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OZET

Isletme bagarisini tiim ydnleriyle degerlendirmeyi amaglayan
performans degerleme modellerinin finansal boyutla birlikte finansal
olmayan boyutu da dikkate alinmasi gerekmektedir. Geleneksel
performans degerleme sistemlerinin yetersizliklerini ve eksikliklerini
gidermeye yonelik olarak ¢ok boyutlu modeller gelistirilmeye
baglanmistir. Gelistirilen modellerden baslicalari: Balanced Scorecard
Modeli, Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli, Lynch-Cross
Performans Piramidi’dir. Bu c¢alismanin amaci, c¢cok  boyutlu
performans degerleme modellerinin 6nemini vurgulayarak Balanced
Scorecard Modeli temelinde bir hizmet isletmesi olan Ozdilek
Aligveris ve Konaklama Merkezinin Balanced Scorecarad’ini
olusturmaktir. Ozdilek’in Balanced Scorecard’a yo6nelik olarak
belirledigi kriterlere baktigimizda finansal, miisteri, 6grenme ve
gelisme boyutlarinda hedefledigi  degerlere ulastigini  sOylemek
miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Cok Boyutlu Performans
Degerleme Modelleri, Balanced Scorecard

ABSTRACT

It is necassery that performance evaluation models aiming to
evaluate the success of companies within all respects take into account
the non-financial dimension, as well as the financial dimension. It is
seen that performance evaluation models based on the financial
dimensions which have been utilized so far have been insufficient to
measure all the factors bearing critical importance as to the success of
the companies. Multi-dimensional models have been started to be
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developed in order to eliminate the deficienfies and insufficiencies of
the traditional performance evaluation systems. Some of these models
are: Balanced Scorecard Model, The Stakeholder Scorecard Model,
Lynch-Cross Performance Pyramid. Given the importance of these
multi dimensional performance models, the aim of this study is to
form balanced Scorecad of Ozdilek Shopping Center based on BSC
model. The performance of Ozdilek can be assesed with all respects
by the use of the Balanced Scorecard model. Considering the criteria
Ozdilek has determined in relation with the company’s Balanced
Scorecard, it can be claimed that Ozdilek has reached the expected
numbers wiht respect to the financial, customer, and learning and
development dimensions.

Key Words: Performance, Multi-Dimensional Performance
Evaluation Models, Balanced Scorecard

GIRIiS

Isletme performansini degerlemeye yonelik olarak ge¢misten
giiniimiize, siirekli gelisen ve degisen pek ¢ok performans degerleme
modeli ya da sistemi ileri siiriilmiistiir. Isletmelerde finansal
gostergelere dayali performans degerlemenin eksik yonlerinin fark
edilmesi, Orgiitsel performansin degerlendirilmesinde ¢ok boyutlu
performans degerleme modellerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Cok boyutlu performans degerleme modelleri, isletmelerin tiim
boyutlariyla degerlendirilmesini saglayarak yoneticilerin, isletmelerini
degerleme bicimleri ile zaman ve kaynaklarin kullanmis sekillerini
onemli Olclide etkilemektedir. Cok boyutlu performans degerleme
modelleri, strateji, miisteriler, kalite, karlilik, insan kaynaklari, yenilik,
esneklik gibi oncelikli yonetim degerlerini destekleyen genis capli
performans gostergelerini kullanmaktadir. Performansi ¢ok boyutlu
olarak degerleyen modellerin baglicalar1 “Balanced Scorecard
Modeli”, “Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli”,
“Performans Piramidi’dir.”

Bu calismada; oncelikle geleneksel performans degerleme
modellerinin eksiklikleri vurgulanarak bu modellerin eksiklikleri
sonucu ortaya ¢ikan ¢cok boyutlu performans degerleme modellerinden
Dengeli Performans Degerleme Modeli (Balanced Scorecard), Paydas
Temelli Performans Degerleme (The Stakeholder Card ) Modeli ve
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Lynch-Cross Performans Piramidi kisaca ele alinmistir. Ayrica ¢ok
boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced Scorecard
esas alinarak, modelin Afyonkarahisar Ozdilek Aligveris ve
Konaklama Merkezindeki uygulamas: yapilarak Ozdilek’in Balanced
Scorecard’1 olusturulmustur.

