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Giiniimiizde isletmeler hizla degisip gelisen ve rekabetin her gegen giin biraz
daha arttif1 bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Boyle bir ortamda igletmelerin
bagarili olmalart dogru stratcjiler olusturmalarina ve bu stratcjilerini etkin bir bigimde

uygulamalarina baghdir.

isletmelerin stratejilerini dogru bir sekilde belirlemeleri ve bunlar1 uygulamalari,
gegerliliklerini ve sonuglarim 6lgiimlemeleri igin bir performans Sl¢lim sistemine

ihtiyaglar1 vardir.

Giiniimiiziin degisken gevre kosullar1 ve yogun rekabet ortaminda performans
sl¢limiinde, finansal verilere dayali olan geleneksel yontemler yetersiz kalmakta ancak
bu yetersizlik dengeli 6lgiim kart1 tekniginin performans olgtimiinde kullanilmast ile

giderilebilmektedir.

Dengeli 6lgiim kart1 teknigi performans Sl¢iimii amaci ile kullanmildiginda,
isletmenin swot analizi verilerine gdre vizyon ve misyonu belirlemesinden baslayarak,
bu dogrultuda olusturulan kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal olan ve olmayan
gostergelerle, neden-sonug iliskisi igerisinde, finansal, miisteri, i¢ isleyis ve 6grenme ve
gelisme boyutlari olarak dort perspektifle ifade ederek, belirli zaman araliklarinda
gidisat1 ve sonuc}larl degerlendirmeye ve geribildirimle gerekli diizenlemeleri yapmaya

olanak saglayan bir siire¢ sunmaktadur.
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Performans 6l¢iimii kosulsuz olarak her igletmede yapilmasi gereken bir
uygulamadir. Performans 6lgiimiinde dengeli 6lgtim karti tekniginin kullanilmasi ise
hem eski performans 6lgiim yontemlerinin eksikliklerini giderecek hem de teknigin 6z
geregi isletme stratejisinin dogru belirlenmesini ve isletme faaliyetlerine yansitilmasini

saplayarak, isletmelerin béylesine zor kosullarda basarili olmalarinda onemli bir rol

oynayacaktir.
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ABSTRACT

In the present, companies have activities in a changing and improving
environment, in which the competition is getting harder. In this environment the success

of the companies depends on developing correct strategies and applying them.

Companies need a performance measuring system to determine and to apply

their strategies and to measure their validity and results.

In this environment with variable conditions and competition, the traditional
methods depending on financial data is insufficient, but this can be overcome using

Balanced Scorecard.

When Balanced Scorcecard is used to mecasure performance, starting from
dctermining the vision and mission of the company with its SWOT analysis, and
continuing with short and long term goals, financial and nonfinancial indicators, with a
reason and result relation, expressing in four different perspectives which are financial,
customer, business processes and learning and growth dimensions, it shows a process
which enables to evaluate how the things are going and the results in some intervals and

to fine-tune with feedback.

Measuring performance should be applied to all companies. Using Balanced
Scorecard, will not only fill the gaps of old performance measuring methods, but will
play a great role on their success in hard conditions by correctly determining the

company strategy and reflecting to its activities.
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GIRIS

Gintimiiz iy dinyasinda igletmeler gok huzh gelisim ve degigim gosteren bir
ortamda bulunmaktadir. Globallesmeyle birlikte iilke sinin tamimayan diinya ¢apinda
rekabet soz konusu olmug, is gevresi degisime, gelisime ve her alanda yenilige agik

olmayan igletmelerin varligini tehdit edici bir yapiya kavugmusgtur.

Isletmelerin boyle bir yapida kendilerini gelistirmeleri ve basarili olabilmeleri
icin gegmisie kullandiklan performans degerlendirme yontem ve tekmiklerinin diger bir
ifade ile geleneksel performans degerlendirme yontem ve tekniklerinin yeterli olmadig
zamanla ortaya giknmustir. Bunun ilizerine isletmeler simdi ve gelecekte yogun rekabet
ortaminda ayakta kalabilmek ve basarili bir bigimde faaliyetlerini siirduirebilmek i¢in;
toplam kalite yonetimi, tam zamaminda iiretim, faaliyete dayah maliyet yontemi gibi
cesitli gelisim yontemlerine yonelmislerdir. Ancak bu yontemler bir takim yararlar
saglamus olsalar bile amag ve hedeflerle uyum saglanamamasi, isletmenin kullandig
olguler ve yonetim sistemlerinde degisiklikler yapilmasi gerektigi halde bunlar iizerinde
pek etkileri bulunmamas: gibi nedenlerle yine yetersiz kalmistir. Isletmelerde finansal
raporlamada geleneksel maliyet muhasebesi kullamimaktadir. Performans degerleme
sistemlerinde de sadece bu verilerin kullamilmas: gegmis verilerle gelecege yonelmek

oldugundan isletmeleri hizla bagansizhiga suriklemektedir.

Gimimiizde igletmenin yeteneklerini, maddi olmayan ve zihinsel varhklarin
degerlendirmesi, bunlara da en az maddi ve fiziki kaynaklan kadar yatinm yapmasinmn
geregi ve éonemi anlagiling ve hem (inansal hem de finansal olmayan olgiileri dengeli

bir sekilde biinyesinde toplayan dengeli 6lgtim kart: teknigi ortaya ¢ikmugtir.

Calismamizda birinci boliimde; genel olarak performans 6lgtim sistemi
hakkinda bilgi verilecek, performans olgiimiinde kullanilan geleneksel yontemlerin
eksikleri vurgulanacak ardmdan bir performans 6l¢iim sisteminin tasarim sirasinda
izlenecek adimlar ve bu adimlar sonucunda elde edilecek sistemin tagimas: gereken

ozellikler ele ahinacaktir.
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Ikinci béliimde; dengeli 6l¢iim kart1 tekniginin performans degerleme araci

olarak kullanilmasi ve bu teknigi olusturan boyutlar ayrintili bi¢imde ele alinacaktir.

Ugiincii boliimde; Nova Kalip San. A.S. de, performans degerleme araci olarak
dengeli 6l¢lim karti tekniginin nasil uygulanabilecegi gosterilerek, ¢alisma sonug ve

Onerilerle tamamlanacaktir.



BIRINCI BOLUM
GENEL OLARAK PERFORMANS OLCUM SISTEMI

1. PERFORMANS OLCUM SISTEMi

“Performans genel anlamda amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.”

Isletmeler belirli amag ve beklentilerle kurulurlar. Kar elde etmek, topluma
hizmet vermek, varhiklarini siirdiirmek gibi genel amaglarinin yaninda biiylimek ve
gelismek, ulusal veya uluslararasi bir isletme olmak, yenilik¢i olmak, sosyal sorumluluk
tstlenmek gibi 6zel amaglar1 ve bunlara baglh beklentileri vardir.? Bu amag ve

beklentiler yaganilan dénemin kogullarina ve ihtiyaglarina gore degisiklik gostererek

varolmaya devam eder.

isletmeler giiniin sartlarina gére farklilasan amag ve hedeflerine ulasmak igin bir
dizi ctkinlik yaparlar. Bu ctkinliklerin sonuglari diger bir deyisle isletmelerin belli bir
zaman dilimi igerisinde gosterdigi faaliyetler sonucunda clde cttigi ¢ikular isletmenin
bagarisini (performansini) olugturur. Bu sonuglar yaninda isletmenin ulagmaysi istedigi
bir performansta sz konusudur. Isletmenin giktilarini gergeklesen yada gosterilen
performans olarak adlandirirsak bu sonuglarla, ulagilmak istenen ya da gosterilmesi

beklenen performansin kargilastirilmasi da performans 6l¢timiidiir.

! Ziihal Akal, isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi Cok Yénlii Performans Gostergeleri,
(Dordincil Basim. Ankara: Milli Prodilktivite Merkezi Yaynlari No:473., 2000) s.1.

? Halil Can, Dogan Tuncer ve D.Yasar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, (12. Basim, Ankara: Siyasal
Kitabevi, 2001) 5.15,19



Performans olgiimii, isletmece yapilan galigmalarin dogru ya da yanhs yonde mi
oldugunun, sapmalarinin ve yeterlilik derecesinin anlagilabilmesi i¢in ¢alisma

sonuglarinin degerlendirilmesidir.

Performans olgiimiinii, bir igletmenin bagarisin etkileyen faktorlerin
karsilastirilmasi ya da iligkilendirilmesi sonucunda elde edilen bilgi bigiminde
tanimlamakta miimkiindiir. Daha teknik bir ifade performans §l¢iimii, bir isletmenin
kullandig) kaynaklar, tirettigi {iriin ve hizmetleri ile elde ettigi sonuglan takip etmesi

i¢in diizenli ve sistematik bigimde veri toplamas, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi

siireci olarak tanimlanabilir.’

Performans Slgiimiini, isletmece yapilan ¢aligmalarin dogru ya da yanhs yonde
mi oldugunun, sapmalarinin ve yeterlilik derecesinin anlagilabilmesi igin galiyma

sonuglarinin degerlendirilmesi olarak ta tanimlamak miimkiindiir.

Bu 6lgiimlerle isletme faaliyetlerinin gesitli yonleri, gosterilen ¢abanin sonuglan
belirli oranlar veya olgiiler seklinde gosterilebilir ve bu gosterim, ulagilan bagarinin
daha nesnel ve anlasilabilir bir bigimde ifade edilmesini saglar. Performans 6l¢iim ve
denetimi isletme y6netimine planlama ve karar vermede 151k tutacak bilgileri sunar.
Sistemin iyi gitmeyen yonleri oldugu taktirde bunlarin fark edilmesini saglayarak
sisteme zamaninda miidahale edilmesine ve gerekli diizeltmelerin yapilmasina olanak
tanir. Bu nedenle 6l¢iim ve denetim sistemleri igletmelerin performanslarinin

artirilmasinda kilit nokta durumundadir.

Isletme diizeyinde performans 6lgiim ve denetimlerinin rolii diger bir ifade ile
isletmeye etkileri ve katkilar agagidaki gibidir:4
1. Isletmenin faaliyetlerini bagarih bir bigimde siirdiirebilmesi igin
performans ve verimlilik anlayigini olusturarak tiim organizasyona

yayilmasini saglar.

? Sayistayin Performansinin Olciimiine iligkin Onarastirma Raporu, (14 Subat 2002),
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf (20.09.2002)

* Akal, a.g.e., 5.65.



2. Isletmedeki girdilerin, ¢alisanlarin ve siirecin ger¢eklestirdiklerinin
belirlenmis Slgtitlerle karsilagtirilarak performansin kontrol altinda
olup olmadigini, varsa nedenleriyle birlikte sapmalarin diizeylerini
belirleyerek ve organizasyonun gelistirilmesini saglar.

3. Mevcut ve potansiyel sorunlar igin erken uyar gorevi saglamasi
nedeniyle gelisme gerektiren alanlarin saptanmasi dogrultusunda
gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasini saglar.

4. Stratejik plan ve programlarin hazirlanma agamasinda neyin, nigin
yapilacaginin, uygulama siirecinde de stratejilere uygunluk
saglanmasi igin ne yapildig1 ve ne yapilmasi gerektiginin
belirlenmesini saglayarak yonetimin planlama yetenegini artirir.

5. Yapilan ¢aligmalarin sonucunun degerlendirilmesini ve bu sonuglarin
tlim organizasyona iletimini saglayarak elde edilen basariya herkesin
katkisin1 gostermesi nedeniyle her diizeydeki personeli 6zendirici ve

motivasyonu artirici bir etki yapar.

Isletmeler yukaridan asagiya dogru pek cok alt sistemden olusmaktadirlar. Bir
isletmenin performansi tiim alt sistemlerinin ve dig sistemlerin etkilesimi altinda
olusmaktadir. Alt sistemleri boliimler, islevler, gruplar, tek tek galisanlar vb. daha alt
sistemler olustururken, dis sistemleri de dig gevresel etmenler olarak bilinen pazar,

ckonomik kogullar, rekabet ortami, girdi maliyetleri gibi etmenler olustururlar.

Cesitli 6gelerin ve iligkilerin varoldugu isletmelerde performans 6l¢timii kolay
olmadig gibi her isletmenin farkli stratejik hedeflere ve amaglara sahip olmasi
nedeniyle 6lgiim sistemlerinin genel ve tiim igletmeler tarafindan uygulanabilceck bir
yapiya sahip olmasi da miimkiin degildir. Boyle bir durumda igletmeler tiim sistem ve
alt sistemler arasinda uyum saglayacak sekilde ve kendi ihtiyaglarina cevap verecek
dogrultuda Slgiim sistemlerini olugturmali ve uygun performans gostergelerini

belirlcmelidirler.



2. KLASIK PERFORMANS OLCULERININ EKSIKLIKLERI

Kiiresel rekabet, yeni ekonomik kogullar ve ¢evredeki degisim gibi faktorler
isletmelerin y6netim anlayislarinin farklilagmasini zorunlu kilmigtir. Bu gelismelerle
birlikte klasik 6lgtim sistemlerinin dar kapsamh oldugu diger bir deyisle sadece
verimlilik-kalite-maliyet gibi unsurlara agirlik verilmesinin buna dayali 6l¢iimlerin
yapilmasinin igletmelerin gelecekte de giivenilir bir sekilde faaliyetlerini

stirdiirebilmeleri i¢in yeterli olmadigf1 ortaya ¢ikmustir.

Geleneksel yonetim anlayisinda en diigiik maliyetle en fazla tiretimi yapmak ve
en fazla kar elde etmek 6nem tagimaktadir. Endiistri gaginda sirketlerin basarili
olmalari i¢in misterilerine, ¢alisanlarina, kapasitclerine 6zcllikle uzun donemli yatinnm
yapmalari gerekmemektedir. Onlar igin yeni teknolojileri elde edip miimkiin olan ¢n
kisa siirede faaliyete gegirmek basarili olmalari i¢in yeterli olmaktadir. Bu nedenle
klasik performans olgiileri sadece finansal 6l¢iilerden olusmaktadir. Geleneksel
performans 6l¢iim sisteminin en biiyiik eksigi performans 6lgiimiinde finansal 6lgiilere

agirlik verip finansal olmayan Slgiileri goz ard etmesidir’

Bilgi ¢aginda yasamlarini siirdiiren isletmeler ister {iretim ister hizmet
sektoriinde faaliyet gostersinler bagarili olmalari ve bu bagarilarini daimi kilmalan igin
‘zamamn gereklerine uyum gostermeli, yeteneklerini ve giiglerini iginde bulunduklar
ortama gore gelistirmelidirler. Isletmelerin maddi olmayan degerlerini kesfetmeleri, bu
degerleri daha verimli hale getirmeleri ve kullanabilmelerindeki becerileri, fiziksel ve
finansal varliklar1 yatirimlarda degerlendirmeleri ve yonetmelerinden ¢ok daha fazla

O6nem kazanmis ve daha biiyiik yararlar saglar hale getirmistir.®

Her seyden once finansal olgiiler sadece ge¢miste gergeklesmis olaylar
hakkinda bilgi vermektedir. Hatta gegmis olaylarin tiimii degil sadece bir kismi igin

bilgi verebilir. Bu da isletmelerin galigmalarini yonlendirmek ve degerlendirmek igin

3 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme Doniistirmek.
Ceviren: Serra Egeli, (Birinci Basim. istanbul: Sistem Yayincilik No: 207., 1999)

6 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.4
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yeterli bilgiyi saglamadigindan sadece gegmis verilere dayanarak yapilandigiimlerle

gelecek igin deger yaratmak miimkiin olmamaktadir.

Bilgi ¢aginda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerde maddi ve fiziki varliklar
yaninda maddi olmayan ve zihinsel kaynaklara da (yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler,
kalifiye personel, iyi miisteri iliskileri gibi) yatirim yapilmasi, performans 6lgiimlerinde
finansal 6l¢iiler yaninda finansal olmayan 6lgiilerinde kullanilmasini gerektirmektedir.
Giinlimiizde isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri yaraticilik, yenilik, miisteri
tatmini, risk alma, yonetime katilim saglama gibi boyutlarla da ilgilenmeleri koguluyla
gergeklesebilmektedir. Ancak bunlar sadece degisik taktikler gelistirmek, kisa donemli
faaliyetleri kontrol etmek, kullanilan yontem ve uygulanan islemleri kalite, maliyet ve
stire¢ agisindan iyilestirmek amaciyla kullanilmamalidir. Finansal olmayan 6l¢iiler,
cesitli boliimler gibi sinirh alanlar igin degil, isletmenin tiim seviyelerinde kullanilmali

ve bilgi sisteminin bir pargasi olmalidir.

Geleneksel yontemde kisa donemli finansal sonuglara gereginden fazla 6nem
verilmekte, uzun donemde biiylime gibi deger artis1 yaratacak yatirimlara pek 6nem
verilmemektedir. Bu nedenle isletmelerin gelecekte kapasite sikintisi gibi zor

durumlarla karsilagsmas1 muhtemeldir.

Klasik 6lgiim sistemlerinin biiyiik cogunlugu verimlilik kavramina gok fazla
6nem vermektedir. Performans §lgtimleri biiyiik 6lgtide verimlilik dlgtimlerinden
olugmaktadir. Oysa klasik anlamda “daha az maliyetle daha ¢ok iiretim” ya da
“lirctimin ve tiretim kaynaklarinin verimini artirmak” olarak tanimlanabilen
verimliligin giiniimiizde isletme performansini yeterince 6lgemedigi de artik agikg¢a
goriilmektedir.” Artik verimlilik daha dar kapsamda ele alinmakta, performans
boyutlarindan sadece birisi olarak kabul edilerek yeni performans boyutlarinin da

6lgiimlere dahil olmasina olanak saglamaktadir.

7 Akal, a.g.e., s.X.



Geleneksel yontemlerde kabul edilen verimlilik-maliyet-kar gibi performans
boyutlar1 isletmenin yagamim siirdiirmesi, biiyiimesi ve gelismesi igin gerekli bilgileri
yeterince saglayamamaktadir. Artik giiniin kosullarina gore ortaya gikan kalite anlayisi,
yaraticilik, miigteri memnuniyeti, katilime1 yonetim gibi degisik boyutlarla da

ilgilenilmesi kaginilmaz olmugtur.

Geleneksel yontemlerde stratejik plani iist yonetim belirler, yonetime daha alt
diizeylerden katilim yoktur. Bu da stratejik planlarda bazi noktalarin degerlendirme dig1
kalmasina ya da gozden kagmasina neden olabilir. “Ote yandan 6l¢iim sistemleri
sirketlerin stratejik faaliyetlerini degil, sapma raporlar bazinda ayri ayr
departmanlarinin performanslarint Slgmeye yoneliktir.”® “Gelencksel yontemlcrle
yonetilen isletmelerde performansi gelistirme, 6lgme ve denctleme adina
gergeklestirilen gérevlerin pek azi dizgisel stratejik planlarla uygun nesnel bir yaps
gostermektedir.” Planlar belirlendikten sonra ve planlara yonelik galigmalara
baslandiktan sonra bunlari 6lgmek ve denetlemek igin gelistirilen ve uygulanan
performans 6lgiileri stratejik planlarla uyum iginde olmamaktadir. Oysa uygulanan

6lgiilerin tiimiiniin stratejik planlarla uygun bir yapida olmas: gerekmektedir.

Geleneksel yontemlerde isletmede stratejik planlarin {ist yonetim tarafindan
hazirlanmasinin bagka olumsuz yanlar1 da vardir. Bu yéntemde planlar alt gruplar
tarafindan tam anlasilmayabilir, {ist yonetim ve alt gruplarin amaglari geligebilir. Bunun
yerine 6rgiitlerde ister uzun ister kisa dénemli olsun y6netim tarafindan tiim alt
gruplarin sistemle ilgili goriislerinin alinmasi, amag birligini ve anlagmay1 saglayacak
herkesin planlama siirecine etkin bir gekilde katilmasim ve planlarin daha yararl

olmasim saglayacaktir.

8 Memet Ozkan, Balanced Scorecard’a Giris,
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda girig.htm (18.08.2002)

° Akal, a.g.e., s.51.



3. PERFORMANS OLCUM SISTEMIiNIiN TASIMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Iyi bir performans &l¢iim sisteminin uygulanmasinda geleneksel muhasebe
sisteminin sundugu bilgilerden ve kayitlanmig raporlarindan daha fazla bilginin

olgiilmesine ve genis sayidaki 6l¢iimlerin raporlanmasina ihtiyag duyulur.

Performans 6l¢limiiniin altyapisinin gelisiminde ve uygulamada élgiilerin sayisi,
karsilagtirmanin temelleri, zaman ¢izgisi, raporlama siklig1, sunus yontemleri gibi

faktorlerin dikkate alinmas: gerekir:'

3.1. Olgiilerin Sayisi

Olgiiler kritik basar: faktorleri dogrultusunda belirlendikleri igin kritik basari
faktorlerinin sayisinda da bir sinir olmalidir. Normal olarak iig ile alt1 arasi kritik bagari
faktori belirlenerek performans 6lgtim sisteminin bunlarin etrafinda kurulmasi ve

performans Slgiilerinin sayisinin da isletmenin bagarisi i¢in kritik olan sayiyla sinirli

olmas: gereklidir.'".

Her 6l¢ti belli bir zaman ve dikkat gerektirdiginden fazla sayida olgii
kullanilmasi esas Olgiilere gosterilmesi gereken 6zeni ve nemli olan Slgiilerin etkisini
azaltarak sonuglarin odaklanilan hedef ve amaglardan sapmasina ve birbirleriyle
ilgisinin bozulmasina ncden olurken, ¢ok az 6l¢ti kullanilmasi da sistemden clde
edilebilecek 6nemli sonuglarin dikkate alinmamasina neden olmaktadir. Bu nedenle
performans 6lgiim sistemlerinde 6lgiilerin sayisinda iyi bir denge bulunmal1 ve
secilecek olan 6lgiiler gergekten Slgiilmek istenen performans alanlarina uygun, bu

alanlardaki degismeleri belirleyebilecek yapida ve yeterli sayida olmalidur.

' Ernest Glad — Hugh Becker, Activity-Based Costing and Management, (JUTA&CO, LTD 1994)
s.180.

' Glad ve Becker, a.g.e., s. 180,182.
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3.2. Karsilagtirmanin Temelleri

Performans karsilagtirmasinin, organizasyon ¢esitli kol veya iiretim alanlar1 vb.
sahip oldugu durumlarda organizasyon i¢i karsilastirmalar, veya diger

organizasyonlarla yapilan organizasyon dis1 kargilagtirmalar gibi sekillerde yapilmasi

miimkiindiir.'?

3.3. Raporlama Sikhig:

Bir degerleme yapilip gerekli 6nlemlerin zamaninda alinabilmesi igin 6lgtimler
belirli donemlerde diizenli ve siirekli yapilmali, sonuglar zamaninda bildirilmelidir.
Raporlama, bilgilerin sunulugundan itibaren gerekli kararlarin alinmasi ve uygulamaya
konulmast i¢in yeterli zamani verecek bigimde yapilmalidir. Ancak bu sekilde gereken
diizeltici onlemleri zamaninda almak miimkiin olur. Bunlardan bir kismi performansa
ulasmada kose taslar1 durumunda olup kisa zaman araliklartyla incelenmesi gereken
faktorler olurken bir kisminmin da uzun vadeli trendlerle izlenmesi gereken faktorler

olmasi nedeniyle performans 6lgiilerinin nasil ve ne zaman toplanacagina dikkat

edilmelidir.

Bilgilendirme zamanlar performans olgiilerinin yapisina, fakh {irtinlere ya da
farkl1 tiretim islemlerine gére degisiklik gosterebilir. Kimileri ¢ok sik araliklarla
bilgilendirme gerektirirken kimileri de daha seyrek bilgilendirme gerektirmektedir.
Ornegin, is verimliligi, kalite veya operasyonel konular gibi bazi faktorler igin saat bagt
ya da en azindan giinliik bilgilendirme sart olurken satis veya fiziki tiretim gibi diger
konularda haftalik bilgilendirme yeterlidir. Buradan da anlagilacag; gibi performans
olgiisiiniin yapis1 raporlamanin yapilma sikligim belirlemektedir. Onceleri gok zaman

ve maliyet gerektiren raporlama, giiniimiizde bilgisayar destekli sistemler ile daha az

12 Glad ve Becker, a.g.e., s. 180.
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zaman, ¢aba ve maliyetle yapilabilmektedir. Raporlamada dogruluk, kesinlik ve

zamanlama esit 5nem tasimaktadur."?

