ¢aligmalara yon verilir. Uygulama gozden gecirilir ve

eksik kalan yonler gelistirilmeye tabi tutulur.

Dengeli Olgii Kart tekniginin isletmeye sagladigi faydalarin yani sira bazi sinirliliklary
da bulunmaktadir. Dengeli Ol¢ii Kart yontemi uygulanmasinda uygulama oncesinde,
tasarim asamasinda ve uygulama asamasinda bazi sorunlar ile karsilasilmaktadir.
Uygulama 6ncesinde prosesin sahibinin olmamasi, herhangi bir stratejiye sahip olmama,
para harcama isteksizligi gibi sorunlar olugsmakta, tasarim asamasinda, kaynak kisitlari,
yanlis koordinator se¢imi, agik konusmaktan ¢ekinme, ¢ok fazla projenin uygulamada
olmast gibi sorunlar, uygulama asamasinda ise, iletisim eksiklikleri, sahiplenmeme,

DOK ’e odaklanilamamasi gibi promlemler olusmaktadir.

Calismanin son kisminda teknigi uygulayan bir isletmeden alinan bilgiler dogrultusunda
arastirmaya yon verilmistir. Uygulamada kullanilan arastirma yontemi literatiir taramasi
ve ornek olay yontemidir. Literatiir taramasi ile Dengeli Ol¢ii Kart hakkinda teroik
bilgiler saglanmg, 6rnek olay yontemiyle de bu teorik bilgilerin 1s13inda gergek bir DOK
uygulamasinin sonuglari incelenmistir. Bu amacgla magazacilik ve perakendecilik
sektoriinde faliyet gosteren bir isletmenin Dengeli Olgii Kart siireci incelenerek analiz

edilmistir.

X isletmesinde Dengeli Ol¢ii Kart uygulamaya baslanmadan &nce performans

degerlendirme sadece finansal verilere bakilarak degerlendirilmistir.

Arastirmada Dengeli Olgii Kart yonteminin uygulanmasinda karsilasilan sorunlar
nelerdir? Sorusuna cevap aranmistir. Uygulama sonucunda isletmenin 6grenme,
biiytime ve gelisme hedeflerinde basarili sonuglar elde edilmemesine ragmen i¢ siirecler

hedeflerinde hedeflerin genelinde basarili olunmustur. Bunun nedeni X isletmesinin
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toplam kalite yontemini uygulama basarili olmasidir. Yasanan sikintilarin yaninda firma
DOK ’ten elde etmeyi hedefledigi gelismelerin biiyiik cogunlugunu saglamistir. Bununla
birlikte basarili olunmayan hedefleri i¢cin DOF degerlendirmesi yaparak onlemler

almaya ¢alismaktadir.

X isletmesinde DOK degerlendirmesi sonuglar1 yorumlanirken onceki dénem oranlari
dikkate alinmamistir. Onceki dénem oranlar1 dikkate alinmadigindan hedef sonuglar
basarisiz olarak goriilmekte gercekte meydana gelen olumlu gelismeler takip
edilememektedir. Bu nedenle degerlendirme siirecinde firmalar 6nceki donem verilerini

de dikkate almalidir.

X isletmesinde Dengeli Olgii Kart teknigine ait bir yazilim bulunmamaktadir.
Isletmenin sayica fazla calisaninin olmasi durumunda uygulamanin yiiriitiilmesi ve
kontrol edilmesi zorlagsmaktadir. Bu nedenle isletme biinyesine en uygun DOK igin
olusturulan sistematik ve fonksiyonel bir yazilimi DOK siireglerinde uygulamaya

koymalidir.

Isletmede yasanan diger sikintilardan bir tanesi de iletisim kopuklugudur. Alt ve orta
diizey kademe calisanlar arasinda iletisim bozuklugu meydana gelmektedir. Bu da alt
kademe calisanin teknigi uygulamada bazi noktalar1 goz ardi etmesi demektir. Geri

bildirim eksikligi, iletisim bozuklugundan kaynaklanmaktadir.

Dengeli Olgii Kartin temeli, hedeflerin dengeli bir sekilde belirlenmesi, dagitilmasi ve
stratejilere gore hizalanmasidir. Bu nedenle 6l¢ii kartta yer alacak stratejik amaglarin ve
hedeflerin hizalanacagi temel stratejilerin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Temel
stratejiler de ancak kuruma yon verecek kisiler tarafindan belirlenmelidir. Temel
stratejiler yonetim kurulu, hissedarlar ya da genel miidiir, ceo gibi kadrolar tarafindan
belirlenmelidir. Bu kadrolar kuruma yon verecek vizyondan uzak ise ve stratejilerin
belirlenmesi isini kurumsal karneyi olusturacak olan kadrolara birakiyorlarsa temelden
bir hata yapmis olmaktadirlar. Dengeli 6l¢ii kart ile kurumun hedeflerine dogru bir
sekilde yonelmek ve bu dogrultudaki performansi dengeli bir sekilde 6lgmek isterken
kurumun hedeflerinin belirlenmesi bu kadrolara birakilmasi1 dengeli 6l¢ii kartin ciddi bir