I. GELENEKSEL PERFORMANS DEGERLEME
YONTEMLERININ EKSIKLIiKLERIi

Giliniimiizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili
olabilmeleri etkin bir performans degerleme sistemine sahip
olmalartyla yakindan iliskilidir. Isletmeler, varliklarin
sirdlirebilmeleri ve rakiplerine istiinlik saglayabilmeleri icin
stratejilerini  gerceklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu
dontistimleri  Olgmeleri  gerekmektedir. Bu anlamda Orgiitsel
performansin sistematik olarak oOlciilmesi siirekli degismelerin ve
gelismelerin yagsandigi 1990’11 yillardan itibaren temel rekabet faktorii
haline gelmeye baslamustir'.

Literatiirde performansa yonelik ¢ok sayida calisma yapilmisg
olmasma ragmen performans kavraminin agik olarak ortak bir
tanimimin  yapilmadigi  gorlilmektedir.  Nelly  c¢aligmalarinda
performansla ilgili literatiirii inceledikten sonra performansin cok
yogun olarak tartisilmasina ragmen nadiren tanimlanan bir konu
oldugunu ifade etmektedir. Tanimi, isletmelerin misyon ve
stratejilerine gore farklilik gosterebilen performans kavraminda
onemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda, firma stratejilerine
uygun tanimin yapilmasidir. Bu tanimlarda performans; “hedeflere
ulagsmada ¢iktilarin ve ¢iktilarin tiretiminde kullanilan kaynaklarin
Ol¢iilmesi; belirlenen bir amaca ulagsma diizeyi; amaglh bir faaliyetin
verimliligi, etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica etkililik,
verimlilik, kalite, ¢aligma hayatinin kalitesi, miisteri memnuniyeti,

! Hatice SARIALTIN, “Orgiit Performansinin Olgiilmesi ve Gelistirilmesinde Kiyaslama
Yontemi ve Imalat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalari", Doktora Tezi, Sakarya
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, s.3-4
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esneklik, yenilik, karlilik, gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki
karsilikli ve karmasgik iligkiler biitiinii olarak da tanimlanmaktadir®.

Geleneksel performans degerleme yontemlerinde, isletmelerin
performanslarini degerlemek i¢in “karlilik” ve “bliylime” gibi daha
cok niceliksel(finansal) gdstergeler kullanilmaktadir. Eger isletme kar
ediyor ve satislarda bir dnceki donemlere gore artislar s6z konusu ise
iceride ¢cogu zaman pek sorun algilanmaz. Bu yaklasim, giiniimiizde
performans Olglimii Oniindeki en Onemli engellerden biri olarak
degerlendirilmektedir. Bu durum Toplam Kalite Yonetimi yaklagimi
onclilerinden Dr. William Edwards Deming’in su soziini
hatirlatmaktadir. “Kéara bakarak bir firmay1 yonetmek dikiz aynasina
bakarak araba kullanmaya benzer. Dikiz aynasi nerede oldugunuzu
gosterir ancak nereye gittiginizi gostermez”. Performans Ol¢limii
sadece firmanin bugiinkii durumunu gostermekle kalmamalidir;
gelecegi hakkinda da bilgi vermelidir. Bundan dolayr finansal
performans gostergeleri kadar finansal olmayan performans
gostergeleri de belirlenerek firmanin basarisinin 6l¢iilmesi, hedeflerle
ortaya c¢ikan sonuclarin bu gostergelere gore karsilastirilmasi
gerekmektedir. Aksi durumda ulasilan her nokta ya da elde edilen her
sonug basar1 gibi algilanma tehlikesiyle kars1 karstyadir’.

Geleneksel yontemlerde performans degerleme tek boyutlu
olup finansal Olgiitler(gostergeler) agirlikli olarak kullanilmaktadir.
Geleneksel performans yonetim sisteminde degerlenen birimler;
departmanlar ve ¢alisanlar bazinda sinirl kalmakta miisteriler dikkate
alinmamaktadir®. Geleneksel olciim sistemlerinin tiim béliimlerde
kullanilan 6nceden belirlenmis standart bicimi, esneklige imkan
vermemekte ve her bolimiin kendine ait Onceliklerini ortadan
kaldirmaktadir. Finansal oOlg¢limlerin  kullanimindaki zorluklarin
basinda finansal Olciitlerin sayisinin fazla olmasi nedeniyle hangi
oOlgiitlerin kullanilacagina karar vermede ¢ekilen giicliik olarak ifade

2 Veysel AGCA, “i¢ Girisimcilik Yapisi ve Firma Performansina Etkileri: Denizli Tekstil
Sektdriindeki Firmalarda Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, s.145-147

3 Veysel AGCA, a.g.e., s.167-168

* Hatice SARIALTIN, a.g.e., 5.20
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edilmektedir’. Ayrica, Olgiim ve raporlar ortaklara yonelik
gerceklestirildigi icin calisanlar, tedarik¢iler, devlet, kredi verenler ve
endiistri gibi diger menfaat gruplari dikkate alinmamaktadir®.

II. COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLEME
MODELLERI

Gilinlimiizde gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler
yasanan yogun rekabet kosullarinda yoOnetimin beklenti ve
gereksinimlerini tam olarak karsilayabilen bir performans o6l¢lim
sisteminin olmadigin fark etmislerdir. Ger¢ekten de pek ¢ok firmanin
sadece finansal tabanli performans 6l¢iim modellerini kullanmasi, kisa
donemli performans gostergelerine bagli kalmalart ve firma
performansini etkileyen faktorler arasindaki dengeleri kuramamalari
bu alandaki temel elestiri konulart arasinda yer almaktadir’.
Geleneksel performans olglim sistemlerinin kullanildig: firmalarda
karsilasilan bu tiir sorunlarin iistesinden gelinmesine yardimci olmak
icin literatlirde c¢ok boyutlu performans Olcim modellerinin
gelistirildigi goriilmektedir®.

A) DENGELI PERFORMANS DEGERLEME MODELI

(BALANCED SCORECARD MODELI)

Bu model yoneticilere, firmanin vizyon ve stratejisinin, bir dizi
tutarl performans gostergesi haline dontstiiriildiigii genis kapsamli bir
cergeve sunmaktadir. Burada 6nemli olan ¢esitli dlglim sekilleriyle
sirketin temel amaglar1 arasinda baglantilar kurmaktir. Olgiiler yoluyla
firmadaki tiim caliganlara bugiin ve gelecekte basari elde etmeyi
saglayacak faktorler hakkinda bilgi vermektedir. Organizasyonun elde
etmek istedigi sonuglar ve bu sonuclar1 elde etmeyi saglayacak
faktorlerin belirlenmesiyle, iist diizey yoneticiler, tiim calisanlarin
enerji, yetenek ve bilgisini uzun donemli amaclara ulasabilmek i¢in

3 Hilmi YUKSEL, “Performans Ol¢iim Sistemlerinin Tasarimuinda Dikkate Alinmasi Gereken
Faktorlerin Degerlendirilmesi”, Bilim Dergisi, s.85-94

6 Sait Yiiksel KAYGUSUZ, Yoénetim Muhasebesinin Performans Y&netimi Fonksiyonunda
Geldigi Son Nokta: BSC, “Is, Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7,
Say1 1, s.83-84

7 Mehmet OZBIRECIKLI, Ferit Olger, Strateji Odakli Performans Olgiimii: Balanced
Scorecard, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 31, Say1: 2, 5.2

8 Veysel AGCA, a.g.e., s.149
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yonlendirme imkanina kavusmaktadirlar. Bu anlamada bu model bir
kontrol sistemi olmaktan ¢ok iletisim, bilgi ve 6grenme sistemi olarak
kullanilmaktadir’.

Dengeli performans degerleme modeli yoneticilere isletmeyi
dort farkli boyuttan degerleme imkani vermektedir. Boyutlar, firmanin
hissedarlarina ve sahiplerine nasil goriindiiglinii gosteren finansal
gostergeler, firmanin miisterilerine nasil gorlindiigiinii gdsteren
miisterilerle 1ilgili gostergeler, firmanin sahip oldugu degerlerin
stirekliligini ortaya koyan biiyiime ile ilgili gOstergeler ve tasarim,
tiretim, kurumsal 6grenme ve ¢alisanlarin tatmini gibi igsel isletme
siireglerinde yer alan gostergeler olarak ortaya konmaktadir .

B) PAYDAS TEMELLI PERFORMANS DEGERLEME
MODELi (THE STAKEHOLDER SCORECARD
MODELI)

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de
Atkinson (1997) ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen  “Paydas
Temelli Performans Degerleme” modelidir. Bu model, firma
performansin1 paydaslar1 temel alarak degerlendirmektedir. Model
organizasyonun paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini iyi bir
sekilde biitiinlestirmeye ve bunu nasil gergeklestirdigini Olgmeye
odaklanmaktadir. Model sadece finansal ve finansal olmayan diger
performans gostergeleri arasindaki dengeye yogunlagsmamakta, ayrica
firma ile kilit paydas gruplart arasindaki iliskiyi de ortaya
koymaktadir''. Paydas, firma icerisinde ya da disarisindaki kurumdan
cikart olan ve firmanin performansini etkileyebilen birey veya gruba
denmektedir. Firmalar potansiyel olarak bes onemli paydas grubuna
sahiptirler. Bunlar; miisteriler, calisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve
toplumdur'?.