3.4. Goriilebilir Sonuglar

Performansla ilgili 6lgtiler, degerlendirilmeleri, sonuglari ve sagladig:
gelismeler konusunda galiganlar ve diger bilgi kullanicilan bilgilendirilmelidir. Olgiim
sonuglar ilgili ydneticiler yaninda, etkinlikleri gergeklestiren ¢alisanlara da iletilerek
onlara da performanslarim grenme ve kendilerini geligtirme olanag: saglanmalidir. Bu
Ol¢lim sonuglan sadcce yonetimin degil tiim herkesin gorebilecegi gekilde uygun
yerlerde goriintiilenir ya da agiklanirsa, herkes gosterilen performansi ve ne olgiide

katki sagladiklarin anlayabilir ve bu da tiim ¢alisanlart motive edici bir unsurdur.

3.5. Sunus Yontemleri

Kullanilacak ve sunulacak verilerin ¢ok fazla olmasi kullanicilar arasinda
geleneksel raporlama metotlarinda ¢ok fazla bilgi yiiklemesi oldugu goriisiine neden
oldugundan sunulacak bilgilerin ¢ubuk, pasta gibi grafiksel olarak kisaca goze hitap
eden yollarla sunulmasi bilginin daha ¢abuk ve kolay anlagilmasim saglayacagindan

yararh olur.'

Bunlarin yaninda performans 6lgiilerinin de tagimasi gereken 6zellikler vardir.
Olgiimlerin niteligi ve kapsamu 6l¢iilen konunun 6nemine, istenen bilgilerin
¢esitliligine, kesinligine ve dogruluguna gére degismekteyse de performans olgiileri
olusturulurken oncelikle performans 6lgiilerinin genel 6zellikleri agik bir bigimde

anlagilmali ve bu 6zellikler performans 6l¢iim sistemine uyarlanmalidir.'

B Glad ve Becker, a.ge.s. 181.
" Glad ve Becker, a.g.e.,s 181.

'* Akal, a.g.c., 5.64.
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Olgiiler belirlenirken kullamlacak &lgiilerin basit ve kolay anlasthir olmasina
Ozen gosterilmelidir. Sistemin verimli bir sekilde ¢alisiyor olmasi performans
olgiilerinin anlam ve yorumunda higbir belirsizlik ya da ikilem olmadigini gosterir.
Ulagilma diizeyi belirlenmek istenen hedeflerle performans 6lgiileri arasinda mutlaka

uyum olmali ve bu iligki herkes tarafindan ¢ok iyi anlagilmali, yanlis yorumlamalar

yapilmamalidir.

Olgiiler isletmenin hedef ve amaglan dogrultusunda y6netimin ihtiyag duyacag:
bilgileri sunabilecek gekilde belirlenmeli, yoneticilerin karar ve davraniglarim
yonlendirici olmalidir. Stratejilerin olugturulmasi igin y6netimin her seviyesi agik¢a
anlagmali, kabul ve destegini gostermelidir. Bu sayede faaliyetler verimli ve bagarili bir

sekilde devam ettirilebilir.

Etkin bir performans 6lgiimiin sisteminde tiim bu etkenler goz 6niinde
bulundurulmaly, kritik basar1 faktérleri ile dolayistyla orgiitiin hedef ve amaglariyla
uyumlu, uygun sayida finansal ve finansal olmayan 6l¢ii bulunmah, dlgtilerle ilgili

bilgiler zamaninda tiim kullanicilara sunulmalidir.

4. PERFORMANS OLCUM SiSTEMININ TASARIMI

Ulagim, haberlesme ve bilgi islem teknolojisindeki gelismeler mekansal
uzaklik nedeniyle ortaya ¢ikan toplumsal ve kiiltiirel farkliliklar ortadan kaldirmakta,
toplumsal davramslar ve tercihleri belirlemede tizerinde yagamlan bolge ile ilgili
ozellikler eski 6nemini kaybetmektedir. Boylesine global bir ortamda isletmeler siirekli
degisen bir rekabet atmosferi igindedirler. Yerel pazarlar iginde faaliyet devri geride
kalmus, isletmeler iilke sinr1 tammadan diinya pazarlarinda birbirleriyle rekabet etmek

durumunda kalmislardur.'®

16 Rana Eskinat, Kiiresellesme ve Tiirkiye Ekonomisine Etkisi (Anadolu Universitesi Hukuk Fakiiltesi
Yayin No:3 1998) 5.7.
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Her gecen giin bilyiiyen ve zorlasan rekabet kosullarinda igletmelerin kalici ve
etkin bir bagan gosterebilmeleri igin devingen yapiya ayak uydurmalar, performans
sistemlerini yeni giintin kogullarina gore, yeni ihtiyaglara cevap verecek diizeyde
ayarlamalari, gerekli degisiklikleri zamaninda yapmalari gereklidir. Isletmeler
vizyonlarin kesin bir bigimde belirlemeli, strateji, hedefler, olgiiler ve iletigimi devamh
giincellemelidir. Diger bir ifade ile bunlardan herhangi birinde meydana gelen
degisiklik digerlerini, dolayisiyla tiim igletme basarisini etkileyecegi igin her zaman bu

dort unsur birbiriyle iligkili ve mevcut durumun kosullarina uygun olmalidir.

Yoneticilerin igi nereye tasimak istedikleri ya da neyi bagarmak istedikleri
konusunda vizyonlar1 olmadigi taktirde igletmelerin bir gelisme gostermesi veya

bagaril olmasi hatta varliklarini stirdiirebilmesi bile miimkiin olmayacaktr.

Stratejiyi de vizyonun bir pargasi olarak diisiinmek miimkiindiir. Clinkii stratcji
degisen bir diinyada kogullara gore siirekli degisiklik gosterebilir. Vizyon isletmenin
kalic1 degerleri ile sartlara gére degisiklik gosterebilen degerlerini (stratejilerini) de

icinde barindirir.

Hedefler ise bir organizasyonu yonlendiren kalici amaglardir ve hedeflere
ulagmak amaciyla gerekli vizyon ve planlar1 uygulamak i¢in harekete gegmek gerekir.’
Iletisim de énemli diger bir unsurdur. Tiim igletme boyutunda giiven saglamak i¢in agik
ve anlasilir olmali bu sayede herkes vizyon, strateji, hedefler ve bunlara ulagmak i¢in

neler yapilmasi gerektigini anlamalidur.

Olgiiler yani basariy1 degerleyecek olan performans gostergeleri ise tiim sayilan
unsurlara, bu unsurlardaki degismelere ve dinamik yapinin gereklerine gore
diizenlenmelidir. Yeniden diizenlenmemis 6lgiiler eski ihtiyaglara cevap verecek ancak
yeni durumu, yeni kosullari degerlendiremeyecek durumda olmaktadir. Isletmenin

herhangi bir nedenle stratejisi, hedefleri veya amaglan degistiginde isletmenin kritik

basar1 faktorleri de degisecektir. Bu durumda eski Slgiilerin gegerliligini koruyup

'” Ross Maynard, Bir Haftada Bagarih Is Gelisimi Ceviren: Emel Kéymen (Istanbul: Diinya Yaylari,
Bagvuru Dizisi: 15, 2000) s.13.



Koruntadips pdzden gegivilmeli gerekiyorsa ki gopomlubla perckracktedir- yon

porfons eostergelen gehgtinbimeldir,

Performans olgiim sistemi, bir biitiin olarak igletme bagarisint 6lgen bir sistem
oldugundan, bu sistem olusturulurken, igletme i¢i (vizyon, strateji, ¢alisanlarin
beklentileri, gelecege iliskin amaglar vb.) ve disi (pazar kosullari, rekabet diizeyi vb.)
bircok konu cle ahnmalidir. Isletme igi gevrenin ve dis ¢evrenin analizi yapilmah, kritik
basari faktorleri, bunlardaki gelisme ve degigmeler dikkate alinarak belirlenmelidir.
Performans sisteminde isletmenin durumunu belirli zamanlarda denetleyebilmek ve
karar vermede 151k tutacak bilgileri saglayabilmek kritik bagars faktorleri yaninda

bunlar degerlendirmek igin performans gostergeleri bulunmahdir.

Kritik basar faktorleri, vizyonun bir pargas olarak disiindigimilz degisen
kosullara bagl olarak, degisiklik gosterebilen strateji ile hedefler dogrultusunda
belirlenmelidir. Aymi dogrultuda belirlenmesi gereken performans gostergelerinin
dogru secilme diizeyi, performans sisteminden elde edilen sonuglarin gegerlilik ve
giivenilirlik diizeyini de etkilemekte oldugundan elde edilen bilgilerin tutarlihgi ve
slcilmek istenen ozellikleri olgebilmesi, sz konusu performans kriterlerinin dogru

se¢ilmest ile mamkiin olacaktir.'®

Bu nedenlerden dolay: performans sisteminde gelistirilecek performans
ol¢ilerinin de kritik bagari faktorlerine uyum saglamast gereklidir. Degigen ya da yeni
ortaya konan bu faktorlere cski kaliplarla yaklagiimasi performans sisteminden
beklenen yarari saglamayt engelleyecegi igin olgiilerin mutlaka belirlenen kritik bagan

taktorlerine iligkin olmasi gerekir.

Performans 6lgiim sistemi sadece yoneticilerin yararlanacag bir yapt olarak
disinilmemelidir. {gletmeler bir ok alt sistemden olugmaktadirlar. Isletmelerin

basarisi da tiim bu alt sistemlerin ve di gevrenin etkilesimi altinda olugmaktadir. Bu

' Cavide Uyargil, istetmelerde Performans Yonctimi Sistemi, Performansin Planlanmast,
Degeriendirilmesi ve Geligtivilmesi, (Istanbul: Istanbul Universitesi isictme Fakiiltesi Yayin No:202.
islctme iktisadi Enstitiisii Yayin No: 154., 1994) 5.25-26.



nedenle organizasyonun her birimindeki ¢aliganlar hem bireysel olarak hem de grup ya
da boliim bazinda kenditerinden bekleneni bu sistemde bulmah ve kolayca
anlayabilmelidir. Performans olgiim sistemi yapilandirihirken dig gevresel etmenler de
g6z oniinde bulundurulmahidir. Bunlar, pazar kosullan, rekabet ortami, miisteri

beklentilert gibidir.

Performans 6lgiim sistemi olusturulurken isletmede gergeklestirilen tiim
faaliyetlerin en alt diizeyden en iist diizeye kadar birbirine bagh ve butin olarak ele
alinmasi gereklidir. Isletmenin bagansim belirleyecek olan, bireysel basaridan yukart
dogru tiim isletme gahsanlarimn birbirine bagh olarak gergeklesen performanslandir.
Performans olgim sistemlerinin yapilandimimasinda bu iligkinin kesinlikic goz ard

editlmemesi gereklidir.

Performans olgtm sistemi siireci igerisinde, sonuglart degerlendirme ve geri
bildirim saglama faaliyetleri yer almalidir. Degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in

sistemden diizenli bir sekilde ve zamamnda geribildirim saglanmalidir.

Performans olciim sistemlerinin olugturulmasinda cesitli modelleri kullanmak
miimkiindir. Hangi model uygulanirsa uygulansin, bir performans 6lgim sisteminin
basarisi i¢in 6ncelikle uygulanan sistemin igletmenin bagartya ulagmast yolunda gerekli
olduguna drgit bazinda inaniimast ve bu sistemi tasarlayan ve uygulayan kisilerin

sistem konusunda gerekli tim bilgiye sahip olmasi gerekir.

Bir performans 6lgiim sisteminin tasarinunda temel olarak agagidaki faaliyetler
gergeklestirilir: 1
1. Organizasyonun bagarili devam edebilmesi ve uzun vadeli buiyimesi
icin sart olan igsel ve digsal faktorler ve bunlarin dogrultusunda

anahtar bagan faktorleri belirlenir.

'l\J

Birbiri ardina gelen anahtar basan faktorleri dogrultusunda objektif
gostergeleri saglayacak olgimler (kisa ve uzun donemli faktorler goz

oniine alinarak) tespit edilir.

" Glad ve Becker. a.g.e.. 5.174.



3. Amaglar ve hedefler performans 6l¢iimlerinin 151g1nda elde edilecek
sckilde belirlenir.

4. Tiim seviyelerdeki ilgili sorumluluklart belirlemck igin amaglar ve
hedefler organizasyonun basamaklarinda siralanir.

5. Ilgili performans 6lgiimlerini gergeklestirecek (6lgecek ve

raporlandiracak) uygun bir performans 6lglim sistemi olusturulur.

Bu bilgiler 1s181nda genel olarak bir performans 6lgiim sisteminin
olugturulmasinda izlenecek adimlar kisaca agagidaki gibi ifade edilebilir.

- Igsel ve digsal faktorlerin belirlenmesi

- Kiritik basar faktérlerinin belirlenmesi

- Performans gostergelerinin belirlenmesi

- Olgiimlerin alt basamaklara indirgenmesi

- Olgiilerin degerlendirilmesi ve geribildirim

4.1. Icsel ve Dissal Faktorlerin Belirlenmesi

I¢sel ve digsal faktorler isletmeye ve isletmenin dogrudan ya da dolayl olarak
etkilendigi dis gevreye ait olan durum ve dzelliklerdir. Isletmenin kalic1 ve bagarili
olmas igin i¢ ve dis cevresel analizin (swot analizi) yapilmasi gerekir. “Bu analizin
amact, bir 6rgiitiin bugiinkii durumu ve isletme yapisi ile ¢evredeki degismelere karst
kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemek, ¢evreden gelebilecek firsat ve tehlikcleri

Szlptamaktlr.”20

I¢sel ve digsal faktorlerin analizi Sekil-1’de goriildiigii gibi orgiitiin misyon,
amaglar ve buna bagl stratejilerinin olugturulmasini, uygulanmasint ve kontroliinii
saglar. Elde edilen bilgiler is1ginda gerekiyorsa amaglar ve stratejilerde degisiklikler

yapmay1 olanakh kilar.

 Hiiseyin Ergin, Stratejik Yonetim Muhasebesi, (Kiitahya: Kiitahya Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakilltesi Yaymiari No: 15, A.U. L.LB.F. Yaymnlari No: 662., 1992) 5.39.

16
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Dis ¢evredeki degismeler, pazarin 6zelliklerinde bir takim degisiklikler
olusturur. Bu da isletme i¢in yeni firsat ve tehlikeler ortaya ¢ikarir. Bu durumda isletme
kritik bagan: faktorlerini gozden gegirecek ve gerekiyorsa yeniden belirleyecektir.
Kritik basar: faktorlerinin incelenmesi dogrultusunda orgiitiin kaynak ve becerilerinin
belirlenmesi, firsatlardan uygun bi¢imde yararlanilmas: ve tehlikelere karsi konulmasi
icin stratejik planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesine yonelik faydal

veriler sunacaktir ve bu da isletmenin gelecekteki basarisim saglayacaktir*!

2 Ergin, a.g.e., s.39.
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4.1.1. Ig¢sel Faktorler

“Bir isletmenin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, isletmenin kimligini ortaya

koyma g:aba31d1r.”22

Isletmenin analizi, gevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak

i¢in bir isletmenin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip

oldugu giicii belirleme stirecidir.??

“Isletme igi kaynaklar degerlendirmenin amaci, isletmeye 6zgii gliglii ve zayif

noktalar ortaya koymak ve o endiistri dalindaki rakiplere gore ne yapabilecegini

saptalmaktlr.”24

Igsel faktorler belirlenirken isletmede meveut 6rglit yapisinin yeterliligi,
isletmenin kendi kaynak ve kapasitesi, strateji ve hedeflerc uygunlugu, personele
verilen 6nem, ¢alisanlarin yetenekleri ve egitimi, kullamlan teknoloji diizey1 ve
teknolojiye yapilan yatirimlar, isletmenin hedeflerine ulagmasinda etkili olacak gtiglii
ve zayif yonleri gibi olumlu ve olumsuz etmenler, isletmenin sahip oldugu firsatlar ve
maruz kaldigi kisitlamalar gibi genig kapsamli bir inceleme yapilir. Bu incelemelerin ve
belirlemelerin yapilmasindaki amag, isletmenin stratejik planlarini i¢ ortam kogullarmi
bilerek ve degerlendirerek hazirlamasin saglamaktir. Isletmenin giiglii ve zayif yonleri,
o sektorde faaliyette bulunmastyla ulusal ve uluslararasi alanda rakiplerine kars:
isletmenin elinde bulundurdugu rekabet avantajlari ile dezavantajlarinin tespitine iligkin

analizlerle dlciilebilmektedir.?’ Diger bir ifade ile isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden
¢

2 Gmer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, (3. Basku. [stanbul: iz Yayncilik, 1994)
s.127.

B Dinger, a.g.e., 5.138.

% Giilten Eren, Afyon iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Yalig (Eskigehir: A.U. Yaymlari No:487,
1991) 5.62.

%5 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasy, (5. Bask. {stanbul: Beta Yayinlan No:944,
isletme Ekonomisi Dizisi:99., 2000) s.168.

.....
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daha iyi yapabilecek duruma sahip olmasi gii¢lii oldugunu, rakipleri kadar iyi

yapamayacak durumda olmasi zayif oldugunu gostermektedir.

islctmenin giglii ve zay1if yanlarinin degerlendirilmesinde agagidaki faaliyctier
gcrgeklestirilebilir:%

- Isletmenin iginde bulundugu endiistride gegerli olan kritik bagar faktorleri
belirlenir.

- Kiitik bagan faktorleriyle igletmenin sahip oldugu kaynak ve olanaklar
kargilagtirilir.

- Rakiplerin giiglii ve zay1f yanlar: ile igletmenin rakiplere gore giiglii ve zayif
yanlan kargilastirilir.

- Karsilastirma sonuglarina gore isletmenin rakiplerine gére daha giicli ve
daha zayif oldugu yonler belirlenir.

- Dis gevrenin olusturdugu firsatlar karsisinda, isletmenin giiclii yanlarina
agirlik verecek sekilde stratejiler gelistirilir ve basarisizliklar en aza

indirilmeye ¢aligilir.

Isletmenin mevecut durumunun analiz edilmesi giiglii ve zay1f yonlerinin
belirlenmesi, yoneticiler agisindan da isletmenin simdiki ve gelecekteki stratejilerini ve
bu dogrultudaki isletme politikalarim gézden gecirme ve gerekli yonlendirmeleri
yapma olanag saglamaktadir. “Bu analizin tamamlanmasindan sonra gevredeki
degismelerin ve etkilerin 6rgiitiin mevcut stratejileri ve becerileri agisindan ne gibi
firsatlar sagladig1 ve tehlikeler olusturdugu konusunda daha agik ve net bir goriis

imkani saglanmis olacaktir.”?’

% Eren G., a.g.e., 5.70.

27 Ergin, a.g.e., 5.57.
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4.1.2. Digsal Faktorler

Dissal faktorler orgiitiin dogrudan kontrolii disinda olan sosyal, ekonomik ve

politik durum, i¢ ve dig pazar kosullari ve rekabet ortarm gibi faktorlerdir.

Dissal faktorlerin belirlenmesiyle igletmenin karsilasabilecegi imkan ve firsatlar
ile tehlike ve giigliikler ortaya konmaktadir. D1 ¢evre analizinde birgok faktorle
karsilasmak miimkiindiir ve bunlardan en 6nemlileri ; ekonomik, teknolojik ve sosyal
nitelikli olan genel ¢evre kosullar ile devlet ve yasalarla, pazar ve rekabetle, saticilar

ve mali kuruluslarla ilgili olan yakin gevre kosullarindan olugan faktorlerdir.2®

Bu faktdrler bazen isletmeye gelisme olanag: saglarken bazen de isletmeyi
tehdit edici ozellikler gostermektedir. Ornegin, pazarin izla biiytimesi ya da yeni
pazarlar isletme igin bir olanak yaratabilirken ekonomik durgunluk ya da artan rekabet
bir tehdit unsuru olusturabilir, Benzer sekilde bu faktorier fakh endiistri ya da iskollan
icin de farkli etkiler yaratmaktadir. Bu nedenle dis gevre kogullarinin firsatlar ve
tehlikeler bakimindan saptanmas: ve ekonomik, sosyal, politik, hukuki, cografi ve
niifus faktorlerinin degerlendirilmesi ve dig gevrenin rakipler tarafindan sunulan mal ve
hizmetler, isletmenin rekabet durumunu etkileyen gesitli faktorler, teknolojik

gelismeler ve diger degisiklikler gibi agilardan da ele alinmasi gereklidir. 29

Kisaca dis gevrenin analiz edilmesi ve isletmeye ne tiir etkiler yapacaginin
belirlenmesi i¢in ayrintili bir inceleme yapilmal ve asagidaki noktalar iizerinde 6nemle
durulmalidir *°

1. Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmali ve incelenmelidir.

1. Cevreyle ilgili incelemeler bir kez degil,Sﬁrekli ve sistematik olarak

yapllméh, meydana gelen degisimler devamh izlenmelidir.

% Eren, a.g.e., s.131.
2 Eren G., a.g.e., 5.55.

% Dinger, a.g.e., 5.98-99.
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u1. Cevrenin siirekli degisim gostermesi, gelecegin ne getireceginin kesin bir
bi¢cimde bilinememesi, ¢evrenin karmagikligs ve dinamik yapist karsisinda durumsal

planlar yapilmahdir.
1v. Cevre analizi, isletmenin karar sisteminin bir pargast olmalidir.
v. D1s ¢evrede isletme igin kritik olan gelisme ve degisimler belirlenmelidir.
v1. Isc yarayan 6n belirtiler tespit edilmeli ve uygun ve yeterli dlgiide tahminler
yapilmalidir.

vii. Bu tahminler, planlama siirecine gz 6niine alinmalidir.

Isletme dis1 faktorler izl degigsimler gosterebilmektedir. Degisimlerle birlikte
isletmeler igin biiylime, gelisme gibi firsatlar ortaya ¢ikabilecegi gibi gesitli kisitlamalar
ve isletmeyi tehdit edici unsurlar da ortaya ¢ikabilir. Cevre analizi diizenli bir sekilde
ve devamli yapildig taktirde igletmeler simdi ve gelecekteki firsatlar: rakiplerden dnce
goriip degerlendirme, tehdit ya da tehlikeleri de onceden fark edip bunlarn faaliyetler

iizerindeki etkilerini tahmin edebilme ve gerekli 6nlemleri alma olanagina kavusurlar.

Cevre analizinde isletmelerin yararlanabilecegi bilgiler ¢ok gesitli kaynaklardan
elde edilebilmektedir. Bu kaynaklar gesitli kuruluglarin (D.1.E., TUSIAD vb.)
yayinlari, radyo, televizyon, yazili basin, gesitli toplant1 ve konferanslar, igletme
¢alisanlarimin, miisterilerinin, tedarikgilerinin goriis ve diistinceleri, damsmanlik

hizmeti sunan kuruluslar gibi daha pek ¢ok bilgi saglayicilaridir.

Dissal faktorler devlet diizenlemeleri, pazar ve rakiplere iliskin faktorler,
miisterilerin ve tedarikgilerin 6zellikleri ve buna benzer etkenlerden olusur. Bu
faktorler ok ve gesitli olduklarindan ve dolayisiyla igletmelerin bunlarin hepsini
kontrol etmelerinin miimkiin olmamasi nedeniyle igletmelerin kendileri igin gergekten
firsat ve tehdit unsuru tasiyan faktorleri degerlendirmeleri gerekir. Bunun igin
isletmeler;’’

- Kiitik dig gevre faktorlerini tammlanmali,

- Kritik dis gevre faktérlerinde gorillen degisimleri belirlenmeli ve

3 Eren G, a.g.e., 5.69.
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- Kiitik dis gevre faktorlerinin endiistri {izerine yapacagi etkileri tahmin

etmelidir.

Sonug olarak performans 6lgiim sistemleri i¢ ve dis ¢evre kosullarindaki
degismelere duyarli, esnek ve dinamik bir yapiya sahip olmali, sistem isletmenin

degisen ¢evre kosullarina gore gelistirilmelidir.

4.2. Kritik Bagar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

“Kritik bagar1 faktérleri, kurum miigterilerini tatmin etmek ve kurumun

misyonunu gergeklestirmek igin neler yapiimasimi gosteren belirleyicilerdir.”*?