sekilde zayiflamasina yol agmaktadir.
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Temel stratejilerin yonetim tarafindan dogru bir sekilde belirlendigi, bununla ilgi
stratejik amaglarin da dogru belirlendigi durumlarda son olarak olgiitlerin de dogru
belirlenmesi  gerekmektedir. Bu asamada isletmelerde ciddi  zorluklarla
karsilagilmaktadir. Stratejik amacglara ait dogru ol¢iit olusturmak oldukca zordur.
Bununla birlikte olusturulan 6l¢iitlerin dogru 6l¢tilmesi gerekmektedir. Ayni zamanda
Olciitleri besleyecek verilere de ulasmak gerekmektedir. Firmalarda stratejik amaclara
gore belirlenen olgiitleri besleyecek veriler olmayabilir. Kimi zaman ise sistemsel alt
yap1 eksikliklerinden dolayr bu veriler otomatik olarak 6lgiilemeyebilmektedir.
Kullanilacak 6lg¢iit stratejik amaglar i¢in iyi bir gosterge olsa bile 6l¢mekte zorlanilacak

ise bu olctit firmalar i¢in uygun bir veri olmayacaktir.

Bir 6l¢tit manuel olarak 6lgiilebiliyorsa o 6l¢iit iyi bir dlgiit degildir. Ciinkii manuel
Olciilen olctitler ne kadar zor ise o dengeli 6l¢ii kartin siiridiiriilmesi o kadar zor ve

maliyetlidir.

Otomatik olciim, bir CRM sistemi ya da ERP sistemi benzeri sistemlerin veri
tabanlarindan 6lgiitlerin 6l¢iimlerinin almabilmesidir. Dengeli Olgii Kart i¢in kullanilan
bir uygulama (yazilim) var ise buradaki Ol¢ctim sonuclarinin dengeli ol¢i kart
uygulamasina otomatik olarak yansimasi da saglanabilir. Bu durumun sonucu olarak
otomatik oOlgiilebilen ol¢iitler icin higbir manuel miidahale gerektirmeden sonuclar her
ay diizenli olarak takip edilebilmektedir. Fakat manuel dl¢iilen dlgiitlerde her ay belirli
sorumlu kisilerin manuel islemler ger¢eklestirmesi, kimi zaman fig saymasi, kimi zaman
farkli exceldeki rakamlardan sonuglar ¢ikarmast vb. islemleri gergeklestirmesi
gerekmektedir. Buradaki islem maliyeti adam/giin personel maliyeti olarak
degerlendirilirse her ay bu islere 2 giin ayiracak bir personel aylik toplam mesaisinin
%10’unu DOK &lgiimiine ayirmast anlamina gelmektedir. Personelin aylik briit
maasiin %10’u kurum i¢in 6l¢iim maliyetini olusturmakla birlikte zaman kaybi da

meydana getirecektir.

Dengeli Olgii Kart yontemi sadece finansal olgiitleri kullanan yéntemlere karsi bircok
avantaja sahiptir. Ancak buna ragmen kati matematik kurallarini ve denklemlerinin
otesindeki sonuglar1 da kapsayan DOK yontemi ile isletmeleri degerlendirmek ¢ok daha
fazla birikim ve deneyim gerektirmektedir. Ayrica DOK sonuglari sadece tablolar

seklinde yayinlandiginda bircok kisi i¢in anlasilmasi gii¢ olacaktir. Bu nedenle
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raporlarin belli bir diizeye hitap edebilecek sekilde hazirlanmasi, yazi diline ¢evrilmesi,

aciklayict dokiimanlarla desteklenmesi gerekmektedir.

Degisen teknoloji, pazar ve rekabet kosullari ile birlikte isletmelerin hedefleri de
degisecektir. Bu noktada hedeflerin degismesiyle beraber kurulan sistem etkinligini
kaybedecektir. Bu olay sitemin yeniden kurulmasina neden olacaktir. Sitemin yeniden
olusturulmasi isletmeler agisindan zaman ve para kaybina neden olmakla birlikte
hedeflere gore ol¢iit uyarlama ve bu hedefleri diger boyut hedefleriyle iligkilendirme
sorunu olusturacaktir. Goriilmektedir ki DOK’iin esnek yapiya sahip olmamasi

isletmeleri zora sokmakta ve biiyiik ugras yasatmaktadir.

DOK uygulamasinda meydana gelebilecek bir baska sikint1 ise; calisanlarin sirket
degerleriyle ayni yonde olmamasidir. Calisanlarin fikirlerinin, firmanin misyon ve
vizyon degerleri ile Ortiismesi, hedeflere gore yonlendirilmesi gerekmektedir.
Calisanlarin sikintt yasadigi bu noktalarda st diizey yoneticilerinin bu duruma
miidahale etmesi gerekmektedir. Ust diizey yoneticilerin bu yonde miidahale etmesi ise

yonetici i¢in zaman alic1 ve ugrastiricidir.