Isletmelerin basarisi birgok igsel ve digsal faktorden etkilenmektedir. Bu etkiler
isletmeden isletmeye (farkl endiistri ya da iskollan vb.) degisiklikler gosterdiginden
diger bir ifade ile bir orgiit i¢in 6nemli olan bir faktor diger bir 6rgiit igin 6nem
tasimayabileceginden bu faktorlerden igletme igin 6nemli ve etkili olanlarinin incelenip
degerlendirilmesi daha yararli olacaktir. Bu agidan bakildiginda kritik bagsan faktorleri

isletmeyi ve faaliyetlerini direkt ve 6nemli 6l¢tide etkileyen i¢ ve dis faktorlerdir

Kritik basan faktorleri 6rgiitlerin belirledikleri hedef ve amaglarina ulagma
diizeyini belirlemeye yonelik olarak performans gdstergelerinin saptanmasinda
kullanilan yol gostericiler olarak isletmeyi, miisteri géziinde rakiplerden farkl: kilacak,
rakibe iistiinliik saglamasina olanak taniyacak, giiclendirmesi ve odaklanmasi gereken
yonlerden olusur.>* Bunlari, 6rgiitiin temel hedef ve amaglarina ulagabilmeleri igin

snemli olan islevsel amaglar olarak da tanimlama miimkindiir.>

32 http://freehost01.websamba.com/aliucar/tsp.htm (18.08.2002)

33 Ergin, a.g.e., s.11.

3* Memet Ozkan, Siire¢ Yonetimine Giris, (04.06.2001)
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/SUREC_YONETIMINE_GIRIS.HTM (18.08.2002)

% Akal, a.g.e., 5.105.
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Kritik basar1 faktorleri, igletmenin performansi degerlendirilirken amaglar
dogrultusunda her seyin yolunda gidip gitmedigini 6l¢meye yarar. Bir takim aksakliklar

ya da istenmeyen gelismeler oluyorsa bunlarin fark edilmesini saglayarak gesitli

onlemlerin alinmasina olanak tanir.

Genellikle igletmelerin nihai bagarisi, miisterinin isteklerini kargilayabilmesiyle
ilgili oldugundan, isletmenin pazardaki tiriiniiniin basarili olmasinda ctkili olacak

faktorleri belirlemesi gerekir.

Kritik basar1 faktorleri igletmeden igletmeye, igletmenin hedef ve amaglarina ve
faaliyet gosterdigi alana gore degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, bir igletmenin
hedefi satislarini artirmak ise miisteri memnuniyeti o igletme i¢in 6nemli bir kritik
basar faktoriidiir. Bagka igletmelerde kritik bagar1 faktorleri; kalite, maliyet yada
miisteri doyumu, yenilik olabilir. Bu nedenle her isletme kendisi igin uygun olan kritik

basari faktorlerini belirlemelidir.

Asagidakiler kritik bagar1 faktorlerine verilebilecek orneklerdir.*®
- miisteriye kars1 sorumluluk
- miigteri memnuniyeti

- giivenilirlik

- yenilik

- teknolojik liderlik

- lretim mitkkemmelligi

- esneklik

- kalite

- kaynak y6netimi

- maliyet

- nakit akis

- karhlik

3¢ Glad ve Becker, a.g.e., s.175.
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Sozii edilen kritik bagar1 faktérlerinin bazilar1 birbiri ile geligiyor izlenimi verse
de her igletme kendisi igin uygun olan kritik bagar faktérlerini belirleyeceginden bu

celigki ortadan kalkacaktir.

Isletmeler kritik bagar1 faktorlerini, birkag faktorii tek bir kritik basart faktorii

altinda toplayarak (gruplandirmalar yaparak) belirleyebilirler. Ornegin; giivenilirlik

gruplandirmalar yiiziinden sonuglar degiskenlik gosterebilir. Bu yiizden kritik basari
faktorleri igin daha dar anlamda tanimlamalar getirmek daha etkili olur ve boylece daha
fazla kritik bagari faktorii kullamilarak olgiilecek tiim gostergeler net bir bigimde

belirlenebilir.*’

Kritik bagarn faktorlerinin belirlenmesinde en 6nemli nokta bu faktérlerin
isletme stratejisi dogrultusunda olusturulmasidir. Performans sisteminin her basamag:
kendinden 6nceki ve sonraki ile iligkili, dolayisiyla tiim adimlar birbirine bagli ve
biitiinliik i¢inde olmahdir. Kritik basar1 faktorleri igsel ve digsal faktdrler goz Oniine
alinarak belirlenmelidir. Ciinkii isletmenin etkilendigi i¢ ve dig ¢evre iyi anlasildig)
taktirde isletmenin bagarisinda kritik 6nem tasiyan faktorler belirlencbilir. Bunlarin
yaninda kritik bagari faktorlerinin tiim alt sistemlerde dahil isletmenin bitiind igin aym

anlami ifade etmesi ve anlagilir olmasi gerekmektedir.

Kendi anahtar basan faktorlerini belirledikten ve tanimladiktan sonra
organizasyonun bir sonraki hedefi diger bir ifade ile {i¢iincti adimi, organizasyonun
toplam performansint da geligtirecek ve onlari daha iyi yonetecek sekilde daha uygun

bir bi¢imde 6l¢mek i¢in kullanilacak gostergeleri belirlemek olacaktir.®®

37 Glad ve Becker, a.g.e., s.175.

3 Glad ve Becker, a.g.e., s.176.
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4.3. Performans Gostergelerinin Belirlenmesi

Performans gostergeleri isletme stratejilerinin uygulanmasin kolaylagtirmak,
hedeflere ulagma diizeyini degerlendirmek amactiyla kritik bagar faktérlerine

odaklanmig olan o6lgiilerdir.

“Bir orgiitiin etkinligini ve verimliligini degerlendirebilmek igin stratejik
amaglara, segilen stratejilere ve politikalara uygun standartlarin ve diger basari
6lgiilerinin belirlenmesi gerekir.”39 Bu slgiiler hem finansal hem de finansal olmayan

olgiileri icinde barindirmalidir.

Finansal 6l¢iiler rakamsal ve nesnel nitelik tastyan 6lgiilerdir. Bu nedenle
hedeflere ulagsmanin ya da basarinin temel gostergesi niteligindedirler. Finansal
gostergeler olarak karhilik ve verimlilik oranlari, satiglardaki ya da pazar payindaki artis
gibi daha pek ¢ok 6lgiit kullanilmaktadir. Isletmelerin sadece finansal 6lgiileri

kullanmalar gergek bir bagar 6lgiimii igin yeterli olmamaktadir.

Performans gostergeleri belirlenirken finansal 6lgiiler yaninda finansal olmayan
6lciilere de yer verilmelidir. Finansal olmayan gostergeler olarak ta miisteri
memnuniyeti, yeni iirtin gelistirme, ¢aliganlarin tatmini gibi olgiiler kullanilmaktadir.
Performans 6l¢lim sisteminden en iyi sonucu alabilmek igin kullanilacak géstergeler
ana hedefler dogrultusunda ve isletme faaliyetlerine uygun olan finansal ve finansal

olmayan Olgiilerin dengeli bir karisimi olmahidir.

Performans gostergeleri isletmelerin hedef ve amaglari dogrultusunda
gosterdikleri etkinliklerin sonucunu yansitirlar. Bu gorevleri nedeniyle dogru sonuglari
vermesi i¢in performans gostergelerinin segiminde birgok etmenin dikkate alinmasi
gerekir. Bu etmenler orgiitiin stratejik hedefleri ve amaglari, bu hedef ve amaglar
dogrultusunda belirlenmig kritik bagar1 faktérleri, performans 6lglim sisteminin
uygulanacagi birimin 6zellikleri, performans 6l¢iim sisteminden yararlanacak olan

¢esitli kullanicilar gibidir.

** Ergin, a.g.e., 5.86.



27

Performans olgiileri belirlenirken unutulmamasi gereken bir nokta vardir. Bu da
isletmede kritik 6neme sahip birim ya da faaliyetler i¢in ayr1 ayr1 performans
olgiilerinin belirlenmesi geregidir. Performans olgiileri her zaman aym deger ve
onemde olmayabilirler. Zamanla isletmelerin stratejileri ve amaglar1 degisebileceginden
olgtitlerin 6nem dereceleri de degisebilmektedir. Baz1 6lgiiler eski degerini ve dnemini
kaybederken bazilar1 daha 6nemli hale gelebilir ya da daha 6nce kullanilmamis olan
yeni Olgiileri kullanmak gerekebilir. Baz1 6lgiiler de kisa vadede 6nem tasiyip gegerli

olurken uzun vadede gegerliligini yitirebilmektedir.

Bunlarin yaninda performans gostergeleri de kritik basari faktorlerinde oldugu
gibi isletmeden isletmeye degisiklikler gosterecegi icin her isletme kendisi i¢in uygun
olan &lgiileri belirlemelidir. Performans 6lgiileri bazen geleneksel Slgiiler olacak bazen
de isletmenin kosullar1 dogrultusunda yeni gostergelere ihtiyag duyulacaktir. Bu |
nedenle isletmenin 6zel gereksinmelerine, kullanicilarin amaglarina, yoneticilerin
tercihlerine daha genel bir ifade ile, 6l¢tim sisteminin amacina ulagsmay: saglayacak

gostergeler belirlenecektir.*

0 Akal, a.g.e., 5.136.
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TABLO 1 : Bazi Anahtar Bagar1 Faktorleri Yoniindeki Performans Olgiileri

Anahtar Basar Faktorleri

Performans Olgiileri

Miisteri Memnuniyeti

Dagitim devri (Delivery cycle)

Siparislerin tamamlanmasi

Hizmet siiresi

Hizmet kalitesi

Miigteri sikayetleri

Miisteri doniisii (Customer returns)

Miisterinin garanti talepleri (Warranty claims)

Pazar pay

‘T'ckrarlanan sipariglcer

Uretim Miikemmelligi

Uretim go6tiirme zamani (Manufacturing lead time)

Uretim araligi (Manufacturing interval)

Tertip zamanlar (Set-up times)

Program degisiklikleri

Hizmet béliimleri (Line disruptions)

Programlanmis makinenin bitis zamani

Programlanmamis makinenin bitis zamani

Uretim zincirindeki hatalar

Uretim devir siiresi

Uriin kazanglari (Product yields)

Artik maliyeti

Toplam yoneten verimliligi

Uriin kontrol zamanlar

Tekrar yapilan ¢alisma miktari

Tekrarlanan iiriin tasarimi

Gelisme saglayan fikirler

Alan ise yararligi (Space utilised)

Kalite

Ilk gecis yiizdesi

Hatali birimlerin sayisi

Avyrilan kalite orani1 (Outgoing quality rate)

Miisteri sikayetleri

Miisteri geri doniisleri

Miisterinin garanti talepleri (Warranty claims)

Karhhk

Satiglar-birim

Satiglar-deger

Briit kar

Uriin karlilig1

Miisteri karliligi

Net kar

Yatirimda geri doniig

Hisse bagina kazang

Artan gelir

Kaynak : GLAD ve BECKER ; 1994 5.177°den uyarlanmigtir.
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4.4. Olgiimlerin Alt Basamaklara Indirgenmesi

Daha 6nce performans 6l¢timiiniin 6ncelikle tiim isletmeyi kapsayan toplam
performans Sl¢iimleri ve ardindan daha alt sistemleri kapsayan daha ayrintili 6l¢timler
seklinde yapilacagindan bahsedilmigti. Bu agamada genelden 6zele dogru bir akis

izleyerek olgiiler daha alt basamaklara yayilir.

“Normalde 6l¢limler uygun bir gekilde tanimlanirlar ve organizasyonlarin daha
diisiik seviyelerinde ¢abuk yanitlara gereksinim duyarlar.”*' Organizasyonda seviye
yiikseldik¢e Olgiimleri kapsami da genislemekte, daha alt diizeylere inildikge

olgtimlerde ayrintiya girilmektedir. Sekil 2 bu iligkiyi agik¢a gostermektedir.

*I Glad ve Becker, a.g.e., s. 178.
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SEKIL 2 : Farkhi Yonetim Seviyelerindeki Olgiiler Zinciri

VARLIKLARDAKI
GER!f DONUS

CIKTY
CALISILAN
MIETREKARELER

ENVANTER
GUONLER]

GUNLER/ SATICI
ULASTIRMA

oo &GU’NLERI T
HIC PLANLANMAMIS
1YI CIKTI %/ PROGRAM
TOPLAM CIKTI DEGISIKLIKLERI
ALT KADEME KOKLU DEGISIM
KALITESi ZAMANLARI
M KALITE
MEVCUT KONTROL
BOLUMLER BECERISt

Kaynak: GLAD — BECKER; 1994 5.179 ‘dan uyarlanmugtir.



Sckil 2 deki gibi kesin dizenlemeler agagdaki varartan saglar: "

- Her bir yoneticinin sorumlulugu agik ve net bir bigimde belirtilmiy olur.

- Her bir yoneticiyi kendi dlgiimlerini her seviyede kontrol edebilme
imkamna kavusgur.

- Her bir yoneticinin kendinin altindaki olgiimlerle ilgisi ve kendi
olcimlerinin daha ust seviyedeki olgiimleri nasil destekleyecegi hakkinda
bilgi verir diger bir ifade ile 6lgilerin birbirini nasil etkiledigini gosterir.

- Her yoneticinin kendi performansini olumsuz olarak etkileyen sorunlarin
ve/veya daha alt seviyelerdeki diisiik performansin nerede olustugunu
anlamasina imkan verir.

- Tum destekleyici -6zellikle finansal olmayan- dlgiimleri organizasyon
seviyesinin en iistiindeki finansal 6lgiime baglar ve boylece sistemdeki

olciimler neden sonug iliglileriyle birbirine baglanmig olur.

Performans olciimii sadece yoneticileri bilgilendirmeye yonelik bir faaliyet
olarak digiinilmemelidir. Bu sisteme igletmenin her diizeyinden gahsanlarin katihimi
saglanmalidir. Bu katilimin saglanmast, ¢aligma gruplannin zenginlegtirilmesi ya da
sirecin planlanma ve/veya uygulama asamasinda galisanlara bilgi aktarimi ve onlardan

geri bildirim saglama yolu ile son derece agik ve hizli bir bigimde gprc;ck]cslirilcbilir.43

Yonetim gelisme gosteren durumlarm ya da artan bagarinm getirdigi fayday:

caliganlaniyla paylasmali ve onlarin motivasyonunu sarckli kilmalidir,

4.5. Olciilerin Degerlendirilmesi ve Geribildirim

Performans degerlendirmesini yapabilmek igin gergeklesmis olan performans
ile gergeklegmesi beklenen performansin karsilastirilmast, bu kargilagtirmay1
yapabilmek igin de oncelikle ulagilan performans diizeyinin incelenmesi ve

yorumlanmasi gerekmektedir.

= Glad ve Becker. a.gee., 5. 179.

" Akal. a.g.e., $.95.
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Performans Sl¢iimlerinin bir isletmede yanitlayabilecegi temel sorular: Islerin
ne kadar iyi yapildig1, beklenen sonuglara ne diizeyde ulagiidig1, gergeklestirilen islerin
amaglara katkis1 olup olmadig1, bu iglerin orgiit performansina etkisi, hedef ve
stratejilere uygunlugun saglamp saglanamadig;, dogru yonde iyiye dogru mu gidildigi

yoksa temel ilkelerde sapmalar m1 yasandig1 gibi konulardr.**

Segilen stratejiler ve basan dlgiileri ile stratejilerin uygulanmasindan clde edilen
sonuglar ve bu sonuglarin degerlendirilmesi biyiik dlgtide muhasebe bilgilerinin
kullanilmasim gerektirmekte ve bu bilgiler isletmelerin siirckli olarak hazirladiklar

mali raporlar ile yaptiklan gesitli analiz ve incelemelerden elde edilebilmektedir b

Isletmede en alt diizeyden en iist diizeye kadar tiim ¢alisanlar ve yonetim igin
olugturulan &lgiiler Snce safha satha ve sonugta toplam olarak tiim isletmenin basarisin

ortaya koyacak ve stratejik amaglara ulagma durumu belirlenecektir.

Degerlendirmeler, isletmenin 6nceki ve bugiinkii durumunun ya da rakip
isletmelere gore durumunun kargilagtiriimasi yoluyla elde edilmektedir. Karsilagtirma
sonucunda hedeflenen ve ulasilan basan arasindaki fark isletmenin amaglarina ne
derece ulastigin diger bir ifade ile bagar diizeyini gosterir. Onemli bir fark varsa
performans &lgiim sisteminin ilk asamasina geri doniilerek ¢aligmalar gozden gegirilir.
Swot analizinden baslanarak takip eden diger asamalar incelenir ve bu farka neden olan
sorun belirlenerek uygun ¢dziim onerileri gelistirilir ve diizeltici 6nlemler alinarak

uygulamaya konulur.

Uzun vadeli amaglara ulagmada dogru adimlar atilip atilmadigim
degerlendirmek i¢in daha kisa vadeli hedefler belirlenmeli ve 6lgiimler yapilmaldir. Bu
sayede ara dlgiimlerle saglanan geri bildirim bilgileri yapilan ¢aligmalarin stratejik
hedef ve amaglar dogrultusunda ilerleyip ilerlemedigini ortaya koyacak boylece o ana
kadar neyin bagarildigi belirlenecektir. Bunun yapilabilmesi i¢in alt diizey

caliganlarindan st diizey ¢aliganlarina, dogru, tam ve zamaninda bilgi akim

4 Akal, a.g.e., s.05.

* Ergin, a.g.e., s.83.
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gerceklesmeli, sistem kendi iginde uyumlu bir sekilde ¢aligmalidur. Ancak bu sayede
ist diizey calisanlari tatmin edici olmayan performans diizeyine iligkin diizeltici
énlemleri zamaninda alabilir. Bu kilometre taslar ya da ara 6lgiimler, ana hedefe
ulasmada isletmenin belirledigi kural ve politikalara uyulup uyulmadigm, kullanilan
slciiler sayesinde sistemin neresinde, hangi faaliyette ya da hangi birimde problem ya

da aksaklik oldugunu belirleyerek sistemin denetimini de gerceklestirmis olmaktadir.

Sonug olarak degerlendirmeler, sistemi geribildirimle yonlendirerek isletme
performansindan beklenenlerin gergeklesmesini saglamaya galigir ve gerekirse degisme

ve gelismeye olanak saglayacak bilgileri yonetime sunar.
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IKINCI BOLUM
DENGELI OLCUM KARTI TEKNIiGi

1. GENEL OLARAK DENGELi OLCUM KARTI TEKNIGI

“Harvard Business Review tarafindan son 75 yilin en yenilikgi ve etkili yonetim
fikri ve uygulamasi segilen Balanced Scorecard (BSC)*cesitli kaynaklarda “cok
boyutlu-dengeli performans tablosu”, “kurumsal karne”, “dengeli kontrol paneli” gibi
kavramlarla Tiirkge’ye aktarildig: gibi bu ¢alismada “dengeli 6l¢iim kart1 teknigi”

kavramiyla ifade edilmigtir.

Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi, kalite giivence, tam zamaninda iiretim sistemleri,
toplam kalite y6netimi, degisim miihendisligi, faaliyete dayali maliyetleme, rekabet

yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990’11 yillarda ortaya ¢ikan stratejik bir yonetim

anlayiidir.*’

Harvard Isletme Fakiiltesi’nden Robert S. Kaplan ve Renaissance Danigmanlik
Sirketinden David Norton , geleneksel finansal muhasebe 6iqﬁmlerinin basar1 i¢in tek
basina yeterli olmadig diisiincesinden hareketle 1990 yilinda “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgtimii” ad1 altinda bir aragtirma baglatarak segilen
12 girket yoneticisiyle birlikte yenilik¢i performans uygulamalarim gergeklestirmisler

ve ¢alismalarin gelistirilmesiyle de dengeli 6lgiim kart: teknigi ortaya ¢iknmgtir.*®

“® Yilmaz Argtiden, “QOlgiilmeyen performans degerlendirilemez.”,
http://www.arge.com/tr/argegozuyle.html (18.08.2002)

4Ozkan, a.g.e., hitp://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm
(18.08.2002)

*® Melih Arat, Stratejiyi Eyleme Doniistiirmek,

http://www kalder.org/yayinlar/html/kalderforum/sayil/forumlmakale. htm#stratejiyieylemedonusturmek
{10.07.2002)
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Buradaki yenilik¢i performans uygulamalar1 performans 6l¢limiinde sadece
finansal alanlarla sinirli kalinmadigim miisteriler ve sirket i¢i islemler gibi alanlarda da
olglimlerin gergeklestirildigini ifade etmektedir. Isletmeler son yillarda maddi
varliklarinin yani sira maddi olmayan ve bu nedenle 6lgiilmesi zor olan degerlerini
kesfetmeye baslamislardir. Ciinkii giiniimiiziin global ig diinyasi ve her gegen giin artan
ve agirlasan rekabet ortamu isletmelerin basarty1 yakalayabilmeleri i¢in igletmeninig ve
dig ¢evresiyle ilgili maddi-maddi olmayan, 6lgiilen-6l¢iilemeyen her tiirlii degiskeni
incelemelerini ve faaliyetlerini bu degiskenlere gore diizenlemelerini zorunlu kilmugtir.
Bu zorunlulugu eyleme doniistiirebilmekte de eski yontem ve teknikler yeterli olmamig
ve gelistirilen yeni yontemlerden biri olan dengeli 6l¢tim karti teknigi kullanilmaya

baslanmistir.

Dengeli 6l¢tim kart: tekniginin yaraticilari olan Kaplan ve Norton’a gore
teknigin amaci, kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal olan ve olmayan, sirket igi ve
dis1 performans sonug ve gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden-sonug iligkisi

icerisinde dengeli bir bigimde sirket stratejisine yansitmaktir.*’

Dengeli 6lgiim kart1 teknigi, yoneticilere, isletmenin vizyon ve stratejisinin bir
dizi tutarli finansal ve finansal olmayan performans 6lgiisii haline donistiiriilerek ifade
edildigi genis kapsamli bir gergeve sunar. Teknigin en biyiik artilarindan biri
geleneksel yontemlerin sadece gegmiste gergeklesen olaylar hakkinda bilgi veren
finansal 6lgiileri kullanmasina ragmen dengeli 6lgiim kart1 tekniginin finansal olgiileri
g6z ardi etmeden finansal olmayan 6lgiilerle birlestirerek dengeli bir bigimde

kullanmasidir.>

Dengeli 6l¢iim kart1 tekniginin bir organizasyondaki yerinin strateji oldugunu
séylemek miimkiindiir ¢iinkii bu teknik $ziinde isletmenin misyon ve stratejisini
fiziksel dlgiiler halinde ifade etmeye ¢aligir. R. Kaplan’la yapilan bir roportajda

Kaplan’in “Balanced Scorecard bir stratejiyi belirlemek, organizasyon iginde stratejiyi

* Memet Ozkan, Stratejik Yonetim Tarihine Kisa Bir Bakis,
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/stratejik_yonetim_tarihi.htm. (18.08.2002)

50 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 31.
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iletmek, organizasyonu stratejiyle iliskilendirmek, finansal ve insan kaynagini stratejiye
tahsis etmek ve sonra raporlayarak, 6grenmek ve gelistirmek igin strateji ile ilgili

9551

toplantilar yapmak igin kullamlir’™" sozleriyle dengeli 6lgtim kart: teknigi odaginin

strateji oldugunu agikca ifade etmigtir.

Isletmelerin bagarsi iki temel kosula dayanmaktadlr:5 2
- Dogru olusturulmus stratejiler

- Stratejilerin etkin uygulanmasi

Bir kurum igin olusturulmus olan stratcji ile ilgili olarak, yukandaki iki
kosuldan birinin gergeklesmemis olmasi, igletme igin biiyiik miktarda zaman ve kaynak
kaybina neden olmaktadir. Bagar igin, dogru stratejinin olugturulmus olmas yaninda

dogru olusturulmus olan stratejinin etkin bir bigimde uygulanmas da gerekmektedir.

R. Kaplan ve D. Norton yaptiklar bir aragtirma ile stratejilerin etkin bir bigimde
uygulanamamasina neden olan dort engel bulundugunu tespit etmislerdir:5 3
- vizyon engeli kurumun hedef ve stratejisinin kurum ¢aliganlarn tarafindan
yeterince anlagilmamasi

- operasyonel engel yatirim planlamasi gibi yonetim sistemlerinin uzun

vadeli stratejik yaklagimlarla iligkilendirilmemis olmas:

- yonetim engeli st yonetimin giinliik sorunlara zaman ayirip stratejik

konulara fazla zaman ayirmamasi

- insan engeli insan kaynaklan yonetim ve tesvik sistemlerinin stratejiyle

baglantili bulunmamasi

Arastirma sonucu ortaya ¢ikan ve stratejilerin etkin bigimde uygulanmasini
dolay1siyla stratejilerin basarisim engelleyen bu dort konu dengeli olgiim karti

tekniginin dort bakis agist ile ¢oziime ulagtirilmaktadir.