Bazi firmalar DOK uygulamasi sonuglarini rakamlara gore degerlendirmektedir. Ancak
sonuglar rakamsal olarak degil de rakamsal verilerin yorumlanmas: seklinde
degerlendirilmelidir. Cikan sonuglarin sayisal degerleri, firmanin daha 6nceki durumu
ile karsilagtirarak yorum yapilmali, isletme biinyesinin nasil bir ilerleme veya gerileme

kaydettigine bakilmalidir.

Arastirmanin literatiire katkisindan bahsedecek olursak; calisma ile Dengeli Olgii
Kart’in tahmin edilen sorunlar1 hakkinda literatiire yeni bir yazin kazandirilmistir.
Ayrica bunun haricinde, bu yontemi uygulayan bir isletmede karsilagilan sorunlar
hakkinda bilgi alinarak ileride yontemi uygulamak isteyen arastirmacilara sistemi

uygulamada dogabilecek sorunlar hakkinda bilgi saglayacaktir.

Sonug olarak isletme performansinin degerlendirilmesinde, sirketlerin dengeli 6l¢ii kart
metodolojisinden etkin bir sekilde faydalanip verimli sonuglar alabilmeleri i¢in kurum
kiltiirti ¢ok onemlidir. Seffaf olmay1 seven, performans degerleme sonuglarinin seffaf
bir sekilde raporlandigi, ol¢iilmekten ¢ekinmeyen c¢alisan ve yoneticilerin bulundugu,

iyi performansin 6diillendirildigi sirketlerde dengeli 6l¢ii kart iyi sonuglar vermektedir.
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Fakat bunlarin bulunmadigi yerlerde dengeli ol¢ti kart ile etkili sonuglara ulagsmak
neredeyse imkansizdir. Gelecek yillarda yapilacak olan c¢aligmalara yonelik olarak su
Oneri tavsiye olunabilir; orgiit kiiltiiriinin dengeli 6l¢li kart {izerine etkisi arastirilarak

kurum kiiltiirtintin 6rgiitsel performansi nasil etkiledigi arastirilabilir.
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EKLER

EK:1 Dengeli Olcii Kart Miilakat Sorular

- Kag yilinda Dengeli Olgii Kart teknigi uygulanilmaya konuldu?

- Dengeli Ol¢ii Kart’a neden ihtiya¢ duyuldu?

- Daha 6nce uyguladiginiz performans degerlendirme yontemi neydi? Bu yontemi
uygulamay1 neden terk ettiniz?

- Neden Dengeli Olgii Kart teknigi? Bu sistemi nereden duydunuz? Olustururken
size saglayacagini diisiindiigiiniiz faydalar nelerdir?

- Dengeli Ol¢ii Kart yontemini sisteminize olustururken egitim ve destek alindi
mi1?

- Dengeli Olgii Kart teknigi olmadiginda ne tiir sorunlar mevcuttu?

- DOK uygulandiktan sonra ne gibi faydalar elde ettiniz? Sorunlara ¢dziim
bulundu mu?

- DOK uygulanmaya baslandiktan sonra beklenmedik sorunlar veya olumsuz
yanlar1 ile karsilastiniz m1 eger varsa bunlar neler? Bu sorunlar1 nasil agsmay1
diistinliyorsunuz?

- DOK uygulama siireci nasil gelisti? DOK e yonelik yapilan ¢alismalar nelerdir?

- DOK boyutlariniz nelerdir? Bu boyutlar1 belirlerken kullandiginiz 6lgiitler
neler?

- DOK'’ten elde ettiginiz sonuglar1 nasil degerlendiriyorsunuz? Degerlendirmede
sikintt duydugunuz DOK ’iin eksik kaldig1 bir yon var midir?

- Busistemde geri besleme nasil saglanmaktadir?

- DOK yontemini firmamzda nerelerde uygulanmakta? Departman ve
tiretim/magaza sirketlerine farkli ol¢titler kullaniliyor mu? Eger kullaniliyorsa
bu olgiitler nelerdir? Hangisinde nelere daha ¢ok Onem verilmektedir? Peki
alian verilerden ¢ikan sonuglara gore farkli sorunlar elde edilebiliyor mu? Bu
sayede farkli bakis acilar1 yaratilabiliyor mu?

- DOK uygulamasinda yasadiginiz bir sorun 6rneginizi anlatir misiniz? Nasil bir
sonucla karsilasildi1? Bu sorunu agsmak i¢in ne gibi dnlemler alindi1?

- DOK’e getirilen elestirileriniz var midir? Var ise bunlardan bahseder misiniz?
Neden boyle diistiniiyorsunuz?

- Sizce DOK iin en énemli sinirlilig1 nedir?
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Bu yontemi diger firmalara da dnerir misiniz?

DOK’den daha gelismis bir degerlendirme yéntemi olustursaniz nasil bir yéntem
olurdu? DOK’iin boyutlarina ekleyeceginiz bir boyut olur muydu? Bu boyutu
koymanizdaki ana neden nedir? Sizce DOK bu noktada sikintida mu
kalmaktadir?

DOK isletmenizde yilda kag defa uygulanmaktadir? Uygulama takviminiz nasil?
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