5! hitp://www.vizyoner.com/AnaBaslik/Roportajlar/default.asp?Ropld=1 &ARSIVFLG=0 (18.08.2002)

52 Balanced Scorecard, http://www.arge.com (18.08.2002)

5% Yilmaz Argiiden ve Engin Sagdig, Milkemmellik Modeli & “Balanced Scorccard”,
hitp://www.arge.com/tr/mmbalancedscorccard.html (18.08.2002)




Dengeli 6l¢iim kart1 tekniginde hedef ve olgiiler, isletmenin vizyon ve stratejisi
dogrultusunda belirlenerek bu hedef ve dlgiilerle isletmenin performans: finansman,
miisteriler, i¢ isleyis yontemleri, 6grenme ve biiyiime olarak dort farkli agidan
degerlendirilir ve bu dort farkl ag1 isletmenin dengeli 6l¢tim karti tekniginin'ana
cercevesini olusturur. Isletmelerin ihtiyaglarina gore gerektigi taktirde bu dort boyuta

farkli boyutlarinda eklenerek uygulanmasi miimkiindiir.>*

>4 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 9.
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Sekil 3°de goriildiigii gibi dengeli 6lgiim kart1 teknigi performans Slgiimlerini
dort ayr boyutta ele alir. Finansal boyutta hissedarlara nasil goriiniilmeli, miigteri
boyutunda miisterilerimiz bizi nasil gérmeli, operasyonel (sirket i¢i isleyisler) boyutta
hangi konularda miikemmellik yakalanmali ve son olarak 6grenme ve gelisme
boyutunda da vizyonumuza ulagmak igin iyilesme ve deger yaratma yeteneklerimiz
nasil korunmali seklindeki sorulara verilecek yanitlar ¢ergcevesinde vizyon ve strateji

fiziksel olgiiler halinde ifade edilmeye galigiimaktadir.

Bu bilgiler dogrultusunda dengeli 6l¢iim kart1 tekniginin genis kapsamli bir
tanimlamasi asagidaki gibidir:
Isletmelerin sahip olduklari gegmis verilere dayanan fizikselfinansal degerlerin yaninda;
gelecege ydnelik olarak milgteri memnuniyeti gergevesinde milgteri odakliligi, mijteriler ve
hissedarlarin beklentileri gergevesinde sirket igi faaliyetlerin gelistirilmesi ve
mitkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket igi yontemler
gercevesinde §grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini fegerleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlari 6lgen;boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmas igin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay1

amaglayan dinamik bir performans 6lgiim sistemi ya da ySnetim teknigidir.55

Dengeli 6l¢iim kart: teknigi performans degerleme araci olarak ele alindiginda
da, oncclikle igletme y6netiminin benimsedigi strateji ardindan bu stratejiye ulagmak
i¢in atilacak kritik adimlar ve bu adimlarin birbirine bagli neden-sonug iliskileri ortaya
konur. Her bir adimdaki geligmelerin izlenmesi i¢in performans gostergeleri belirlenir
ve geri bildirim ile desteklenir. Boylelikle hem isletme stratejisi hem de performans

olgiileri igletmede kisisel hedeflere kadar indirgenmis olur.

55 Ali Sahin Omnek, Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Yeni Bir Arag,
http://www.sbe.deu.edu.tr/SBEWEB/dergi/dergi06/ornek.htmi (18.08.2002)
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2. iCSEL VE DISSAL FAKTORLERIN BELIRLENMESI

2.1. ig¢sel Faktorler

icsel faktorlerin belirlenmesi, isletmenin iginde bulundugu endiistri ve
islctmenin ana faaliyet konulari ile sahip oldugu zayiflik, tistiinliik ve yetencklerinin
genis bir bigimde incelenmesini gerektirmektedir. Bu inceleme sonucunda belirlenen
giiclii ve zayif yonler yneticilerin simdiki segimlerini kolaylagtiracagi gibi gelecekte
uygulayacaklan strateji ve politikalar1 da yonlendirme olanag! saglayacaktir. Kisaca
isletme i¢i kaynaklarin degerlendirilmesi, isletmeye 6zgii giiclii ve zay1f noktalarin
ortaya konmasi ve o endiistri dalindaki rakiplere gore ne yapabileceginin

belirlenmesidir.*

Isletmelerin analizi yapilirken, i¢ kaynak ve kabiliyetleri

- Orgiitsel yap1 ve yonetim yapisinin analizi,

- islefme boliimlerinin analizi (fonksiyonel analiz),

- Personelin ve orgiit gelistirme kapasitesinin analizi,

- Isletmenin i¢ kaynaklar1 arasindaki etkilesim ve sinerji olarak dort grupta

toplamak miimkiindiir.”’

Dért grupta toplanabilen bu faktorlerin alt sistemleri igletmeden isletmeye
farkhilik gosterebilir. Kimilerinde daha genis kapsamls, kimilerinde nispeten daha dar
kapsamli olabilir. Bu farklilik isletmelerin ozellikleri ya da faktorlerin isletmeler igin
farkl: 5nem derecesine sahip olmasindan kaynaklanabilir. Onemli olan,
degerlendirilecek olan faktérlerin isletmenin rekabet giiciinii en fazla etkileyecek olan

faktorler olmasidir.

%% Eren G., a.g.e., 5.62.

57 Dinger, a.g.e., s.141.
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2.1.1. Orgiitsel Yapi ve Yonetim Yapisinn Analizi

Bu analizde isletme bir sistem olarak ele alinir ve amaglari, stratejileri, orgiit

yapis1 ve yonetim yapisi agisindan incelenir.

2.1.1.1. Mevcut Amag ve Stratejiler

Bu incelemede, isletmenin yeni amaglarimin belirlenmesinde bilyiik yararlar
saglayacag1 ve isletmenin performansim dlgmede standart olarak kullanilacag igin
isletmenin gegmisteki ve simdiki amaglari, hedefleri belirlenerek bunlardaki bagar1
oranlar1 incelenir ve bu amaglara bagh olarak kullanilan strateji ve politikalarin ne tiir

yararlar sagladif1 ve varsa yetersizlikleri belirlenir.®

2.1.1.2. Orgiitsel Yapi

Orgiitsel yapi incelenirken igletmenin meveut orgiitsel yapisinin bigimi, yctki ve
sorumluluk iliskilerinin agiklig, rgiitsel birimlerin yeterlilik ve yetersizliklerini
belirleyecek denetim sistemleri, 6rgiitsel birimlerin isletmenin amaglarina yonelik
¢alismalarindaki isbirligi gibi konularda belirlemeler yapllmaktadlr.5 ® Orgiit yapisinin
amag ve stratejilere uygunlugu agisindan amag ve stratejilerin incelenmesinden sonra
orgiitsel yap1 da incelenmeli ve gerekiyorsa amag ve stratejilere uyum saglayacak

diizeltmeler yapilmalidir.

> Dinger, a.g.e., s.143.

%% Eren G., a.g.e., 5.65.



42

2.1.1.3. Yonetim Yapisi

Isletmeyi bir sistem olarak ele aldigimizda tiim alt sistemlerin uyumunun
saglanmasi geregi agik¢a goriilmektedir. O halde yonetim yapisi ve ydnetimin
uyguladig1 politikalarin da 6rgiitsel yaptya uygun olmasi sarttir. Bu dogrultuda
yonetimin karar alma siirecine alt diizey ¢aliganlarinin katilip katilmadiklari ya da
katilimin ne derecede oldugu gibi uygulanan y6netim bigimi, ¢esitli yonetim
seviyelerindeki yoneticilerin yetkileri ve tagidiklar 6zellikler gibi konular gozden

geeirilmelidir.

2.1.2. Isletme Boliimlerinin Analizi

Isletme bolimleri, isletmeden isletmeye ve isletmelerin dzelliklerine gore
degisiklik gostermekle birlikte genellikle dnemle iizerinde durulanlar pazarlama ve

dagitim, iiretim, finansman ve aragtirma-gelistirme olmaktadr.

2.1.2.1. Pazarlama ve Dagitim Faktorlerinin Analizi

Pazarlama ve dagitim faktorlerinin analizi igletmenin faaliyet gosterdigi
alanlardaki gelismelere gore hangi pazar béliimleri i¢in hangi tirtinlerin tiretilmesi
gerektiginin incelenmesidir. Bu inceleme isletmelerin tirettikleri mal ve hizmetlerin
ozellikleri, fiyat1, pazar payi, karlihigy, kullamlan dagitim kanallari, rakiplerin egilimleri
gibi bir gok faktorii gozden gegirmeleri gerekmektedir.(’o Inceleme sonucunda
isletmenin pazarlama agisindan rakiplerine oranla gii¢lii ve zayif oldugu yonler ortaya

¢ikacaktir.

% Eren G., a.g.e., 5.67.
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2.1.2.2. Uretim Faktorlerinin Analizi

Uretim faktérlerinin analizinde, rekabette iiretim maliyetleri ve kalitesiyle
biiyiik tistiinliik saglanabilecegi diiglincesinden hareketle isletmenin sahip oldugu
{iretim faktorlerinin 6zellikleri (temin etme sartlari, saticilarin 6zellikleri, rakiplere gore
avantajlar vb.), kalite (kalite kontrolii ve maliyctleri, fire oranlar vb.), teknolojiyi
yenileme ve gelistirme imkan (iiretim standartlari, fabrika yerlesim diizeni, teknolojiyi
gelistirme ve tiretim siirecinin esnekligi vb.), iiretim araglarim tam kapasiteyle kullanip
kullanmadip (kapasite kullanim orani, kapasiteyi genisletme imkanlari vb.)

incelenmelidir.!

2.1.2.3. Finansman Faktorlerinin Analizi

Isletmenin finansal durumu degerlendirilirken gesitli finansal oranlar (likidite
oranlari, karlilik oranlari, faaliyet oranlari, devir hiz1 oranlar vb.), finansal tablolar
(bilango, fon akim tablosu, nakit akim tablosu vb.), sermaye yapisi, finansman
maliyectleri gibi bir gok konu incelenmekte egilimler dogrultusunda gelecege iligkin

tahminler yapilmaktadir.

Bu inceleme sonucunda isletmenin finansal agidan giiglii ve zayif yonleri
belirlenmekte, Srnegin; o endiistriye ve rakiplere oranla sermaye maliyetinin diisik
olmasi isletmenin giiglii bir yoniinii gdsterirken bu oranin daha yiiksek olmasi
isletmenin gelecekteki stratejisinin segiminde 6zgiirliigtini kisitlayacagindan zayif bir

yoniinii géiste:rmektedir.62

! Dinger, a.g.e., s.147-148.

52 Eren, a.g.e., s.182.
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2.1.2.4. Arastirma-Gelistirme Faktorlerinin Analizi

Arastirma-gelistirme faktorlerinin analizinde ar-ge yeteneginin 6zelligi ve
yapisi, ar-ge faaliyetleri sonucu gelir saglanip saglanamadigi, 6nemli ve gerekli yeni

iiriinlerin tiretilip tiretilemedigi, rakipleré oranla ar-ge maliyetleri gibi konular gézden

gecirilir.%?

2.1.3. Personelin ve Orgiit Geligtirme Kapasitesinin Analizi

Tiim isletmeler varliklarini siirdiirmek, karar vermek ve uygulama
faaliyetlerinin gergeklestirmek i¢in maddi olanaklar ve iiretim araglar yaninda insan
kaynagina ihtiyag duyarlar. Bu nedenle ilerin yiiriitiilebilmesi igin personel, basarili

olunabilmesi i¢in de personelin giicii ve yetenekleri onem tagimaktadir.

2.1.3.1. Personelin Analizi

Personelin analizinde, isletmede ¢aligan personelin 6zellikleri incelenmektedir.
Bu kapsamda isgorenlerin sayisi, yas1, gdrevleri, uzmanlik ve yetenekleri ile bunlarin
yeterlilik dereceleri, basar1 ve baganisizliklari ve iggiicii verimliligi gibi faktorler ele
alinmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda isi yapabilecek yetenek, bilgi ve egitime sahip
personelin secilmesi i¢in gesitli ise alma yontemlerinin olugturulmasi ve personelin
ihtiyag duydugu sirket ici ve digi egitimlerin saglanmasi ve uygun ticret politikasinin

uygulanmasi gerekmektedir.

% Eren G., a.g.c., 5.67.



2.1.3.2. Orgiit Gelistirme Kapasitesinin Analizi

Orgiit gelistirme, orgiit kiiltiiriinii insanlan basartya yonlendirecek sekilde

diizenlemeye yonelik bir degismeyi baslatmak ve uygulamak demektir.®*

Orgiit kiiltiirii isletme personelinin davramslarim ve hareketlerini etkileyen ve
yol gosteren inanglar, degerler, aligkanliklar, normlar ve kurallar oldugundan
isletmenin stratejilerinin uygulanmasinda basaril1 ya da basarisiz olmasini biiyiik
Slgiide etkilemektedir.”® Orgiit kiiltiirii ve isletme stratejileri arasinda uyum

saglandiginda personelin gii¢ birligi ortaya gikacak ve basartya ulasilacaktir.

2.1.4. Isletme I¢i Kaynaklar Arasmdaki Etkilesim ve Sinerji

Kisaca igbirligi anlamina gelen sinerji, isletmede iiriinler, pazarlar ve igletmenin
Ozellikleri arasinda uygunluk bulunmasi diger bir ifade ile isletmenin her tiirli
faaliyetleri ve 6zellikle farkli iretim ve satig faaliyetleri arasindaki koordinasyonla

ilgilidir.%

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve kabiliyctler genellikle birbirine bagh ya
da birbiriyle etkilesim iginde oldugundan bu kaynak ve kabiliyctlerin birbirinc uyumu
sinerjiyi dogurmakta, sinerjinin varhginda da bu kaynak ve kabiliyetlerin toplam
performansa katkisi tek tek katkilar1 toplamindan daha fazla olmaktadir. Ciinkii i¢
kaynaklarini igbirligi ile birbirine destek verecek sekilde kullanarak ve maliyetlerini

diistirmesi miimkiindiir.

% Dinger, a.g.e., s.151.
65
Eren G., a.g.e., 5.80

% Eren, a.g.e., 5.199.
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2.2. igsal Faktirler

isletmeyle ilgili gevre faktorleri, cn igeriden digariya dogru gittikge azalan bir
etkilesim iginde ifade edilirse; isletmeyi dogrudan dogruya etkileyen is gevresi,

isletmeyi dolayl olarak etkileyen genel gevre ve uluslararasi gevre olarak ii¢ grupta
toplanabilir.(’7

2.2.1. Uluslararasi Cevre

islctmenin genel gevresini ctkileyen bir Ozcellikte olan uluslararasi gevre
faaliyetleri ulusal alanla sinirl olan isletmeler icin oldukga dolayl bir etki yaratmakla

birlikte faaliyetlerini uluslararasi boyutta siirdiiren isletmeler igin dogrudan etki

yaratabilen gevredir.

Diinyanin her yerinde siirekli bir degisim yasanmaktadir. Kiiresellesmeyle
birlikte herhangi bir iilkede ortaya gikan teknolojik gelisme ya da yenilikler kisa siirede
diger ilkelere yayilmaktadir. Bu degisikliklerden farkli zamanlarda ve/veya farkli
oranlarda da olsa genel olarak biitiin iilkeler iyi ya da kotii yonde etkilenmcktedir.
Boyle bir yapida diinya ¢apinda rekabet s6z konusu olmakta ve igletmeler uluslararasi
alandaki geligme ve degismeleri dikkate almak durumunda kalmaktadir. Islctmelerin
uluslararasi ¢evreyle iligkisini igletmeleri ulusal ve uluslararasi alanda faaliyct

gosterenler agisindan iki grupta incelemek miimkiindiir.

2.2.1.1. Ulusal isletmeler ve Uluslararasi Cevre *

isletmelerin biiyiik bir kismm faaliyetlerini, uluslararas boyutta stirdiirmenin
baz1 zorluklari nedeniyle ulusal alanla smirlt tutmaktadir. Dis pazarlar yabanci parali

islemler, farkl deger yargilari, farkh beklentiler gibi daha birgok 6zellik ve belirsizlik

 Dinger, a.g.c., $.97.



47

tagidigindan ve aynica uluslararast gevredeki degisiklikler i¢ pazarda faaliyet gosteren
isletmeleri nispeten daha az etkilediginden baz isletme yoneticileri ulusal diizeyde
faaliyet gostermeyi daha kolay ve daha az riskli bulmaktadir. Ancak ne olursa olsun
uluslararasi gevredeki degisikliklerin etkileri s6z konusu olacagindan bu ¢evredeki
ckonomik, teknolojik, politik ve sosyo-kiiltiirel gelismelerin izlenmesi, gelecege
yonelik tahminlerin yapilmasi ve iilkenin dolayisiyla iilkede faaliyet gosteren
isletmelerin ne sekilde etkileneceginin belirlenmesi isletmelerin olugabilecek tehlikeleri

énceden sezebilmeleri agisindan biiyiik Snem tagimaktadir.

2.2.1.2. Uluslararast Isletmeler ve Uluslararasi Cevre

Dis pazarlar kimi yoneticiler igin zorluklan nedeniyle tercih edilmese de bazi
isletme yoneticileri de ig pazardaki gesitli sikintilar ya da tasidigs risklere ve zorluklara

ragmen dis pazarlari biiyiime, ytiksek kar beklentisi gibi nedenlerle daha gekici

bulmaktadir.

Kendi iilkelerinde faaliyet géstermekle yetinmeyen ve faaliyetleri ulusal
stnirlarin disina tasan isletmeler igin uluslararasi gevre isletmelere daha fazla hatta
doprudan ctkili olmaktadir. Bu tiir igletmeler iilkelerin ekonomik, politik, teknolojik ve
sosyo-kiiltiirel 6zcllikleri yaninda faaliyette bulunduklari iilke ya da tilkelerdeki
rakipler, migteriler, hitkiimet gibi faktoricrden de biiyiik dlgtide ctkilenceck mal ve

hizmetlerini o iilkenin 6zelliklerine gore iirctmeleri gerckecekir.

2.2.2. Genel Cevre

Genel gevre, isletmeyi genel gevre faktorleri agisindan dolayli olarak etkileyen
¢evredir ve bu gevre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve tabi gevre

faktorlerinden meydana gclir.(’8

% Dinger, a.g.c., 5.97.

ilRapRate



48

2.2.2.1. Tcknolojik Cevre

“Burada teknolojiden kastedilen, isletme amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin,

gereken faaliyetler icra edilirken kullamlan makina ve arag-gereglerle bilgi ve

sijrec;lerdir.”('9

Teknoloji siirekli gelisim ve degisim gostermekte bu nedenle isletmeler igin
hem firsatlar yaratmakta hem de tehlikeler dogurmaktadr. Yeni gelistirilen yontem,
iiriin ya da hizmetler bunlardan faydalanan igletmelere bilyilk firsatlar saglarken birgok

eski yontem, triin ve hizmet igin tchlike anlamina gelmektedir.

Teknolojideki degisimlerin isletmeler tizerindeki ctkileri endiistri kollarina gore
de farklilik gostermektedir. Bazilarim biiylik oranda etkilerken bazilarini da ¢ok daha
az etkilemektedir. Bu nedenle isletmeler iginde bulunduklari endistrinin aragtirma-
gelistirme gabalarim yakindan takip etmeli, gerektiginde yeni teknolojilere uyum

saglamak igin gerekli tedbirleri almals, iilke i¢i ve digindaki teknoloji diizeyi ve

gelisimini de siirekli izlemelidir.

2.2.2.2. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

islctmeler tiketicilerin, kendi caliganlarinin kisaca toplumun ihtiyaglarint
karsilamak amaciyla varolan birimler oldugundan sosyo-kiiltiircl faktorlerdeki

degisiklikler isletmeyi bitytk oranda etkileyecektir.

isletmeler faaliyetlerini gerceklestirirken personelin caligma saatleri, ise yonelik
beklentileri, tiketicilerin gelir diizeyleri, deger ve davranislari, biitiin olarak toplumun

ahlaki degerleri, tutum ve davramslari, demografik dzellikleri, mal ve hizmetlere talebi

 Dinger, a.g.e., 5.107.
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oibi daha birgok faktorde meydana gelebilecck degisiklibdert poz Grane alwmahduiar,
Genel anbunda sosyal degismeler, zh olmamakla birtikte, moda gibi bazi heves ve
anlayislar oldukga hizlt degigimier gostercbilmektedir. Bu nedende igletmeler sosyal

degismenin hizimi ve scbebint de belirlemelidirler.”

2.2.2.3. Ekonomik Faktorler

isletmelerin iginde bulunduklari endiistride bagarth bir gekilde faaliyetlerini
gergeklestirebilmeleri igin urettikleri mal ve hizmetlerini hem kendileri hem de
tiketiciler igin makul sayilacak bir fiyatla satmalar gerekmektedir. Bu da o
endistrideki arz ve talebin dengesine baghidir. “Arz ve talepteki degigimler diger bir

deyimle azalma ve artiglar igletmenin yagama ve gelisme giiciinii en gok etkileyen

2 71
unsurlardir”.

Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda dikkate alinmas gereken faktorleri
kisaca asagydaki bigimde belirtmek mimkindir:

- Milli gelirin yapisi

- Ekonomik bityiime ve yatirmlar

- Enflasyonist ve deflasyonist egilimler

- Ekonominin gelisme devresi

- Hikametin ckonomik politikalari

Dig ticaret ve ddemeler dengest

isletmeler bu faktorlerdeki de@igimler nedeniyle dogabilecek tehlikelerden

korunmali, firsatlardan da yararlanmaya calismalidirlar.

70

Dinger. a.g.c., 5.109.
1 Eren. a.g.e.. s 113,

“ Dinger. a.g.c.. 5. 109-110
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2.2.2.4. Hukuki-Politik Faktorler

Uluslarin birbirleriyle politik ve ekonomik agidan isbirligi iginde bulunmalari
hammadde, enerji, mal alim-satumi, mali yardimlar, i§ giicti arz ve talebi gibi konularda
isletmeleri etkilemektedir. “Siyasi iktidarlar, politik goriisleri dogrultusunda
uluslararasi anlasmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, diga agilma

politikalarini giiderek veya kapanarak, ekonomiyi veya igletmeleri

y('jnlendirmektedirler”.73

Hiikiimetler isletme veya endiistri kollarina destek saglayarak, sahip oldugu
tekelleri kaldirarak isletmeler igin firsatlar sunabilecegi gibi, yardimlarim keserek ya da
ithalatt tesvik ederck de igletmeler igin bazi tehlikeler dogurabilir. Bu ncdenle
isletmeler hukuki ve politik alandaki gelismeleri takip etmeli, dogru degerlendirmeli ve

kendilerine yarar saglayacak dogrultuda yénlendirmeye ya da kullanmaya caligmalidir.

2.2.2.5. Tabi Cevre Faktorleri

Bu faktorler genel olarak toprak, hava ve sudur. Topragin, havanin ve suyun
kirlenmesine, ozelliklerinde meydana gelen olumsuz degisimlere kisaca ckolojik
dengenin bozulmasina karsi hiikiimetler ve yerel yonetim birimlerince gerekli tedbirler
alinmakta, faaliyetleriyle dogal gevreyi bozan, zarar veren isletmelere hukuksal ydnden
agir yaptinmlar uygulanmaktadir. Bu agidan gerekli olmakia birlikte, tabi ¢evre

faktorleri isletme faaliyctlerini sinirlayici bir ctmen sayilmaktadirlar.

" Dinger, a.g.e., s.111
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2.2.3. Is Cevresi

Yakin ¢evre olarak da adlandinlan ig gevresi, isletmenin is iliskisi icinde
bulundugu ve bu nedenle dogrudan dogruya etkilendigi tiiketiciler, rakipler, saticilar,

finansman kuruluslar, sendikalar ve benzeri faktérlerden olusur.”®

2.2.3.1. Tiiketicilerin Ozellikleri ve Pazar Kosullari

Isletmelerin is gevresini olusturan faktorlerden biri olan tiiketiciler ve pazari
tammlamak, 6zelliklerini bilmek igletmenin basarisi igin son derecce énemlidir. Pazarin
tanimlanmas, firsat ve tehlikelerinin belirlenmesi igin igletmenin iginde bulundugu
pazari derinlemesine analiz ctmesi gcrckif. Bu analizde pazar payi, pazar tiirii, talcbin

yapist, tiiketici ihtiyaglar, tiiketicilerin 6zellikleri, ele alinmalidir.

2.2.3.2. Rakipler ve Rekabet

Bir sanayideki igletmenin firsat ve tehlikeleri, rakiplerinin sayisina ve rakiplerin
fiyat rekabetine girmeleri, yeni mamul sunuslari, yogun reklam kampanyalar
yapmalari, miigteriye sunulan hizmetlerin iyilestirilmesi ¢abalari ve daha kapsamh
garantiler sunmalar gibi taktik kararlarina baghdir. Bu nedenle isletmeler, rekabet
cdecekleri pazara giris ¢ikig engelleri, pazarin karlihigi, rakiplerin sayisi, biiytikligi,
glicli, rakiplere karg istiinliik, rakiplerin tistinliigii ve rakiplere ait diger ozellikler gibi

. . . we s I . 4. 75
bir ¢ok ctmeni ve bunlardaki degisimleri bilmelidir.

7 Dinger, a.g.e., 5.97.

s Ergin, a.g.e., s.44.
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2.2.3.3. Saticilar ve Saticilar Pazar

Saticilar igletmeye ihtiyaglari olan her tirlii girdiyi saglayan birimlerdir.
Hammadde, yardimei malzeme, yart mamul temini ve tedarik imkanlari ile maliyeti
isletme ile saticilar arasindaki giig iligkilerine bagh oldugundan alict giclii ise
maliyetler diisecek, satic1 giiglii ise alictnin maliyeti ve saticiya bagimlilig1 artacaktir.’®

Bu nedenle saticilarin ve satict pazartmin devamh takip edilmesi gerekir.

2.2.3.4. Finansman Kuruluglari

Isletmeler iginde bulunduklari kogullara gdre bilyiimek ya da amaglaria daha
cabuk ulagmak gibi nedenlerle yabanci sermaye kaynaklarina bagvururlar. Borglanma
maliyetleri islctmenin karlilik orantnin altinda oldugu taktirde ¢ikan firsatlary
degerlendirmek igin borglanmaya giderler. Bu nedenle borglanma maliyeti tizerinde
ctkisi bulunan merkez bankasi ve devletin gesitli kararlan gibi faktorleri izlemeleri, bu

kararlardan isletmenin nasil etkilenecegini degerlendirmeleri gerekir.

2.2.3.5. Sendikal Kurumlar

Sendikalar, 6zellikle isletmenin direkt iggiicii maliyetleri tizerinde etkili olarak
isletmenin rekabet avantajini dnemli oranda etkileyebilmekte oldugundan miimkiin
oldugu kadar sendika ile isletme arasinda kargilikli anlay1s ve saygt bulunmalidir’’. Bu
saycde igletme hedeflerine ulagmada daha basarili olabilir vc ortaya gikabilecek

biiyiime ve geligme firsatlarini degerlendirebilir.

Etkin bir performans 6lgiim sistemi igletmenin hedeflerine ulagabilmesinde
Snemi ve etkisi olan tiim igsel ve digsal faktdrler goz oniine alinarak hazirlanmahdar.

icsel ve digsal faktorler yeterince incelenmeden ve degerlendirilmeden hazirlanacak bir

76 Eren, a.g.e., s.137.

" Eren, a.g.e., s. 139
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olgiim sistemi o dénem igin yanhs Slgiimler yapip anlamsiz bilgiler sunacag gibi
gelecek donemlerde igletme stratejisinin belirlenmesinde kullanilacag igin igletmeyi

basansizliga ugratacaktir.
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3. KRIiTiK BASARI FAKTORLERININ VE PERFORMANS
GOSTERGELERININ BELIRLENMESI

Kritik bagari faktorieri daha 6nce bahscedildigi gibi isletmelerin belirledikleri
hedef ve amaglarma ulagma dilzeyini belirlemek amaciyla performans gostergelerinin
belirlenmesinde kullanilan yol gostericilerdir. Dengeli 6lgiim karti tekniginde finansal
boyut, miisteri boyutu, sirket i¢i islemler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olarak

dort ayr kritik bagar1 faktdriinden s6z etmek miimkiindiir.

Performans gostergeleri, dengeli 6l¢iim karti tekniginde dort boyutla ifade
cdilen ve isletme igin kritik 6nem tagiyan bu alanlarda hedeflere ulagmak igin

gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu gosterirler.

Dengeli 6l¢tim karti tekniginde bu dort ayri kritik basari faktérii arasinda neden-
sonug iligkileri bulunmaktadir. Ornegin; personelin yeteneklerini artiracak egitim
verilmesi 6grenme ve geligme boyutunun personel tatmini amacina, tatmin olmusg
personel kaliteli tirlin tircterek ve hizli teslim saglayarak operasyonel boyutun amacina,
hizli teslim ve kaliteli {irlin iretimi miigteri memnuniyeti saglayarak misteri boyutunun

amacina, misteri memnuniyeti de satiglar1 dolayisiyla karliligi artirarak finansal boyut

amacina ulasilmasini saglamaktadir.

3.1. Finansal Boyut

FFinansal boyut hisscdarlarin menfaatleri {izerine yogunlagmaktadir.
Hissedarlarin beklentileri yatirimlarinin kendilerine deger yaratmasi ve tatminkar
sonuglar vermesidir. Dengeli 6lgtim karti tekniginde finansal bagar igin,
“Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?” ya da “Ortaklarimiz tarafindan baganili kabul
edilmek i¢in hangi rakamsal hedeflere ulagmaliy1z?” sorusu gergevesinde (Bkz.Sekil 3)

beklenen finansal performans tammlanmakta ve performans lgiileri olusturulmaktadir.
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Bir isletme finansal bagariy1 iki elemanin birlesimiyle elde eder: ’® Biri miigteri
i¢in deger yaratmak, digeri bu deger yaratimin1 zaman i¢inde korumak. Deger yaratmak
i¢in misterilerin isletmeyi nasil gérdiigiiniin bilinmesi ve isletme kotii ekonomik
sonuglara dogru ilerlerken bile miigteri kazanabilmesi s6z konusu oldugundan sirket i¢i
isleyiste her seyin yolunda gittiginden emin olunmasi gerekir. Miisteri i¢in yaratilan
deger i¢ isleyiste problemler olmadigi taktirde hissedar degerine doniigecektir. Bu deger
yaratimini korumak igin de sistemlerin ve ¢aliganlarim devamli gelistirilmesi
gerekmektedir. Goriildigi gibi finansal boyut, diger boyutlar i¢in bir odak noktasi
niteligindedir. Diger boyutlar neden-sonug iligkileriyle birbirine bagh ve nihai olarak

hepst finansal amaca ulagimasina hizmet eder bir yap1 olusturmaktadir.

Performans gostergeleri agisindan, geleneksel yontemlerde kullanilan finansal
Olgiilerin, gegmiste gergeklesmis olaylar hakkinda verdigi bilgi, meveut durumun
degerlendirilmesinde biiyiik yararlar saglayacagindan bu dlgiimler dengeli 6lgtim karti
tekniginde de yer almaktadir. Finansal performans 6l¢iimleri igletmenin stratcjisinin ve
bu stratejiyce yonelik uygulamalarin igletmenin uzun dénemli hedeflerine ulagmasina

katkist olup olmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.”

Gelencksel performans 6lgiim sistemleri genellikle galisanlarin yapmalan
gereken iglemleri belirleyip sonra da bu iglemleri gergekten yapip yapmadiklarim
oOlgerek davramslari kontrol etmeye yonelik bir yapi sergilerken dengeli 6lgiim kart1
teknigi kontrolii degil, strateji ve vizyonu merkez alarak, ¢aliganlar sirketin genel

vizyonuna ydnlendirmek amaciyla Slgiimler tasarlamaktadir *°

Finansal amaglar igletmelerin uzun dénemli hedefleridir. Finansal amaglar

belirlenirken bazi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Ornegin, tiim isletme igin

78 Marc J. Epstein ve Jean Frangois Manzoni, Management Accounting, The Balanced Scorecard and
Tableau De Bord: Translating Strategy Into Action, (Agustos 1997) 5.31.

" Arat, a.g.e.,

http://www kalder.org/yayinlar/html/kalderforum/sayil/forum1 makale.htm#stratej iyieylemedonistiirmek
(22.04 2002)

% yilmaz Argiiden ve Digerleri. Balanced Scorecard-Performansi Etkileyen Faktorler, (Birinci
Basim. {stanbul: ARGE Danismanlik Yaynlari, 2000) s.47. http://www.arge.com (18.08.2002)
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belirlenen rakamsal bir hedefe her igletme biriminin ulagmasi beklenmemeli, farkli
birimlerin farkli stratejileri olabilecegi gz 6niine alinarak gerekiyorsa her isletme
birimi igin farkli hedefler belirlenmelidir. Onemli diger bir nokta da isletmelerin
finansal amaglarim belirlerken yasam siireglerinin hangi cvresinde bulunduklanidir.
FFarkli yagam cvreleri farkli finansal amaglari gercktirmektedir. Ornegin; isletmelerin
yagam siircglerinin bliytime, stirdiirme ve olgunluk olarak ti¢ degisik cvresini cle
:l]ll‘S:lk;x‘

- Biyime cvresindeki isletmeler genellikle Grtinlerini, sistemlerini, miigteri
iliskilerini, dagitim kanallarini ve galigsanlarin yeteneklerini gelistirmeye
yonelik ¢aligmalar yapmakta olduklarindan bu evredeki isletmeler finansal
amaglar satig hacminde, pazar kesimlerinde, miisterilerinde meydana
gelecek olan artislarin oransal ifadesi seklinde,

- Siirdiirme evresindeki isletmeler mevcut pazar paylarint ufak artiglar
gostererek stirdiirmeye ve yiiksek kar elde etmeye yonelik galigmalar
yaptiklarindan finansal amaglar ige yatirilan sermayeden biiyiik oranda kar
elde etmek (isgletme geliri, briit kar...) seklinde,

- Olgunluk evresindeki igletmeler de artik gergeklestirdikleri tiim ¢aligmalarin
sonucunu almak istedikleri igin finansal amaglarini nakit akigim1 maksimum
diizeye ¢ikarmak sermaye gereksinimini azaltmak geklinde

belirleyeceklerdir.

Goriildiigi gibi, her farkh yasam evresinin farkli finansal amaglar gerektirdigi
aciktir. Bu nedenle isletmelerin finansal amaglarini ve bu dogrultuda uygulayacagi
stratejileri ve kullanacag l¢timleri isletme birimlerinin dzelliklerini ve yasam
cvrelerini gdz dniinde bulundurarak belirlemeleri ve belirli araliklarla gézden
gecirmeleri, amaglarda meydana gelecek degisikliklere gore strateji ve dlgtimlerini

glincellemeleri gereckmektedir.

8! Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.62, 63, 64.
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3.1.1. Finansal Boyut icin Stratejik Konular

{slctmeler yasam siireglerinin hangi evresinde olurlarsa olsunlar stratejilerinin
belirlenmesinde goz 6niinde bulundurduklar, diger bir ifade ile isletmelerin
stratcjilerini yonlendiren 3 temel amag bulunmaktadir:*:

- Gelir artis1 ve uygun iriin-hizmet bilesimi

- Maliyetlerin diigiirilmesi ve verimliligin artiriimas:

- Aktiflerin kullammu ve yatirtm stratejisi

Finansal performansta degerlendirilecek bu etkenler isletmelerin iginde
bulunduklar: sektére, gevreye ve isletmenin stratejisine gore dzel olarak

belirlenmektedir. Burada belirtilecek olan etkenler isletmelerin kendi finansal

hedeflerini segmelerinde dneri niteligi tagimaktadir.

3.1.1.1. Gelir Artis1 ve Gelir Bilesimi

isictmeler igin finansal boyutun cn 6nemli konularindan biri gelir artis
saplamakur. Gelir artist saglamak igin gogunlukla yeni {iriin/hizmet sunmak, meveut
iiriinlere yeni kullanim alanlar yaratmak, yeni miigteriler ve yeni pazarlara ulagmak,

isletme iginde sinerji yaratmak ve fiyatlarda arti yapmak gibi etkenler

kullanilmaktadir.

Isletmelerin bir kismi —6zellikle biiylime asamasindaki igletmeler- gelirlerini
artirma amacint gerceklestirmek igin pazara yeni {iriin yada hizmet sunma yoluna
giderler. Boyle bir yontemi kullanan isletmede 6l¢i olarak belirli bir dénemde yeni
iiriin/hizmet satiginin toplam satiglara orani, yeni miisteri sayisinin toplam miisteri
say1sina orani kullanilabilmektedir. Burada onemli olan nokta sunulan tirtin‘hizmetin
sadece eski tiriin/hizmetlere ikame edilmesi degil mutlaka yeni miigteriler ve yeni

pazarlar kazandirmasi kisaca isletmenin meveut durumunda olumlu gelismeler

82 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.65.
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yaratiyor olmasidir. Bunu anlamak i¢in yeni tiriin‘hizmetlerden elde edilen gelirin

ylizdesini bulmak ve fiyat ile karhliklari agisindan incelemek gereklidir. Pazar payina

iligkin 6l¢timler de faydali olmaktadir.®®

Isletmeler mevcut iiriinlerine yeni kullamm alanlar bulmak yoluyla da
gelirlerini artirabilirler. Ozellikle stirdiirme asamasindaki isletmeler yeni tiriin
sunmanin daha uzun zaman ve daha yiiksek maliyet gercktirdii diisiincesinden
harcketle amaglarini mevceut iiriinlere yeni kullanim alanlari yaratmak seklinde
belirlediklerinde degerlendirmelerini yaparken yeni kullamim alanlar yaratilan

tirtinlerin satiglan ne oranda artirdigim dlgmelidirler.®®

Gelir artis1 saglayacak diger bir yéntem yeni milsteriler edinmck ve
tirlin/hizmetlerini yeni pazarlara ulagtirmak ya da mevcut pazar payin artirmak yoluyla
pazarini genigletmektir. Bu dogrultuda yapilan ¢aligmalarin gelire ctkisini gérmek igin
ise yeni misterilere satiglarin toplam satiglara orani, yeni pazar kesimlerindeki
satislarin toplam satiglara orani gibi 6l¢iiler kullanilabilmcektedir. Bunlarin yanminda iyi
bir pazar aragtirmasiyla elde edilebilecek olan pazarin biiyiikliigii ve rakip isletmelerin
pazar paylarina iliskin bilgilerden hareketle isletme kendi pazar payinda meydana gelen
degismeleri de 6lgiimleyebilmektedir. Bu 6lgiim ile pazar payinda meydana gelen bir
bitylimenin igletmenin triin/hizmetlerinden mi yoksa pazarin hacminin biiylimesinden

mi kaynaklandig: da anlagilabilmektedir.

Isletmeler kendi biinyelerinde bulundurduklar farkls birimler arasinda igbirligi
yaparak diger bir ifade ile isletme i¢inde sinerji yaratmak suretiyle de gelirlerinde artig
saglayabilirler. Bir kaynaktan diger bir stratejik isletme biriminin de faydalanmasi
sonucu ayni kar daha diisiik maliyetle elde edilebilmekte, benzer gekilde biiyiik

isletmelerin maliyetleri kiigiik isletmelere gére daha diistik, karliliklar daha yiiksek

olmaktadir.®®

» Akal, ag.e., s.222.
# Kaplan ve Norton, a.g.c., 5.68.

* Dinger, a.g.e., 5.155.
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Uriin ve hizmet bilesiminde daha yiksck katma deger yaratacak gekilde
yapilacak bir degisiklik ya da bir diizenleme de isletmeler igin gelir artirici bir
unsurdur. Isletmeler ellerinde bulundurduklar maliyet avantajiyla diigiik fiyat stratcjisi
uygulayabilir ve satiglarin1 dolayistyla gelirlerini artirabilirler. Olgii olarak ta diisiik
fiyat stratejisinin uygulandig1 kesimlerdeki satis artis oranlari uygun olmaktadir. Uriin
hizmet bilesiminin dengesini ya da fiyatim degistirerck de bir gelir artis1 saglamak
miimkiindiir. Bu artis satiglardaki artig orani ile ortalama fiyat seviyelerindeki iiriin ve

hizmet satislarimin oransal degeri faydal Slgiiler olacaktir.®®

{sletmcler igin diger bir gelir artirict unsur da fiyat artigidir. Gelirlerin
maliyetleri karsilamakta yetersiz kaldig1 durumlarda igletmelerin bagvurdugu bu
yontem igin lirlin ve hizmetlerin karliliklar, karli olmayan iirtinlerin ve miisterilerin

yluizdesi gibi 6lgiiler fiyatlandirma politikalarina yon verecek bilgiler sunmaktadir.

3.1.1.2. Maliyetlerin Diigiiriilmesi ve Verimlilikte Artig

Gielir artist saglama amacinin yaminda isletmeler maliyetleri azaltmaya ve
verimliligi arirmaya ydnelik amaglarda belirlemcektedirler. Bu amaglara ulagmak iginse
standartlagsma, makinelesme, otomasyon, yalinlagtirma gibi cnerji ve zamandan artirnm

saglayacak yontemler kullanilmaktadir®’

Maliyet diigiirmenin en kolay yolu birim maliyetleri diigiirmektir. Bunun igin
homojen 6zellikli driinler dreten igletmenin birim maliyctini diigirmesi igin basit bir
hedef belirlemesi yeterli olurken, isletme homojen 6zellikli tirtinler tiretmiyorsa birim
maliyetin dogru dlgiilmesi igin faaliyete dayali maliyet sistemi kullanmasi

gerekmektedir.

8 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.70.

87 Ridvan Karalar, isletme Temel Bilgiler islevler, (4.Basim. Eskisehir: ETAM A.$. 1995) s.301.
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Standartlasma ve otomasyon da maliyetleri diisiirme konusunda &nemli role
sahiptir. Standartlagma, her bir igin yapiimasinda ya da tiretimde tek tip yontemlerin
kullanilmasi diger bir ifade ile arag, makine, yontem ve iiriinlerde tek tiplik

(birdrneklik) saglamaktir.®® isletmelerde uzmanlagsmaya, makinelesmeye olanak

saglamakla birlikte 5nemli miktarda maliyet azaltici etkiye sahiptir.

Otomasyon islemlerin, liretimin ve kontroliin otomatik olarak yapilir hale
getirilmesidir. Insan giictine ihtiyag azaldigi hatta tam anlamiyla uygulandiginda bu
ihtiyacin tamamen ortadan kalkug bir sistem oldugundan igcilik maliyctieri onemli
miktarda azalmakta ancak otomasyona gidilmesi yiiklii bir sermaye yatirimi

gerektirmektedir.®’

Giinimiizde neredeyse tiim iglemler makinelerle yapilir hale gelmis, bu da
irctimde kaliteyi artirdig gibi ig¢i verimliligini de artirmaktadir. Bunun gibi
yalinlagirma da ayni etkiyi yaratmaktadir. Daha az islem ya da daha az tiviin ile kalite

ve is¢i verimliligi artmaktadir.

Dagitim kanallarimin da maliyet ve verimlilige etkisi olmaktadir. Isletmeler ve
miisteriler arasinda farkli faaliyetlere gore ¢ok sayida kanaldan (toptanci, perakendeci,
internet, ATM, telefon vb.) s6z etmek miimkiindiir ve bu kanallarin her birinin
isletmeye maliyeti de farkli olmaktadir. Dagitimla ilgili yapilan aragtirmalar, maliyeti
cn yiiksek kanallarin, pazarlama maliyetlerinin (depolama, tagima vb.) de
tistlenilmesini gerektirdigi igin en kisa kanallar oldugunu ortaya koymustur. Ancak
bazen kisa kanal daha yiiksek satis potansiyeli de tagiyabilmekte ve pazarlama
masraflarimi karsilayabilmektedir.” Boylesine alternatiflerin bulundugu bir ortamda
isletmeler yliksek maliyetli kanallardan kendilerine uygun olan diigiik maliyetli

kanallara gegmeyi amag edinebilirler. Kullanacaklari 6lgti de degisik kanallardan

% Can, Tuncer ve Ayhan, a.g.e., 5.227.

* Karalar, a.g.c., 5.305.

" Birol Tenckecioglu ve Figen Ersoy, Pazarlama Yonetimi, (Genisletilmis Yeni Basks, Eskischir: 2000)

5.194.
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strdirdigi islemlerin yiizdesi seklinde olabilmektedir. Sonug olarak daha etkin

kanallar verimliligi artiracak ve yapilan igin maliyctini de diigiirecektir.

Biiytimckte olan isletmelerde yeni {irlin ve hizmet gelistirilmesi ¢abalari
stirdiigiinden maliyetleri diisirmek gok fazla 6nem tagimamakta bunun yerine igletme
gelirlerinin artirtlmasi 6nem tagimaktadir. Bunun aksine siirdiirme agamasinda olan
igletmeler i¢in maliyet diigiirmek 6nemli bir amagtir. Diigiik maliyct rckabet avantaji ve

daha yiiksek karlilik gibi olumlu gelismeler saglayacaktr.

Isletmeler isletme giderlerini azaltabilmek ig¢in bazi ¢alismalar yaparlar ve bu
calismalarin satig, yénetim ya da genel giderlerini diigtirmek igin faydasi olup
olmadigim 6lgmeleri gerekir. Bunun i¢in de bu giderlerin kesin miktarinin 6lgtilmesi
veya bu giderlerin toplam maliyetler (veya gelirler)e ylizdesel oraninin dlgiilmesi
gerekir. Bulunan sonuglara gore bu giderlerin faydasina oranla diisiik mii yoksa yiiksek

mi oldugu ortaya ¢ikar ve bu dogrultuda amaglar belirlenebilir.

3.1.1.3. Aktiflerin Kullanimi ve Yatirim Stratejisi

Aktiflerin degerlendirilmesi amaci igletmenin belirli bir hacim ve ig bilesimini
desteklemek igin gerekli olan igletme sermayesi seviyesini azaltma gabasidir ve
isletmeler gelirleri artirip maliyetleri diigtirmek ve aktif kullanimini arirmak amaciyla
gosterdigi bu cabanin degerlendirilmesinde genel olarak sermayenin karliligi, yatirimin

karlihi1 ve ekonomik katma deger gibi dlgiiler kullamirlar.”!

Birgok isletmede igletme sermayesi sermayenin 6nemli bir unsuru oldugundan
islctme sermayesi kullaniminin verimliligi 6nem tasimaktadir. Isletme sermayesi
kullaniminin verimliligini 6l¢mek igin kullanilan 6lgiilerden biri nakit doniis siirccidir.
Bilindigi gibi nakit d6niis siireci igletmenin tedarikgilerine yaptigi 6demelerin tarihi ile

miisterilerine sattig1 tiriinlerin tahsil tarihi arasinda gegen siiredir. Bu siirenin

o Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.66,73.
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kisaltilmasiin finansal boyutta amag olarak belirlenmesi igletme sermayesinin
verimlibiginin artirimasim saglamaktadir. Ciinkii nakit donis sirrecindeki kisalmalar

. - . C
isletmelerin bagka krymetlere yatirim yapmasma imkan tammaktadir

Kiymetlerden etkin fayda saglanmasi ve yatirimlann verimliliginin artirimast
isletmeler igin onemli bir konudur. Isletme yatinimlan, insan giicii, teknik uzmanlar,
makine, malzeme, bina ve arazi gibi fiziki ve entelektiiel yatinmlardan olugmaktadir.
Bu yatinmiar saycsinde igletmeler en fazla kaynak kullamimiyla istenen kalitc ve
zamanda cn fazla ¢iktiyr elde ederek etkenlik ve verimlilik saglamaya

93
calismaktadirfar.

Yapilan bu yaturnmiar, igletmelerde faaliyetlerin yiritalmesi igin gerekli olan
altyapiy1 saglamaktadir. Isletmeler bu yatinmlart gok sayida igletme birimini
kapsayacak sekilde olusturabilirlerse daha fazla fayda yaratabilir, birimler arast igbirligi
ve paylagimla isletme gelirlerini artirabilir, kiymetlerin farkh birimlerde aymi igleri

tekrarlamalarim engelleyerek maliyetlerde bir azalma elde edebilirler.

isletmeler kendileri igin stratejik onem tagidigim diisimiyorlarsa risklerle de
ilgilenmeli ve finansal boyutlarima dahil etmelidirler. Belirli bir bolge veya belirli bir
miigteri kesimi igletme igin risk tagtyabilmektedir. Bu tir risklerde karlilig
etkileyeceginden, isletmeler segtikleri karlilik stratejisini destekleyici ya da

tamamlayici olmast igin risk yonetimi amaglarim da finansal boyutlarina eklemelidirler.

3.2. Miisteri Boyutu

Dengeli 6lgiim kart1 tekniginin milgteri boyutunda yoneticiler, isletmelerin
finansal amaglarina ulagmak igin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini

tamtmlayarak, bu sartlar dahilinde isletmeye en yiksek diizeyde finansal kazang

T Kaptan ve Morton, a g, 87475,

“ Akal. a.g.c.. 5.257.
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saglayacak stratejiyi scgerler ve belirledikleri her bir hedef dogrultusunda gosterileeck

performansi degerlendirecek olgiileri olustururlar.

Miisteri boyutu isletmelerin miisteri sonuglarinin temel §lgiilerini (tatmin,
sadakat, devamhlik, kazanilma ve kazang) hedef miisteri kesimleri ve pazar kesimleri
ilc uyumlu hale getirmelerini saglamakta ve isletmclerin hedef miisteri ve pazar
kesimlerine gotiirecekleri deger dnerilerini kesin olarak tammlayip 6lgmelcerine olanak

tanimaktadir.**

Giinlimiiziin igletmeleri uzun dénemli finansal amaglarina ulagmak igin
miisterilerin istedikleri iiriin ve hizmetler iiretmeleri gerektiginin bilincindedirler. Sekil
4’te goriildigii gibi miigterilerin ilgilendikleri konular diger bir ifade ile miisteri deger

olgiitleri; kalite, servis(hizmet), maliyet ve gevrim stiresinden olugsmaktadir.

Cevrim siiresi, isletmenin miisteri ihtiyaglarini kargilamast igin gereken siireyi
olgerken, kaliteyle miigterinin gozii ile tirtindeki hata diizeyi, servis ile isletmenin tirlin
ve hizmetleri ile miigterileri igin deger yaratilmasina nasil katkida bulundugu

slgiilmektedir.”

9 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.81.

% Argilden ve digerleri, a.g.e., 5.39.
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SEKIL 4 : Miisteri Deger Olgiitleri

* Miisteri Ihtiyaglan * Musteri Destegii
Tatmini * Uriin Destegi ve
* Kullanim Uygunlugu Hizmeti
* Minimum Sapma * Miisteri Isteklerini Kar-
* Sifir Hata stlamada Esneklik
* Siirckli Tyilesme * Pazar Dcgisikliklerini
Kargilamada Esncklik

KALITE * SERVIS
DEGER =

MALIYET * CLVRIM SURLSI

/ \

* Tasarim Ve * Pazara Arz Siiresi
Miihendislik * Pazar Dinamiklerine
* Dondigtim _ Yanit Verebilme

* Kalite Giivencesi * Tedarik Siresi

* Dagitim (Malzeme)

* Yonetim

* Malzeme ve Stok

Kaynak : ILTER, 2001 s.62.

Sekil 4’deki formiilasyonda payin (kalite ve servis) artmasi ve paydanin
(maliyet ve ¢evrim siiresi) azalmasi miisteri géziinde herhangi bir isletme, liriin ya da
hizmetin degerini artiracaktir.’® Bunun yaninda bu deger 6lgiitlerinin miisteriler igin

one dereceleri de farklilik arz etmektedir. Baz1 miisteriler fiyat bagimlisi olup kendisine

% Melih ilter, Kobilerde Maliyet Analizleri ve Firma Capinda Maliyet Diisiirme Uygulamalar,
(istanbul: istanbul Ticaret Odas1 Yayin No:2001-9, 2001) 5.62.
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sunulacak tirtin ya da hizmeti en diigiik fiyatla sunan ircticiyi tercih ederken bazilar
testim siiresini en kisa tutant bazilart da tim ihtiyaglarina cevap vereeek tiriin ve
hizmeti sunan iireticiyi tercih etmektedir. Biitiin miisterilerin istedikleri tiriin ve
hizmetleri sunmanin diger bir ifade ile tiim ihtiyaglara cevap vermenin miimkiin
olmamasi nedeniyle isletmeler 6ncelikle rekabet edecekleri miisteri ve pazar kesimini
belirlemeli, bu kesimin istekleri dogrultusunda da deger tekliflerini olusturmahdirlar.
Deger tekliflerinin olugturulmasi da igletmenin kendi 6zel amaglarinin belirlenmesine
ve Olgtilerin geligtiriimesine imkan tantyacak ve béylece igletmenin misyon ve
stratejisi, hedef misteri ve pazar kesimleri igin 6zcl amaglar haline déniiserck

isletmenin biitiinline yayilacaktir.

Pazar kesimleri belirlenirken detayli bir pazar arastirmasi yapiimasina ihtiyag
vardir. Bu aragtirma ile kag farkli muigteri kesimi oldugu, her bir miisteri kesiminin
ozellikleri ve tercihleri belirlenecek, isletmeler de sonuglara gore bu miisteri
kesimlerinin pazarin ne kadarini olusturdugunu goz oniinde tutarak hangi tip miisteri
kesimi ya da kesimlerine hitap etmek isteyecegine karar verecektir. Isletmelerin hedef
miisteri kesimlerindeki genel amaglari, pazar paylarin artirmak, misteri devamlilig ve

miisteri tatmini saglamak ve karli miisterilerle ¢alismak seklinde belirlenebilmektedir.

Dengeli 6l¢tim kart1 tekniginin miigteri boyutunda genellikle iki 6l¢ii dizisinin
varlifindan s6z etmek miimkiindiir. Bunlardan birincisi pazar pay1, miisteri tatmini,
misteri kazanilmasi, miisteri devamlilify ve miisteri karlihifindan olugan temel 6l¢i
grubu, ikincisi ise isletmenin daha fazla miisteri kazanilmasi, devamlihigi, tatmini ve
sonu¢ olarak daha fazla pazar i)ayx elde etmesi i¢in miisterilerine neler saglamasi
gerektigini gosteren, diger bir ifade ile isletmelerin hedef miisteri ve pazar kesimlerinc

gotiirmeye calisacagi deger tekliflerinin neler olacagini belirleyen olgiilerdir.”’

97 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.86.
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3.2.1. Temel Olgiiler

Miisteri sonuglarinin temel dlgiilerini yukarida belirtildigi bigimde bes baglik

altinda toplamak miimk{indiir.
- Pazar pay1
- Miisteri devamlilig
- Miisteri kazanilmasi
- Miisteri tatmini

- Miigsteri karlilifi

Bu 6lgiilerin besi de birbiriyle iligkili olan dlgiilerdir. Basit bir ifade ile migteri
{atmini, misteri kazanma ve misteri devamhligim saglayacak, tgii birlikte musteri
karliligim etkileyecek, miisteri devamhiligi ile kazanilan yeni miusteriler de pazar

payinin artmasint saglayacaktir.

3.2.1.1. Pazar Pay1

Giiniimiizde resmi ya da resmi olmayan kay1t ve kaynaklardan pazarin
bityiikligii rahatlikla belirlenebilmekte ve ardindan isletmenin belirledigi hedef miigteri
ve pazar kesimlerinin pazar pay1 slgiilebilmektedir. Pazar pay1 dlgtimlerinde hedef
pazarda isletmenin gergeklestirdigi satiglarin hedef pazarda gergeklesen toplam
satislara orani ya da hedef pazarda igletmenin sahip oldugu miisteri sayisinin hedef

pazardaki toplam miisteri say1sina orani gibi olgiiler kullanilabilmektedir.

islctmeler bolgeler ya da belirli kesimler bazinda Slgiimler yaparak miisterilerin
ve pazar kesimlerinin talep ettigi tiriin ya da hizmetlerin ne kadarim kendilerinin
karsiladigin 6lgebilmektedirler. Boyle bif 6lciim isletmeye hem kendi tiretimlerinin
miktarim hem de hedef miisterilerin talep ettikleri miktar: gorme imkam tanimaktadur.

Ayrica 6lglimlerin hedef misterilere oranli olarak yapilmas: dlglimicrin amacinin
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sapmasint engellemekte ve isletmenin dncelikie hedefledigi kesime odaklanmasini

saglamaktadir.

3.2.1.2. Misteri Devamliligt

Isletmelerin hedefledikleri miisteri kesimlerindeki pazar paylarini korumalar ya
da pazar paylarim artirmalari igin Snemli olan bir konu da meveut miisterilerin
korunmasidir. Iglctme bir yandan yeni misteri kazanip bir yandan da cski miigterilerini
kaybediyorsa pazar payin koruyor gibi goriinmesine ragmen pazar payinda bir artiy
saglayamayacagi gibi maliyetlerinde bir artig s6z konusu olacaktir. Amerikan Tiiketici
Hizmetleri Ofisi igin TARP (Teknik Yardim Arastirma Programlari) tarafindan
yapilmis bir aragtirmanin bulgularinin, yeni miisteri kazanmanin maliyetinin varolan bir
miigteriyi elde tutmanin maliyetine oranla bes kat fazla oldugunu ortaya koymas?’® bu

konunun énemini agik¢a gostermektedir.

Miisteri devamliligy, isletmeler miisterilerini siniflandirip belirleyebildigi
taktirde donemler arasinda karsilagtirmalar ya da oranlamalar yapilarak
belirlenebilmektedir. Bunun yaninda mevcut miisterilere yapilan satiglarin oransal

degisimleri de miisteri sadakatini gosteren bir 6l¢ii olarak kullanilabilmektedir.

3.2.1.3. Misteri Kazanilmasi

Isletmeler is hacimlerini biiyiitmek amactyla hedefledikleri kesimlerde miisteri
devamliligi saglamak ayninda yeni miisteriler kazanmak i¢in ¢aligmalar
yapmaktadirlar. Yeni musteri kazanma gabalar genellikle biiyiik bir kitle igin
yapilmakta ve yliksek maliyet gerektirmektedir. Bu tiir galigmalar yapan isletmeler 6lgii
olarak yaptiklari kampanyalar sonucunda miigteri talcp adetlerini ve yeni miigteri

sayisinin olasi talep adedine béliinmesiyle elde edilen degisim oranlarini, miisteri

% Terry G. Vavra, Misteri Tatmini Olglilerimizi Gelistirmenin Yoliar, (Istanbul:1.Basim, KalDer
YayinlariNo:28. 1999), s.32.
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bagina yapulan reklam harcamast tutarini (kampanya masraflan/yeni migteri adedi)
. .99 .. . . . . . .
kullanabilmektedir.” Musteri kazanma daha basit olarak yeni masteri sayist ya da yeni

mustentiere yapilan toplam satiglarm bulunmasi ile de olgiilebilmektedir.

3.2.1.4. Musteri Tatmini

Musteri devamliiginin saglanmasi ve misteri kazanilmasi magteri tatmini ile
yakindan ilgilidir. Genel olarak migteri tatminini bir Griin ya da hizmeti satin almadan
onceki beklenti ¢ergevesinde satin alim eyleminden sonra algilanan performansin
heklentileri karsilama durumudur, Misteriler aldiklan Griin ya da hizmetien son derece
memnun olduklan taktirde o Griin ya da hizmeti tekrar satin alacaklanna givemlebilir,
Canki normal bir miigteri memnuniyeti saglanmakta ise migterinin ikame bir diger

. - - . (
iiriin ya da hizmeti satin almast da olasidir.'"

Miisteri tatminini 6lgmek miisteriden geribildirim saglanmas: geregi nedeniyle
cok kolay degildir. Anket formlar gonderilmesi, telefonla ya da kisisel gortigmeler
yoluyla iletisim saglanmasi miigteri tatminini 6lgmek igin kullanilacak yontemler

arasindadir.

3.2.1.5. Musteri Karlihg:

Karhlik finansal boyutta énemli bir amagtir. Finansal getirileri artirmak igin
kullanilan yukandaki dort dlgii iyi sonuglar verse de sadece bunlar isletmenin karli
calistigim gostermemektedir. Bu nedenle isletmelerin ozellikle hedefledikleri

kesimlerdeki miisterileri icin yaptiklan isin karlihmt lgmeleri gerekmektedir.

Miisteri karlihg: olgiisii ile hedeflenen kesimlerdeki miisterilerin bir kisminin

karsiz oldugu ya da hedeflenmemis kesimlerde karli masteriler bulundugu ortaya

? Kaplan vc Norton. a.g.c., 5.89.

106y

Vavra, a.g.c.. s.51-59.
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¢tkabilir. Isletmenin 6ncelikle 6nem verdigi nokta stratejisi dogrultusunda hedef olarak

belirledigi kesim olmalidr.

Miisteri karlihigy degerlendirmelerinde, hedef kesimlerdeki karli miisterilerin
korunmaya, karsiz musterilerin lirlin veya hizmetlerde fiyat ayarlamalari ya da yeni
tretin ve sevk yontemleri vb. ¢aligmalarla karli hale getirilmeye ¢ahigilmasi, yeni
miisteriler karsiz gibi gériinscler dahi biiyime potansiycli tagidiklarindan izlenmeleri,
hedef digi kesimlerdeki karli miigterilerin istenildigi taktirde isletmenin karliligim
olumsuz bir gckilde ctkilemesine izin veritmeden korunmasi, karsiz miigteriler ile de

ey er . .. . . 101
iligkilerin sona erdirilmesi yerinde kararlar olacaktir.

3.2.2. Miisteri Deger Teklifleri

Yoneticiler hedefledikleri pazar kesimlerini belirleyip bu kesimlerdeki miisteri
tercihlerini belirledikten sonra sira miisterilefine sunacaklari deger tekliflerine
gelmektedir. Miisteri deger teklifleri, isletmelerin hedef miigteri kesimlerinde sadakat
ve tatmin yaratmak i¢in mal ve hizmet vasitasiyla sunduklar niteliklerdir ve genel
olarak ii¢ grupta toplanabilirler:'®?

- Uriin ve hizmet nitelikleri

- Migsteri iligkisi

- Imaj ve iin

19 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.92.

192 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.93.
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Tligki

Genel Model
. Uriin/Hizmet ;
Deg = ~
cger Nitelikleri Imaj | +
| [ 1
Fonksiyenellik Kalite Fiyat Siire

Kaynak: KAPLAN ve NORTON; 1999 5.94

3.2.2.1. Uriin ve Hizmet Nitelikleri

Uriin ve hizmet nitelikleri, miisteriye iirlin ve hizmet aracihiiyla sunulan

fonksiyonellik, kalite, fiyat ve siire gibi degerlerdir. (Sekil 5.) Genel olarak ifade edilen

bu degerler isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmekte ve glivenlik, hatasizhik,

kesintisiz hizmet ve moda gibi daha ayrintili anlatimlarla ifade edilebilmekte ve dlgiiler

de bunlara gére olusturulmaktadir. lade orani, toplam satilan iiretimde reddedilen diriin

yiizdesi, zamaninda yapilamayan teslim orani, miigteri talebinin karsilanma stiresi gibi

olgiiler bunlara rnektir.'”

Uriin ve hizmet nitelikleri farkli miisteri kesimlerinin tercihlerine gore hem

ortak hem de farkli 6zellikler gosterebilmektedir. Bir kesim miisteri {irtin ve hizmetler

ile ilgili olarak daha fazla nitelik arayip daha fazla iicret 6demeye raz1 olurken diger bir

kesim de daha az nitelik ve daha diigtik fiyati tercih edebilmekte ve her iki kesim de

iirlin ve hizmette ayni kaliteyi arayabilmektedir.

193 Akal, a.g.c., 5.238.
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3.2.2.2. Misteri lliskileri

Miisteri iligkileri, isletmeyle ¢alisan miigterilerin ihtiyaglarini o igletmeylc
karsilamaktan dolay!1 ne hissettikleri ile ilgilidir ve igletmelerin amaci da miisteriler ile
devamli ve verimli iligkiler kurmaktir. Bunu basarmak ise isletmelerin kendi yapilart
dogrultusunda gelistirecekleri, miisterinin her sorununu ¢6ziimlemek, cksiksiz bilgi

vermek, tiim sikayctleri dinlemek gibi taktikleri uygulamalan ile gergekleseccktir.

3.2.2.3. imaj ve Un

Imaj ve iin isletmenin kendisini miisterilere tanitmasiyla ilgili bir faktordiir.
Imaj isletmenin kendisi ya da bir {iriin veya hizmeti ile ilgili olarak miisteri iizerinde
olusturdugu izlenim, iin ise miigteriler tarafindan taninma, bilinme durumu olarak
tanimlanabilir. Isletmeler marka olusturma, slogan yaratma ve reklam tiiriinde
calismalarla daha farkli, daha giivenilir olduklarim miigterilerine vurgulamak ve
miisteri sadakati yaratmak amacim giiderler. Bu ¢aligmalarin tlimi{i miisteri deger
tekliflerini desteklemek ve gelistirmek igin yapilmakta ve miigteri boyutunun

amaglarina hizmet etmektedir.

Dengeli 6lgiim karti teknigini kullanan igletmeler miisteri boyutunda yer alacak

deger tekliflerini hedefledikleri miisteri kitlesi ve miisteri tercihleri dogrultusunda

olugturmalidir.

3.3. Isletme i¢i Islemler Boyutu

Isletme i¢i islemler boyutunda “ Hangi konularda mikemmelligi
yakalamaliy1z?” sorusu ¢ergevesinde igletmenin miisteri ve dolayisiyla hisscdarlar ile
ilgili amaglarini gergeklestirmek igin hangi 6nemli i¢ isleyis yontemlerini olusturmasi

gerektigi belirlenmektedir.

o Waane
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Miisteri bazinda mitkkemmel performansa ulagilip ulagilmamas igletme igi
isleyis yontemlerinin migteri beklentilerini kargilama derecesine baglidir. Bu nedenle
dengeli 6l¢tim kart1 teknigi misteri tatmin diizeyi lizerinde en fazla etkiye sahip olan is
stireglerini, temel uzmanlik alanlarim ve pazarda siirekli liderligi koruyabilecek kritik

teknolojileri tammlamali ve her birini Slgmeye ¢aligmahdir.'**

Giiniimiizde tiim isletmelerin kalite, maliyet, verimlilik ve karlilik gibi
konularda galigmalar yaptiklar: diisiiniiliirse sadece bunlarda birtakim gelismeler
yaratmanin rekabet igin yeterli olmayacagi agiktir. Rekabette galip gelen taraf olmak

icin igletmelerin tiim i¢ isleyis yontemlerinde mitkemmele ulagmasi gerckmektedir.

Biitiin isletmeler miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar clde ctmek
amactyla farkh bir dizi islem uygulamakta olsalar da isletmelerin kendi 6zclliklerine
gore uyarlayabilecekleri ti¢ temel iy siirecinden olugan bir genel deger zinceiri modeli

sunmak miimkiindiir.'®

SEKIL 6 : isletme Igi Isleyis Boyutu— Genel Deger Zinciri

Yenileme Operasyonlar Satis Sonrasi
Siireci Siireci Hizmet Siireci
Miisteri L ) - — o l _ Miisteri
ihtiyacinin Pazarin aVngmgt Un?n/ Urt Miisteriye ihtiyacinin
T 1 Tanim- Teklifinin _lemet Hizmet Hizmet arsilanmasi
ammianmast /1. masi /Yaratilmas Uretimi sunumu Verilmesi ¥
] [

Kaynak: KAPLAN ve NORTON; 1999 s5.121

19 Argtiden ve digerleri, a.g.e., s.41.

15 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.119,120.
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Sekil 6’da goriildiigii gibi bu ii¢ temel is siireci, yenileme siireci, operasyonlar
stireci ve satiy sonrasi hizmet siirecidir. Ig isleyis boyutunun genel deger zinciri miisteri
ihtiyacinin tammlanmasindan baglayarak miigteri ihtiyacinin kargilanmasina kadar
stiren iy siircglerinden olusmaktadir. Is siireglerinin birbirine gére 6nemi isletmeden
isletmeye ve faaliyet alanina gore degismektedir. Ornegin bir yenileme siireci kimi
isletmelerde uzun, yogun ve yiiksek maliyetli bir ¢alisma gerektirirken kimilerinde bu
¢abanin nispeten daha az gosterilmesi yeterli olmaktadir. Ancak giinimiizde bir gok

isletmenin yeni tirtin ve hizmetler sunarak rckabet avantaji elde cttigi de

unutulmamalidir.

3.3.1. Yenileme Siircci

Yenileme islemini kisaca yaratilacak degerlerin tasarlanmasi, gelistirilmesi ve

hangi miigteri ve pazar kesimine sunulacagimn belirlenmesi seklinde tanimlamak

miimkiindiir.

Genel deger zinciri modelinde yenileme siireci pazarin tanimlanmasi ve iiriin ya
da hizmet teklifinin yaratilmasi olarak iki asamadan olusmaktadir. (Sekil 6) Pazarin
tanimlanmasi agamasinda bir pazar aragtirmasi yapilmakta ve bu arastirmayla birlikte
pazarin biykliigi, mevecut ve potansiyel misterilerin gelecekte ihtiyag duyabilecegi
tirtin ve hizmetlerle bunlarin olasi fiyatlar gibi pazar ve miisterilerle ilgili bilgiler
toplanmaktadir. Ikinci asama tirtin ve hizmet teklifinin yaratilmasi agsamasidir. Bu
asama, ilk asmadan clde edilen bilgiler dogrultusunda tiriin ya da hizmetin

gelistirilmesi ¢alismalarmi kapsamaktadir.

Gegmiste isletmeler i¢in yiiksek hacimde triint verimli bir sekilde tiretmek
bagari i¢in yeterli oldugundan amag ve dlgiiler iiretim ve operasyonla ilgili iglemler
lizerine odaklanmus, tiriin tasarimi ve gelistirme ile fazla ilgilenilmemistir. Gilinlimiizde
yeni iirlin ve hizmet sunumunun igletmelere bilyiik rekabet avantaji saglamasi bu

konuyu olduk¢a onemli bir hale getirmektedir.
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Yeni tirlin gelistirme aragtirma gelistirme birimlerinin iglevidir. Yenileme
stirecinde isletmeler triin gelistirme maliyetini azaltmak, yiiksek getiri saglayacak
tirlinler irctmek, yenileme siirecini siire olarak kisaltmak ya da yenileme siireci
sonunda ortaya ¢ikan basarili liriin sayisini artirmak gibi amaglar belirleyebilir ve 6l¢ii
olarak ta toplam siparisler igindeki yeni {irlin yiizdesi, gelistirme maliyetinin satislara
orani, kabul edilen proje yiizdesi, ilk haliyle basarili olan tiriin yiizdesi, ar-ge boliimii

biitgesinin igletme biitgesine oram gibi gostergeleri kullanabilirler.'%

Yenileme isleminin 6nem derecesi ya da maliyeti gibi faktorler isletmelere ve
scktore gore farklilik gostermektedir. Bununla birlikte miikkemmel bir performans ve
rekabet avantaji i¢in i¢ islemler boyutunda deger yaratma siirecinin her asamasina

gercken 6nem verilmeli, amaglar belirlenmeli ve 6lglimler uygulanmalidir.

3.3.2. Operasyonlar Siircci

Operasyonel islemler, yenileme siirecinde tasarlanan, gelistirilen iirlin ve
hizmetlerin retilip misteriye sunulmasidir. Bu siireg iriin ve hizmet iiretimi ile {iriin
ve hizmet sunumu olarak iki asmalidir. (Sekil 6) Miisteriden alinan siparigle baglayan

bu siireg, iiriin ve hizmetin dretilip migteriye teslimiyle tamamlanmaktadir.

Miisteriler igin gogunlukla teslim siireleri ve giivenilirligi diger bir ifade ile
iriinlerin belirtilen zamanda teslim edilip edilmedigi dnem tasimaktadir. Bilindigi gibi
teslim siiresi miisteriden siparig alinmasindan itibaren, istenilen tiriin ya da hizmetin

miisteriye teslim edilmesine kadar olan stiredir.

{sletmeler miisterilerine kisa ve zamaninda teslim siireleri sunmak igin ya
miigteri siparislerini hizla yamitlayabilecek olan tam zamaninda iiretim yontemlerine

sahip olarak ya da ellerinde stok bulundurup siparisleri stoklarindan karsilayarak

19 Akal, a.g.e., 5.205-206.
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saglayabilmektedir. Gliniimiizde gogu isletme iiriiniin eskimesi, modasinin gegmesi,

bozulmasi tagima maliyetleri gerektirmesi gibi nedenlerle stok bulundurmamakta, tam

zamaninda Urctim sistemlerini uygulamaya ¢alismaktadir.

‘Tam zamaninda tretim sistemini kullanan isletmeler iglem siirclerini kisaltmak
ve kontrol saglamak amaciyla genellikle iiriiniin gergekten islem gordiigii siireyi
(isleme stiresi) toplam tiretim siiresine (isleme de dahil olmak tizere kontrol, tagima,

bekleme vb. siireler) oranlanmasiyla bulunan tiretim siiresi verimliligini

107

kullanmaktadir. " Bu oranlamada sonug bire yaklasti31 oranda katma deger

yaratmadan gegirilen siireler kisalmakta, kisaca verimlilik artmaktadir. Ayni 6lgiimler
hizmet igletmelerinde de uygulanabilmckte ve katma deger yaratmayan iglem siireleri

kisaltilarak zaman tasarrufu ve miigteri memnuniyeti saglanabilmektedir.

Operasyonel iglemler, gegmigte standart maliyetler, biitgeler ve sapmalar gibi
finansal olgiilerle izlenip kontrol edilirken, zamanla is¢ilik ve makine verimliligi, satin
alma fiyatlarindaki degigmeler gibi ¢ok dar finansal 6lgiilere odaklanilmasi yiiziinden
fonksiyonelligi olmayan iglemlerin artmasi nedeniyle son 15 yildir bir ¢ok isletme
geleneksel mali ve finansal 6lgiilerini kalite ve dongii stiresi 6lgiileri ile

desteklemektedir.'%®

Giiniimiizde neredeyse tiim igletmeler kalitenin artiriimasi1 amaciyla ¢aligmalar
yapmakta ve genellikle fire, hurda, hatali {iretim orani, yeniden isleme gibi dlgiiler
kullanarak islem kalitesini dlgmektedir. islem kalitesini 6l¢mek igin dncelikle ig
islemlerde hatali olan, aksayan ya da hedeflere ulagilmasini engelleyen yonler

belirlenmeli ve daha sonra bu konulardaki eksiklikleri gidermeye yonelik 6lgiiler

gelistiriimelidir.

Kaliteli iiriin ya da hizmet iiretmek igin defalarca kontrolden gegirmek ya da
yeniden igleme tabi tutmak hem zaman kaybi hem de maliyet artis1 yaratacagindan,

islem kalitesini artirmak diger bir ifade ile ilk tiretildigi sekliyle ihtiyaca uygun olan

17 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.143.

108 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.128,129.
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iriin ve hizmet sayisint artirmak gerekmektedir. Diger yéntem de sonug olarak kaliteli
liriin ortaya koymak la birlikte getirecegi ck maliyet igletmenin karliligini olumsuz

ctkileycceginden finansal amaglarina ters diigmektedir.

3.3.3. Satis Sonrasi1 Hizmet Siireci

Deger zincirinin son agamasini satig sonrasi hizmet olugturmaktadir. Satig
sonrast hizmetle, misterilerin satistan sonra ortaya gikabilecek olasi

memnuniyetsizliklerini gidermek amaciyla yapilan ve satilan iiriin ya da hizmetin

degerini artiran islemierdir.

(esitli makine ve cihazlar1 kullanan isletmeler, bu makine ve cihazlar ariza
yapug1 taktirde tirctimin durmasina kadar varabilecek sonuglarla karsilagabilmcktedir.
Ozcllikle boyle riskler tagtyan miisteri isletmeler servis olanaklari, periyodik bakim,
onarim sureleri, garanti sunulmasi gibi satig sonrasi hizmetlere biiyiik onem
vermektedir. Sunulan bu tiir hizmetler de dogal olarak {irlintin degerini artirmaktadir.
Bunlarin yaninda, satilan iiriinler igin degigtirme veya iade ihkam saglanmasi, tamirat
islemleri, karmasik iiriinlerin montaji, kurulmasi ya da miisterinin kullanacag yere

nakli gibi islemler de satis sonrast hizmetlerdendir.

Satig sonrasi hizmetler igin de igletmeler amaglar belirleyebilir ve
performanslarini Slgebilirler. Operasyonel iglemlerde oldugu gibi zaman, kalitc ve
maliyet 6l¢iilerini kullanarak hata ve aksakliklarin diizeltilme siirelerini, kullanilan
kaynaklarin maliyeti ile satig sonrasi hizmet iglemlerinin verimliligini, miisteri
sorunlarinin ne kadarinin bir seferde kargilandigini 6lgebilir ve satig sonrasi

hizmetlerdeki performanslarini ortaya koyabilirler.”

1% Kaplan ve Norton, a.g.e., s.131.

-t
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3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda “vizyonumuza ulagmak igin degisim ve gelisim
yeteneklerimizi nasil korumaliy1z?” sorusundan harcket edilir. (Bkz. Sckil 3)

Dengeli 6lgiim karti tekniginde miigteri boyutu ve ig isleyis yontemleri
boyutunda yer alan amag ve dlglimler igletmenin rekabet ortaminda basarili olmast igin
cn fazla 6nem tagiyan alanlart saptarken, 6grenme ve gelisme boyutu diger
boyutlardaki hedeflere ulagilmasini saglayacak ¢aliymalardan olusmaktadir.''” Bir
islctmenin, hisscdarlarinin biiyiime ve kar gibi, miisterilcrinin yeni ve kaliteli iiriin gibi

beklentilerini kargilayabilmesi 6grenme ve geligme yetenegine baghdir.

Guniimiizde bile ¢ogu isletmede ¢aliganlari, sistemleri ve kurumsal yetenckleri
gelistirmek i¢in yatirim yapilmamakta, yapilanlarda da bunlarin devamliligimn
saglanmasina fazla 6nem verilmemekte tistiine tstliik bu tilir yatinm harcamalarinin
azaltilmasi yoluyla isletme kazanglarinda artis saglanmaya ¢alisilmaktadir. Béyle bir
davramis kisa donemde birtakim kazanglar saglasa da yapilan yatinmlarin yetersizligi
uzun dénemde bir gok olumsuz sonug doguracaktir. Ozellikle stratejileri geregi
performanslarini 6nemli 6l¢tide artirmalar: gereken isletmelerin, hedeflerine ulagmalari
i¢in ¢alisanlari, sistemleri ve kurumsal yetenekleri gelistirmek amaciyla 6nemli
boyutlarda yatirim yapmalan gerekmektedir. Tiim boyutlar arasindaki neden-sonug
iligkileri g6z 6niine alindiginda, 6grenme ve geligme boyutu igin yapilacak yatirimlar
sayesinde meydana gelecek bir gelismenin olumlu etkilerinin otomatikman diger

boyutlarda da olumlu gelisme imkanlar yaratacag: agiktir.

Dengeli dl¢iim karti tekniginde 6grenme ve geligme boyutunda ti¢ temel
kategorinin varligindan s6z etmek miimkiindiir:'"!
- Calisanlarin yctenckleri
- Bilgi sistemlerinin kapasitesi

- Motivasyon, yctki verme ve uyum saglama

% Arguden ve digerleri, a.g.e., 5.42.

'"! Kaplan ve Norton, a.g.e., s.154.
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3.4.1. Cahsanlarin Yctenekleri

Deger yaratan en énemli unsurun insan oldugu yeni ekonomide birgok arastirma
isletmelerin degerinin %85’inin elle tutulamayan faktorlerden, daha agik bir ifade ile
* caliganlarin sahip oldugu bilgi birikimi ve bu birikimle islerin yapihs bi¢iminden

olustugunu g(’istermektedir.1 12

Onceleri sadece fiziksel olarak ¢alismalari igin ihtiyag duyulan insanlar
giinimiizde zihinsel olarak ihtiyag duyulan bir kaynak haline gelmistir. Calisanlarin
yaptiklari ve yapacaklan iglerden en iyi sonuglan alarak isletmeye katkilarim saglamak
icin degisen hedeflere, kogullara ve ihtiyaglara gore ¢alisanlarin gerek yeteneklerini

artirici cgitimlerin gerekse yonlendirici galigmalarin yapilmalari gereklidir.

1 httn://www.vizvoner.com/AnaBaslik/Roponailar/dcfault.asp?RoDId=37&ARSIVFLG=0
(18.08.2002)




SEKIL 7 : Ogrenme ve Biiyiime Gostergesi

Temel Gostergeler
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Sonuclar
Calisanlarin Calisanlarin
Kahicihig Verimliligi
Cahsanlarn
Tatmini
Olanaklar
Cah?anlarm Teknolojik Cahsma/Hareket
Yetenekleri Altyap Ortam

Kaynak : KAPLAN VE NORTON, 1999 s.157

Sekil 7 de bir isletmenin genel olarak ¢aliganlarla ilgili amaglar1 gériilmektedir.

isletme, galisanlarina gerekli olanaklan sagladigs taktirde galiganlarin tatmin
olmalarini, isletme ilc uzun bir siirc ve verimli bir sekilde ¢aligmalarini bekler. Bu
amaglar ayni zamanda ¢alisanlara ait tcmel performans gostergeleridir. Cahganlarin
tatmini kendilcrine yaptirilacak anketlerle, kaliciliklari personel devir orani ile

verimlilikleri de herhangi bir galiganin yarattif1 gelir vb. parametrelerle 6lglimlenebilir.
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3.4.2. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi

Bilgr sistemlberinin kapasitest ¢alisanlara ihtiya¢ duydukian bilgilerin verilip
verilmemesiyle ilgihdir. Yapuklan goreviere gore calisanlarm migteriler, isletme
igindeki islemler ve degerlendirme ve kontrol amagh olgiimierin sonuglan tariinden
bilgilere ihtiyaglart vardir. Isletme gahsanlarimin kendilerinden beklenen performanst

gosterebilmeleri icin bifgileri zamaninda, tam ve dogru olarak afmafarn gerekmektedir.

3.4.3. Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama

Caliganlarin, igletmenin bagarisina katkida bulunabilmeleri i¢in motive edilmig
olmalan, bazi konularda kendilerinin karar verip uygulama yetkisine sahip olmalar
gerektigi herkes tarafindan bilinen bir gergektir. Uygulanan bu yontemlerin
degerlendiriimesinde 6l¢ii olarak ¢aligan bagina oneri sayisi, basaniyla uygulanan oneri
sayisi, Onemli islerde kaydedilen gelisme oranlar, kigisel hedefleri kurum hedefleri ile
baglantili olan ¢ahganlarin ytizdesi gibi olgiiler uygun olmakla birlikte isletme igin

onem tasiyan konularda olgiler gelistirilmesi de miimkiindiir. 13

Dengeli 6lgiim kart1 teknigi ile kritik bagan faktorleri ve uygun performans
gostergeleri belirlendikten sonra, genel olarak bir performans 6lgiim sisteminde
bulunan adimlarindan dordiinciisii olan “6lglimlerin alt basamaklara indirgenmest”
adimina gerek kalmamakta, dengeli 6lgiim karti teknigi kurum stratejisini bireysel
hedeflere kadar indirgeyen bir yapiya sahip oldugundan bu adim kendiliginden

gergeklesmis olmaktador,

3 Kaplan ve Norton, a.g.c., 5.168.

ol
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4. DEGERLEME VE GERIBILDIRIM

Oneeki boliimlerde de belirtildigi gibi birgok isletmede performans gostergeleri
kontrol amagh kullanilmakta, elde edilen sonuglar sadece her seviye igin belirlenen
hedeflerden sapma olup olmadigini degerlendirmek ve varsa bu sapmalari diizeltip
isletmeyi tekrar aym hedefe yoneltmek amactyla kullanilmaktadir. Bu tiir bir yaklagim
amaglarin, hedeflerin ve uygulanan ySntemlerin halen gegerli olup olmadiginin
sorgulanmadig tek dongiilii bir geri bildirim saglarken; dengeli 6lgtim kart: teknigi
isletmelere, stratejiyle ilgili performans verilerini toplayan, stratejik amaglar ve bu
amaglar dogrultusunda yapilan aligmalar arasindaki neden-sonug iligkilerinin

gegerliliginin kontrol edilmesini saglayan bir geri bildirim yontemi sunmaktadir. '

114 Kaplan ve Norton, a.g.e., 5.306-308.
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UCUNCU BOLUM
DENGELI OLCUM KARTI TEKNIGININ
UYGULANMASI

1. ISLETMENIN TANIMLANMASI

1992 yilinda Plastik Enjeksiyon Kaliplari ve plastik pargalar iiretmek amaciyla
kurulmug olan NOVA KALIP SAN. A.S., 1994 yilindan bu yana Eskisehir Organize
Sanayi Bolgesi’nde 10.000 metrekarelik arazi iizerinde 5.000 metrekarelik kapah

tiretim alaninda faaliyet gostermektedir.

Muisteri istekleri dogrultusunda, kaliteli iriinleri diigiik maliyetle, istenilen
miktarda ve zamanda teslim etmeyi ilke edinen Nova Kalip San. A.S., egitilmis kalifiye
insan giicii ile yeniliKlere ve kiiresel rekabete agik, dinamik, stirekli biiyiiyen bir firma
olarak hizmetine devam etmektedir. Bu kapsamda Nisan 1998’den itibaren ileriye

doniik politika ve amaglarina uygun kalite sistemi kurma ve gelistirme ¢aligmalarina

devam etmektedir.

Nova Kalip San. A.$.” de ana sanayi igin buzdolaplarinda kullanilan, kapt rafi
boydan sap, sepct rayi, on pano, termostat diigmesi, buz kazima kiregi, raf kapagi,
yumurtalik, tereyagi-peynir kapagi vb. pargalar trctilmektedir. Bunun yaninda ana
sanayinin yardimct sanayileri i¢in raf kapagi, 6n pano, yatak ve tapa gruplari vb.

pargalar da tiretilmektedir.
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Nova Kalip San. A.S.” de, 15 kisi idari personel olmak {izere toplam 136 kisi
calismaktadir. Nova Kalip San. A.$. performansim gelistirmek ve stirekli tutmak igin

politika, strateji ve hedeflerini olugturmakta, tim galisanlariyla paylagmaktadir.

2. iCSEL VE DISSAL FAKTORLER

Nova Kalip San. A.S.” de yapilan swot analizi sonucunda, isletmenin i¢inde
bulundugu endistri ve isletmenin ana faaliyet konulan ile ilgili olarak zayif ve lstiin
yonleri ile isletme ile ilgili gevre faktdrlerinin ortaya gikardig: firsat ve tehditler

asapidaki sekilde belirlenmistir.

2.1. Igsel Faktorler

2.1.1. Ustiinliikler

e Kalipgilik konusunda yetenekli ve yetismis eleman istihdam ediliyor

olmasi

e Modern makine parkina, liretim teknolojisine sahip olunmasi ve
bunlan geligtirme imkant

¢ Caliganlarin geng ve dinamik bir kadrodan olusmasi

e Kalite sisteminin belgelenmesi

e Teknik kadronun dinamik ve kalifiye olmasi

o Iscisaglips ve is giivenligi kurallarina dnem veriliyor olmast

e Hammadde ihtiyacimn Nova Kalip San. A.S. tarafindan kargilanmasi

e Teknolojik gelismelerin yakindan takip ediliyor olmasi

e Uretim esnekligine sahip olunmasi

e Egitim faaliyetlerine nem veriliyor olmast
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e Nova Kalip San. A.$.’nin miisterisi olan ana sanayi nezdinde

stratcjik firma olmasi

2.1.2. Zayliklar

e FElektrik ve elektronik konusunda yetismis kalifiye eleman

bulunmamasi
o Finans yetersizligi
e Mevcut fabrika hacminin dar olmasi
e Tek misteri ile ¢aligiliyor olmast
o Tcknik cleman (mithendis, teknisyen, tekniker vb.) iggicil

sirkiilasyonunun fazla olmast

Malzeme satis fiyatlarinn miisteri tarafindan tespit ediliyor olmasi

2.2. Digsal Faktorler

2.2.1. Firsatlar

e Ayni scktorde yer alip performans ve sistem bakimindan zayif olan
diper firmalarnin scktorden ¢ekilmesi

e Bolgedeki diger ana sanayi firmalarinin plastik enjcksiyon
konusunda Nova Kalip San A.$.” ye ihtiyag duymast

e Anasanayinin satin aldip firmalara malzeme satilabilmesi ihtimali
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2.2.2. Tehditler

e Ana sanayinin iiretimini tiglincti diinya veya dogu blogu tilkelerine

kaydirma ihtimali

e DPiyasalardaki global kriz ile isletmenin nakit akisinin bozulmasi

2.3. Isletmenin Vizyon ve Misyonu

2.3.1. Vizyonu

e Ana sanayinin 2005 yili vizyonuna uygun bir yan sanayi {irmasi

olmak
e 2005 yilinda Tiirkiyc’nin dnde gelen plastik firmalarindan biri

olmak.

e Ana sanayinin yurt i¢i ve yurt dist yatinmlarinda plastik enjeksiyon

yan sanayisi olmak

2.3.2. Misyonu

e Miisterileri tatmin etmek,

e Caliganlari memnun etmek,

e Hissedarlarin1 memnun etmek,

e Toplumun ekonomik kalkinmasina katkida bulunmak,

e Cevreye duyarl olmak.

=0l Ut '_ _‘



3. RRITHC BASARI FAKTORLERININ VE PERFORMANS

GOSTERGEE FRININ RE ,s' RIENMES]

PECR RV

3.1.1. Finansal Amaclar

Nova Kahp San. A.S. vizyonuna ulagmak igin kritik 6nem tagtyan dort finansal

Ynetimin bagarih olmas,
- Karhhk oramnda arti saglamak,
Gelir artip saglamak ve

Kalitesizlik maliyetleri dasirmektir.

Daha once belirtildizi gibi, yan sanayi olarak faaliyet gostermekte olan Nova
Kahp San A.S. de plastik enjeksiyon kaliplart ve plastik pargalar tiretilmektedir.
islctme yonctimi, plastik pargalar Giretimi konusunda hedefledikleri konuma ulagildig

konusunda hemfikir olmakla birlikte plastik enjeksiyon kahiplan iiretiminin artinlmas:

gerektigine karar vermislerdir. Bu nedenle Nova Kalip San A.§. plastik parga Giretimini

ve karliigint korurken, plastik enjeksiyon kaliplan tiretimini ve karhhgim artirmaya

karar vermistir. Bu amag dogrultusunda plastik parga tretimi ve karlihgimn korunmast
icin tirctimde kutlanilan teknolojinin yenilenmesi ve modernizasyonu ycterli goralmis,
plastik enjeksiyon kaliplart diretimi ve karhlifmm artinlmast igin ise kalip hanc yatirinn

yapilmasina karar verilmigtir,

Gelir artigt salamak amaci ile satiglarda belirli bir oranda art:g kaydedilmesi
hedeflenmistir. Ornegin; ortalama 2.600.000 adet/ay olan satig miktarmin 2003 yili igin

3.000.000 adct/ay ofmas: kararlagtir{mugtir.

87
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Kalitesizlik maliyetlerinin digiiriilmesi amaci ile de

- Yatlrxm maliyeti

- Onleme maliyeti

- Degerlendirme maliyeti ve

- Basansizlik maliyeti olarak dort grupta toplanmakta olan kalite
maliyetlerinden ve degerlendirme maliyeti ile basarisizlik maliyetinin azaltilmasi
hedeflenmektedir. Aslinda énleme maliyeti de bir kalitesizlik maliyetidir ancak bu
maliyet kalemindeki azalig, degerlendirme ve basarisizlik maliyetini artiracagindan

onleme maliyeti igin bir tasarruf diigiiniilmemistir.

3.1.2. Performans Gostergeleri

Nova Kalip San. A.S.’nin finansal amaglarinin degerlendirilmesinde tablo 3
deki performans gostergeleri olugturulmug ve formiilasyonlar ile birlikte asagida

verilmistir.



89

TABLO 3 : Finansal Boyut ve Performans Gostergeleri

Finansal Boyut

Stratejik Amaglar Performans Olgiileri
Bagarii Yonetim EVA Analizi vergi sonrast net igletme kart 15
sermaye maliyeti
satiglar - giderler “ satiglar 36
Karlilik Yatinmlarin Getirisi satiglar yatirimlar
- -~ o " I——
satig karnhig1 sermaye devir orani
yeni donem satiglan
Gelir Artist Satig Artig Oram - x100
gecen dénem satiglari
Caligan Bagina toplam kalitesizlik maliyetleri
Kalitesizlik Maliyeti caligan sayis
Degerlendirme degerlendirme maliyeti
Maliyeti Orant 1oplam kalitesizlik maliyeti
Kalitesizlik
Maliyetlerinde Basanisizlik Maliyeti basarisizhik maliyeti
Azalma Orani toplam kalitesizlik maliyeti
Kalitesizlik Maliyeti toplam kalitesizlik maliyeti
Orant toplam iiretim maliyeti

-

''* Jac Fitz-Enz ve Jack J. Phillips, lnsan Kaynaklarmnda Yepyeni Bir Vizyon. Ceviren: Prar Alp Ding
{Birinci Baswm. Istanbul: Sistem Yaymabhk 2001), s.6.

16 Akal, a.g.e., 5.183.

, ~~dolu t‘_'..‘ o -
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3.1.2.1. Tanimlamalar

Basarih yonetim, hisscdarlar agisindan énemli bir konu oldugundan finansal
amaglar arasinda stratejik bir amag olarak yer almaktadir. Bunun 6lgiilmesi amaci ile de
isin isletmede ne derece bagarili yapildigim gésteren EVA analizinin kullaniimasi
uygun goriilmiigtiir. Analiz sonucu EVA’nin pozitif ¢ikmasi, sermaye maliyetinden

daha fazla kazanildigim gosterecektir. '’

Isletmede gergek bir karhlik artisi igin hem satis karliligi hem de sermaye devir
oranminin ycterli bir diizeyde olmasi gerekir. Satig karlilig diisiik olsa bile sermaye devir

oram artmakta isc stirimden kar elde edilebilirken, her iki oranin diismesi karliligin

artirlmadigina isaret edecektir.''®

Satig artig orani, satiglarin gegen doneme ya da gegen aya oranla ne diizeyde
pelisme posterdiginin izlenmesi amaciyla performans géstergeleri arasindaki yerini

almustir,

Nova Kalip San. A.S. igin kalitesizlik maliyetleri 6nleme maliyetleri,
degerlendirme maliyetleri, i¢ basarisizlik maliyetleri ve dig basarisizlik maliyetlerinden
olugmaktadir. Performans gostergesi olarak, kalitesizlik maliyetlerinin toplam tiretim
maliyetinin ne kadarini olugturdugu ve kalitesizlik maliyetlerinin galisan basina diisen
tutarinin takip edilmesine karar verilmigtir. Bunun yaninda kalitesizlik maliyetlerinin
kendi igindeki oransal dagilimlar da belirlenecek ve dengede tutulmasi igin

izlenecektir.

"7 Giiven Sevil, “Performans Olgiim Araci Olarak EVA Analizi”, Aqikogretim Fakiiltesi Dergisi.
(Bahar 1996) Cilt no 2, Say1i no 1, 5.140,143.

"8 Akal, a.g.c., 5.183.
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3.2. Miisteri Boyutu

Nova Kalip San. A.S. de miigteri boyutunda, 6ncelikle finansal hedeflerc
ulagmay saglayacak hedef pazar kesimleri belirlenmis ardindan bu kesimlere dirtin ve
hizmet olarak gotiiriilecek deger teklifleri olusturulmug ve performans gostergeleri

gelistivilmigtir.

3.2.1. Hedef Pazar Kesimleri

Nova Kalip San. A.S. de miisteri hedeflerini belirlemek amaciyla bir pazar

arastirmasi yapilmis ve bu aragtirma sonucunda isletmenin rekabet etmek istedigi ii¢

ayri miigteri kesimi ortaya gikariimugtir.

1- Ana Sanayi: Nova Kalip San. A$’nin halen miisterisi olan, plastik
parga iiretiminin %97sini satin alan ve Nova Kalip San. A.S.yi

stratejik yan sanayi olarak belirleycn igletme ya da miisteri

2- Beyaz esya ireticileri: Eskigchir biinycsinde faaliycet gosteren, firin,

set {istii ocak, soba vb. triinler iireten isletmeler

3- Kalip ihtiyact olan firmalar: Insaat, tekstil vb. alanlarda faaliyet
gosterip, plastik enjeksiyon kalibina ihtiyag duyan isletmelerdir.

Nova Kalip San. A.S. iiretiminin %97’sini ana sanayi i¢in tirctmektc ve
dolayisiyla ana sanayiye bagimli olarak faaliyetini siirdiirmektedir. Nova Kalip San.
A.S. kalip tiretimi konusunda bir bilyime gergeklestirmeyi amagladigindan hedel

miisteri kesimlerini de genigletmisgtir.
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3.2.2. Miisteri Amagclari

Nova Kalip San. A.$. de miigteri boyutu igin miisteri tatminini artirmak ve

yapilacak kaliphane yatirimi i¢in yeni miisteriler kazanarak pazar payini artirmak

olarak iki stratcjik amag belirlenmigtir.

3.2.3. Miisteri Deger Teklifi

Nova Kalip San. A.§. miisteri amaglarina ulagmak igin iiriinleri vasitas ile

misteriye sunacagi deger teklifini asagidaki sekilde olusturmustur.

SEKIL 8 : Nova Kalip San. A.S. Deger Teklifi

Deger Teklifi
Uriin Nitelikleri Imaj iliski Nitelikleri
Kalite || Zamanlama Uygun Giivenilir Bilgili Tietigim Agiklik
Fiyat Marka Personel

Kaynak : KAPLAN VE NORTON, 1999 5.94’ten Nova Kalip San. A.§. ‘ye

uyarlanmistir.

Sekil 8 de gorildiigii gibi Nova Kalip San: A.S. de miisteri deger teklifini
olusturan iiriin nitclikleri olarak kalite, zamanlama ve uygun fiyat, imaj olarak
markanin giivenilirligi, iliski nitelikleri kisminda da bilgili personel, iletisim ve agiklik

vurgulanmig ve amaglar da agagidaki sekilde tanimlanmustir.
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Kalite Amaci: Tiim tiriinlerimizi, diin oldugu gibi bugiin ve yarin da beklenen

kalitenin iizerinde tiretmek.

Zamanlama Amaci: Tiim siparislerde istenilen miktarlari miisteriye s6z verilen

zamanda iirctip teslim ctmek.

Fiyat Amaci: Misterilerimiz igin yiiksek kaliteli tiretici ve uygun fiyath satic

olmak.

Giivenilir Marka Imaji: Amacimiz, miisterilerimizin ihtiyag duydugu her tiirlii
plastik parca ve kalibi rakiplerimizden daha kaliteli bir sekilde, daha kisa zamanda ve

uygun fiyatla tireterek Nova adimi giivenilir bir marka haline getirmek.

Bilgili Personel: Personelin, siirekli egitimlerle bilgilerini giincellestirmek,
konularinda gerekli tiim bilgiye sahip olmalarini saglamak ve miisterilerin istek, ihtiyag
ve problemleri ile son derece ilgili hale getirmek.

Ilctisim: Miisteri ile isletmemiz arasindaki iletisimi siirekli kilmak, malzeme

tyilegtirilmesi vb. tiim konularda migteri ile diyalogu yazili ya da sozlii olarak devamli

siirdiirmek.

Agiklik: Miisteri istedigi taktirde tiim kalite, proses, muhasebe belgelerine

crisimine olanak tanimak.

3.2.4. Performans Géstergeleri

Nova Kalip San. A.S.’nin miigteri boyutu i¢in kullanacagi performans

gostergeleri formiilasyonlari ile birlikte tablo 4’te goriilmektedir.

e Unive
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TABLO 4 : Miisteri Boyutu ve Performans Gostergeleri

Miisteri Boyutu
Stratejik y _
Performans Olgiileri
Amaglar
Yeni Miisteri Sayisi
Yeni Uriinlerden pazarlanabilen yeni iiriinler
Pazar Pay1 Pazarlanabilenlerin Oram gelistirilen yeni iiriinler

Isletmenin Pazar Pay1

isletmenin pazar payi

—x100
mevcut pazar hacmi

Miisteri Tatmini

GKK'den reddedilen iiriin sayist

GKK Ret * - x 1000
(ppm) GKXK'e gonderilen iiriin sayist
OH Ret (ppm)** UH'den reddedilen iiriin sayist <1000
PP GKK'den gegen tiriinler
Miisteri D6f leri***

Zamaninda Teslim Edilen

zamaninda teslim

edilen siparigler

e o) x100
Siparig %’si tiim siparigler
Teslim Gecikmesi gecikme nedeniyle
Nedeniyle Kaybedilen kaybedilen satiglar
Satislar tiim siparigler

*  Anasanayi Giris Kalite Kontrolde her 1.000.000 pargada reddedilen iiriin miktari ya da orani
**  Uretim hattinda her 1.000.000 par¢ada reddedilen iiriin miktar1 ya da orani
*** Milsterinin diizeltici/dnleyici faaliyet olarak reticiye génderdigiyazili bildirgeler
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3.2.4.1. Tanimlamalar

Nova Kalip San. A.S. de mevcut miigteriler bilinmektedir ve dzellikle kaliphane

yatirimi ile birlikte yeni kazanilan miigterileri miktari, yeni miisteri sayis1 olglisi ile

izlenccektir.

Yine yapilacak kaliphane yatirimi ile birlikte yeni kaliplar ve dolayistyla ycni
iiriinler tretilecegiinden bunlarn degerlendirmesi yapilirken bagart oranum gormek igin
yeni gelistirilen irtinlerden pazarlanabilenlerin oram belirleneecktir, Bu olgii ayni

zamanda ar-gc faaliyetlerinin ne derece bagarili oldugunu da gosterceeklir.

Pazar payina iliskin olarak; Nova Kalip San. A.$.’nin {iretiminin ana sanayinin
ihtiyacinin ne kadarin kargiladigi digere bir ifade ile ana sanayi igindeki pazar payi ile
ayni faaliyet kolunun meveut pazar hacminin ne kadarina Nova Kalip San. A.S. nin

sahip oldugu ortaya ¢ikarilacaktir.

GKK Ret (ppm) orani, ana sanayi girig kalite kontrolde her bir milyon pargada
hatali oldugu ortaya gikan liriin sayisidir. Ana sanayinin hedefledigi orandan sapmalar

olmamasi amactyla kullaniimasi gereken bir gostergedir.

UH Ret (ppm) orani, ana sanayi girig kalitc kontrolden gegtikten sonra,
iirindcki herhangi bir problem nedeniyle tiretim hattindan, her bir milyon pargada iade

edilen iiriin say1sin ifade etmektedir.

Miisteri Dof leri, miisteri isletmeden diizeltici ve onleyici faaliyet olarak iiretici

isletmeye gonderilen yazili bildirgelerdir.

Miisteri teslim gostergeleri ile, miigterilerin teslimle ilgili beklentilerini
kargilayabilmek igin, miisteriye s6z verilen zamanda teslim edilen sipariglerin tim
siparisler igindeki oram ve herhangi bir aksaklik nedeniyle geciktirilen teslimlerin ne

kadar miisteri ya da satig kaybina neden oldugu takip edilcccektir.
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3.3. Isletme igi islemler Boyutu

3.3.1. Deger Zinciri ve Stratejik Amagclar

ikinci bslimden hatirlanacag gibi i islemler boyutunda tiim isletmeler icin
gegerli olabilecek bir genel deger zinciri modelinden bahsedilmis ve bu modcli
olugturan unsurlarin dncminin, isletmeden isletmeye degisebilecegi sdylenmisti.
Miigteri ihtiyacinin tanimlanmasindan migteri ihtiyacinin kargilanmasina kadar olan
slireg iginde ilk unsur olarak yer alan yenileme siireci, birgok isletme i¢in dnem tagirken
Nova Kalip San. A.S. igin pek énem tagimamaktadir. Bunun nedeni iiretilecek iiriinler
i¢in liretim programinin miigteri igletmelerden gelmesi ve bu program dogrultusunda
ncler iiretilecegi ve satilacaginin saptanmasidir. Ihtiyag miisteri tarafindan belirlenip
geldiginden yeni Urlin aragtirma ve gelistirme faaliyetlerine gerek kalmamaktadir.
Ancak yapilmasi planlanan kalip hane yatirimi ile birlikte aragtirma-geligtirmeye

dayanan yenileme siireci de 6nem kazanacaktir.

Nova Kalip San. A.S. de operasyonlar konusu diger bir ifade ile {irlinlin tGretimi
ve sunumu by ik 6nem tagimaktadir. Misteri tatmin diizeyini etkilemek igin ig isleyis
yontemlerindeki verimliligin artirilmasi ve operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi

amaglanmustir.

Satis sonrasi hizmetler kapsaminda, Nova Kalip San. A.S. de, satistan sonra
ortaya ¢ikabilecek olast memnuniyetsizlikleri gidermek ve iiriin degerini artirmak igin
miisteri temsilcileri vasitasi ile miigteri memnuniyetini gézlemlemekte ve ortaya
¢ikabilecek her tiirlii problemle ilgilenilmekte ve goziimler getiriimektedir. Buradan
hareketle, satis sonrasi1 hizmetler i¢in hata ve aksakliklarin yanitlanma (giderilme)

stirclerinin kisaltilmasi1 amaglanmaktadir.
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I¢ Isleyis boyutunun amaglari igin belirlenmis olan performans gostergeleri ve

formilasyonlari tablo 5°te belirtilmigtir.

TABLO 5 : Ig Isleyis Boyutu ve Performans Gostergeleri

Sirket Igi ileyis Boyutu

 Strateiik Amaglac

Uretim Siiresi Verimliligi

Performans Olgiilert

igleme sarest

toplam tGretim stiresi

(igleme sV kontrol s, thareket 5.1 bekteme s.)

tretimin parasal degeri

Isgiicii Verimiiligi - ]
e oplam galigan sayist
Vermlilig pam gaity 4
Artirmak tiretimin parasal degeri
Makine Verimliligi kullanilan makine saatlen
(toplam makine s;atlcr'\ - bos surcler)
uretimin parasal deger
Enerjt Verimlilig enetji tiketimi
(va da maliyeti)
Co hatali Gretim miktar
1¢ Fire Oram —— :
Opcerasyoncl toplam uretim miktar
Sorurlarin Hurdalar
Azaltilmas: Duruslar o
Proses Durdurma
toplam problem
Problemierin Cozim Surest ¢ozum suresi
Cozimlenme toplam problem sayist
Suresinin . ilk seferde ¢dziimlenen
llk Seferde Sonug¢ Alinan ¢ ]
Kisaltilmasi istemler % problemlerin sayist <100
’ yiemicr 7o st tiim problemler
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3.3.2.1. Tanimlamalar

Verimlilik oranlar, tiretilen {iriin ve hizmetlerle, bu tiretimi gergeklestirmek i¢in
kullanilan tiretim kaynaklari (girdiler) arasindaki iliskiyi gésteren dlgtimlerdir.
Unutulmamasi gereken nokta; verimlilik oraninin, iiretim potansiyelini gz 6niine

almadan, varolan {iretim giiciiniin kullanilan kismindan elde edilen performansi 6l¢iiyor

olmasidir.'"’

Nova Kalip San. A.S. de verimliligi artirmak amaciyla liretim siircsi, iggict,
makinc ve enerji verimliliginin l¢tilmesi ve bunlarda saglanacak tasarruflarla

verimliligin artiridmasi hedeflenmistir.,

Uretim stiresi verimliligi ile @irtiniin gercekten islem gordiigii siirenin, gergekten
islem gérmedigi siirelerinde dahil oldugu toplam {iretim siiresi igindeki oram

belirlenecektir.

Isgiicii verimliligi ile birey bagina, makine verimliligi ile kullanilan makine saati
basina ne kadar deger yaratildiy, enerji verimliligi ile de kullanilan enerji miktar1 ya da

maliyetinin ne kadar deger yaratti1 ortaya ¢ikarilacaktir.

[¢ firc orani {irctim hatalari nedeniyle problemli olarak iirctilen ya da herhangi

bir nedenle tretimden sonra problemli hale gelmig olan tiriinlerdir.

Nova Kalip San. A.S. i¢in hurdalar; kullanilamaz hale gelmis iiriin pargalari

diger bir ifade ile plastik parcalar ve iretimde kullanilan gesitli girdilerin atiklaridir.

Duruslar, istenmeyen gesitli nedenlerle (elektrik kesintisi, kalip arizalar vb.)
tiretimin durmasim ifade etmekte, proses durdurma ise gesitli nedenlerle (malzemenin

bozuk ¢ikmasi gibi) tiretimin bilerek ve isteyerek durdurulmasidir.

"% Akal, a.g.c., 5.273, 274.
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I¢ isleyiste ortaya ¢ikan herhangi bir sorun i¢in ortalama ne kadar zamana gerek
duyuldugu ortalama ¢6ziim siiresi ile 6lgiilmektedir. Ayrica bu siirenin kisalulmast ile

ilgisi bulundugundan bir seferde ¢oziimlenen islemlerin oram da belirlenecektir.

3.4. Ogrenme Ve Gelisme Boyutu

3.4.1. Stratejik Amaglar

Nova Kalip San. A.$. de diger boyutlardaki hedeflerin gergeklestirilmesi igin
¢aliganlara ve sistemlere yatirim yapilmasi gerektiginin bilinci ile 6grenme ve gelisme
boyutunun amaglari;

e Calisan yeterliligi saglamak
e Calisan tatmini saglamak

e Calisma ortamu kalitesini iyilestirmek olarak belirlenmistir.

Calisanlarin yeterliligi igin siirekli egitimler verilmekte ve bu egitimler, mevcut
tim personclin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi ve giincellestirilmesini saglamak
amaci ile egitim faaliyetinde bulunan resmi ve 6zel kuruluglarin sirkete ulagsan
programlart dahilinde, personelin istek ve ihtiyaglan dogrultusunda hazirlanan
cgitimler ve ig bagi cgitimierinden olugmaktadir. Yillik olarak hazirlanan bu cgitim
programinin daha fazla personeli kapsayacak sekilde ve siirckli uygulanmasinin ¢aligan

yeterliligini olumlu etkileyecegi diistiniiimektedir.

Nova Kalip San. A.S. ¢alisanlarin, tiim hedeflere ulagmak icin gereken
altyapinin 6nemli bir pargasi oldugunun bilinci ile ¢aligan tatmini saglamay: da stratejik
amag olarak belirlemistir. Bunun yaninda galigma ortaminun iyilestirilmesi de stratejik
amaglar kapsamindadir ve ¢aliganlarin performansini artirmak, daha saglikli bir

ortamda is gorebilmelerini saglamak amaciyla 6grenme ve gelisme boyutuna

cklenmigtir.
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Nova Kalip San. A.§. nin $grenme ve gelisme amaglarinin degerlendirilmesinde

kullanilacak gdstergelerin formiilasyonlari ile birlikte gésterimleri tablo 6 da

verilmistir.

TABLO 6 : Ogrenme ve Gelisme Boyutu ve Performans Gostergeleri

Ogrenme Ve Gelisme Boyutu

Stratcjik Amaglar Performans Olgiileri
.. - toplam egitim siiresi
Kigi Bagina Egitim
personcl sayisi
Zamaninda Gergeklestirilen gerceklesen egitimler 100
X
Egitim Programlan %’si planlanan egitimler
Cahisan Yeterliligi

Gelisme Gosteren Caligan

Orani

bagarisi artan personel

egitim alan personel

Devamsizlik Orani

- toplam devamsizlik siiresi

toplam ¢aligilan siire

Calisan Tatmini

Uygulanan Oneri %’si

uygulanan 6ncriler

toplam personcl 6nerileri

Takdir ve Odiil Uygulamas:
. fazladan ¢alisilan siireler
Fazla Mesai —
toplam galigilan stireler
Is¢i Devir Hizt

Calisma Ortamu
Kalitesi

Havalandirma Yeterliligi

Is1 Derecesi

i~ R t}n‘ll“air.
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3.4.2.1. Tanunlamalar

Kisi bagina egitim, Nova Kalip San. A.S. de ¢aligan her bircyin ayda (ya da
yilda) kag saat igletme i¢i ve dig1 egitim aldiginin takibinde kullanilacak performans

Slgiistidiir.

Zamaninda gergeklestirilen egitim programlan %’si, senc basinda yillik ve ayhik

olarak planlanmis olan egitim programlarina ne derece uyuldugunu gostermektedir.

Geligme gosteren galigan orant, verilen cgitimlerin bagarisi diger bir ifade ile
isletme ¢alisanlarinin performansina katki saglayip saglamadigini gormek amaciyla

kullanilmaktadir.

Devamsizlik orani, toplam galigilan siirede kisi bagina ne kadar siire (kag giin)

devamsizlik yapildigini gosteren performans olgiistidiir.

Uygulanan dneri yiizdesi, isletme ¢alisanlarnin herhangi bir konuda getirdikleri

onerilerden kabul gériip uygulananlarin oranini ifade etmektedir.

Takdir ve 6diil uygulamast, belirli bir donem iginde isletme galiganlarina

gosterdikleri performans dogrultusunda verilen belge ve hediyelerdir.

Fazla mesai,, isletmede islemlerin zamaninda yetismeyebilecegi durumlarda

gecikmeleri engellemek amaci ile is saatleri haricinde fazladan ¢ahisilan stirclerdir.

Isci devir oran, gesitli nedenlerle belirli bir siirede isten ayrilan personel

sayisini gostermektedir. Bu oranin yiiksek olmasi, personel politikalarinda birtakim

problemlerin varligina dikkat gekecektir.
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Havalandirmanin yeterli oranda olup olmadig1 ve 1s1 derecesi de, ¢alisma
ortaminin kalitesini iyilestirmek i¢in diizenli ve devamli olarak incelenecek olan

6l¢timlerdir.

4. PERFORMANS GOSTERGELERININ ALT BASAMAKLARA
INDIRGENMESI

Dengeli 6l¢iim kart1 tekniginin, bu basamagi, kendi iginde zaten yapmis
oldugunu ikinci boliimde belirtmigtik. Ancak daha ayrintili bir inceleme igin finansal
amaglardan 6grenme ve geligme amaglarina kadar, dort boyuttaki performans

gostergeleri ve aralarindaki baglantilar Ek 1 de verilmigtir.

5. DEGERLEME VE GERIBILDIRIM

Performans 6lgiilerinin degerlemesi yapilirken her bir performans gostergesi
i¢in belirlenmis yillik hedef ile ortaya ¢ikan sonug kargilastirilmakta, boylece yil
sonunda hedefe ulagilip ulasilmadig ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bunu anlamak igin yil
sonu beklenmeden, yillik hedefler diginda aylik hedefler belirlenip ara dlgtimler
yapilarak hedeflenen yolda ilerlenip ilerlenmedigi izlenebilmektedir. Hedeflenen
durumlardan sapmalar varsa, bu 6lgiimler erken uyar sistemi gorevi gorecck ve ortaya
¢ikan sapmalarin fark edilmesini saglayacaktir. Geribildirimle birlikte, zamaninda
onlemler alinabilecek ve gerekli diizenlemeler yapilabilecektir. Ara Slgltimlerin diizenli
olarak yapilmasi ile, ne yonde ilerlendigi bilinecek ve adim adim biiyiik hedeflere

ulasilacaktir.
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SONUC

Performans 6lgtimii, isletmelerin giiniin kosullarina gore farklilagan amag ve
hedeflerine ulagmak igin yaptiklan ctkinliklerin, planlanan sckilde ilerleyip

ilerlemediginin ve planlanan sonuca ulagilip ulagilmadiginin ortaya konmasidir.

Isletmede uygulanacak olan performans degerlendirmesinden gergekei ve tam
bir bilgi edincbilmek igin, 6ncelikle swot analizi yapilmali, bu analizden eldc edilen
veriler dogrultusunda isletmenin vizyon ve misyonu olugturulmahidir. Olusturulan
vizyon ve misyona ulasabilmek igin kritik bagar faktorieri olugturulup, her bir kritik
bagsar1 faktorii i¢in amaglar ve her bir amag igin 6l¢iim sonuglarini degerlendirmede
kullanilmak tizere hedef degerler belirlenmelidir. Ardindan kisa ve uzun dénemli
degerlendirmeleri yapmakta kullamlacak performans géstergeleri olusturulmalidir.
Performans gostergeleri olusturulurken isletmenin gereksinim duydugu tiim gostergeler
kullanilmali ve bu gostergeler olusturulurken finansal gostergeler yaninda mutlaka
finansal olmayan gostergeler de g6z Oniine alinmalidir. Giiniimiizde maliyet, verimlilik,
kar gibi gegmiste gergeklesmis durumlari dlgiimlemek igin kullanilan finansal 6lgiilerin
basari i¢in yeterli olmadig1, yenilik, miisteri tatmini, yonetime katilim gibi konularda da
calismalar yapilip, finansal olmayan 6lgiilerin gelistirilmesi gerektigi agiktir.
Olusturulan finansal ve finansal olmayan gostergeler vasitasi ile hedef degerler belirli
stirclerle kontrol cdilerek, hedeflere ne derece ulasilabildigi ve varsa aksayan yonlerin
ncdenleri aragtirilmali, clde edilen bilgilerden hareketle, gerekiyorsa yeniden vizyon ve

hedeflerde bir diizenleme yapilmali ve yeni strateji isletme faaliyetlerine aktarilmalidir.

Nova Kalip San. A.S. deki ¢aligma da bu dogrultuda olugturulmus, dncelikle
Nova Kalip San. A.S. tamitilmig, ardindan vizyon ve misyonun belirlenebilmesi igin i¢
ve dig gevre analizi (swot analizi) yapilarak isletmenin rakiplerine oranla giiclii ve zayif
oldugu yonleri ile dis ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditlerin neler oldugu ortaya
konmusgtur. Elde edilen bilgiler ve ana sanayinin vizyon ve misyonu da goz Oniinde

tutularak Nova Kalip San. A.S.’nin 2005 yil1 vizyonu ve misyonu olusturulmusgtur.
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Olusturulan vizyon ve misyon dogrultusunda Nova Kalip San. A.S. i¢in kritik
onem tagtyan faktorler (kritik basan faktorleri) belirlenmis ve finansal, miisteri, i¢
isleyis ve 6grenme ve geligme olarak dort boyut ile ifade edilmistir. Her boyutta,
isletmenin o boyutla ilgili amaglari, bu amaglara ulagmak i¢in belirledigi aylik ve yillik
hedcfler ile -bu hedefler isletme i¢in 6zel bilgi niteligi tagidigindan ¢alismamizda
rakamsal olarak yer verilememistir- bu hedeflere ulagilip ulasilmadigini gézlemlemek

i¢in performans gostergeleri olugturulmugtur.

Bu asamadan sonra yapilacak iglemler aylik ve yillik hedeflerle gergeklesen
durumun karsilastirilmasidir. Aylik hedefler yillik hedeflere, dolayisiyla da vizyona
ulagmak i¢in dogru yolda ilerlenip ilerlenmedigini, hedeflerden sapma olup olmadigini
ortaya ¢ikaracaktir. Yapilacak ayhk ol¢iimler (ara 6l¢iimler) sayesinde gidisatta
herhangi bir aksilik oldugu hemen anlagilacak, gereken diizeltici ve onleyici
¢ahigmalara baglamak igin bu problemin nedeni aragtirilacak, clde edilen verilerden
hareketlc gerekiyorsa vizyon ve hedefler yeniden belirlenip isletme faaliyctlerine
aktarilacakur. Bu geribildirim saycsinde her tiir problemde stratejinin gézden gegirilip

tckrar isletme faaliyetlerine yansitilmasi miimkiin olacaktir.

Ara dlgtimler ile yapilacak degerlendirmeler haricinde degerlendirilmesi
gercken bir bagka konu da, zaman iginde vizyon ve misyonun halen gegerliligini
koruyup korumadigidir. Isletmenin hedeflerine ulasmak igin harcadif1 ¢aba yaninda,
oldukga degisken olan ¢evre kosullar1 g6z ardi edilmemeli ve yeni olusan kosullara
gore hedefler gézden gegirilerek gerekiyorsa hedeflerde de birtakim degisiklikler
yapilmahdir. Isletmenin basarili olarak nitelendirilebilmesi igin, hedeflere degil, dogru

belirlenmis hedeflere ulagmasi gereklidir.

Performans 6l¢limii, biitiin igletmeler igin yapilmas1 zorunlu bir uygulamadir.
Ozellikle giiniimiizde isletmeler, bir labirente gibidir. Sadece baglangi¢ta nerede
oldugunuz, nereye ulagmak istediginiz ve siireniz bellidir. Yola nereden ¢ikacaginiz,
yol ayrimlarinda ne tarafa gideceginiz belli degil. Bir yolu segtiniz, bu yolun sizi ¢ikisa

gotiirecegi belirsiz. Yol dogru gikarsa -ki bir labirentte bu ihtimal pek biiyiik degildir- *

I - Dnivei.
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¢ok sanshisiniz ama bir de yanlig yonii segtiyseniz, stire azaliyor, kim bilir nerede hata

yaptiniz, geri nasil doncceksiniz, simdi ne yapacaksiniz... Basaramadiniz!

Pcrformans 6lgiimii yapmayan bir igletme de bu 6rnekteki gibi bir sonugla
karsilagir. Isletmeler igin boyle bir riski géze almak akil dig1 bir davranis olur ¢iinkii
riski minimuma indirmck miimkiindiir. Riskin minimuma inmesi ise performans
olgiimil ile olur. Ornek icin diisiinecek olursak, performans 6lgiimii yola gikarken
labirentin bir krokisinin elinizde bulunmasidir. Ne yapacagimzi bilirsiniz, yanlis bir
yola saptiysanmiz bunu kisa zamanda fark cdersiniz, geri doner ve dogru yone gidersiniz.
Krokiye stk sik bakarsaniz hatalar1 ¢abuk fark cder, ¢abuk dizeltirsiniz. Ve sonugta

ulagmak istediginiz noktaya gelebilirsiniz.
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