? Robert, S, KAPLAN ve David NORTON, Balanced Scorecard, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1999, s.32-33

19 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, Istanbul, 2003, 5.456-457

""'F. NICHOLS, The Stakeholder Scorecard: The Stakeholder-based Approach to Keeping
Score Distance Consulting, http://home.att.net/nickols/scorecard.htm-

'2 A.A. ATKINSON, J.H WATERHOUSE, R.B WELLS, A. Stakeholder Approach to
Strategic Performance Measurement, Sloan Management Review, Vol.38, No.3, .27
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Model, firmanin paydaslariin beklentilerini, gereksinimlerini
ve katkilarini performans 6l¢iim isinde hesaba katmaktadir. Modele
gore firmanin paydaslarinin performansi, firmanin temel amaglarinin
basarilmasinda belirleyici konumdadir. Firmanin performansi,
paydaslarinin performansinin bir toplami olarak
degerlendirilmektedir'”.

Model, firmadaki performansin finansal ve finansal olmayan
performans olarak iki temel boyutu oldugunu ve finansal olmayan
performansin finansal performansin basarilmasinda katki yaptigini
ortaya koymaktadir. Firma hem sonuglara hem de bu sonuclara etkisi
olan diger sonuclara (nedenlere) odaklanmak zorundadir. Bu nedenle
isletme performansinin 6l¢liimii hem finansal hem de finansal olmayan
gostergeleri kapsamaktadir',

C) LYNCH-CROSS PERFORMANS PIRAMIDI

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de
Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen Performans Piramididir.
Performans Piramidi Modeli; sirket, isletme, operasyon sistemi ve is
birimi diizeylerindeki genel Olciiler1 tanimlamaktadir. Modelde,
performansin sonug ve siireglerini ortaya koyan finansal ve finansal
olmayan (finansal ve pazar) olmak tizere iki temel boyutu
bulunmaktadir.

Sekil 1°de goriildiigii gibi performans piramidinin tepesinde
organizasyonu tanimlayan sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir.
Bu diizeyde, genel olarak organizasyonun elde etmek istedigi
sonuglarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil Olgiilecedi tespit
edilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan gdstergeler pazar
performansini ve finansal performansi 6l¢gmektedir. Piramitte asagiya
dogru inildikge, bir departmandan digerine aktarilarak yerine getirilen
isler goriilmektedir. Bu isler bir miisteri siparisinin alinmasi ile
baslayan, iiretime, oradan da dagitima kadar devam eden ve memnun
miisteri ile sona eren isleri kapsamaktadir. Isletmeler finans ve
pazarlamaya yonelik amaclarina ulasmak i¢in miisteri tatmini,

13 Veysel AGCA, a.g.e.,s.151

14 J. MAIR, C. RATA, Corporate Enteprenurship: Linking Stractegic Roles to Multiple
Dimensions of Performance, IESE Business School, University of Navara, Working Paper,
No.551,s.4
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esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmaktadir. Miisteri  tatmini, kalite ve teslimat ile
desteklenmektedir'.

Amaclar ve
Hedefler
Sirket
Vizyon/Misyonu
Pazar Finans
Olcaler
il Verimlilik
Kalite Teslimatlar | '$ DOngu israf
FZamani
Etkinlikler
Dissal Etkililik Icsel Etkililik

Sekil 1: Performans Piramidi
Kaynak: Barutgugil, 2002: 15,

III. DENGELI PERFORMANS DEGERLEME MODELI

Bu model, literatiire 1992 yilinda Harvard Business Review’
de yayinlanan “Balanced Scorecard(BSC)-Basariya Yon Veren
Gostergeler” adli makaleyle girmistir. Makaleyi yazan Robert S.
Kaplan ve David P. Norton 1993 yilinda aym dergide “Balanced
Scorecard’1t Uygulamak™ adli makaleyi yaymlayarak BSC’yi daha da
gelistirmigler ve 1996 yilinda “Balanced Scorecard’in Stratejik

" ismet BARUTCUGIL, ismet BARUTCUGIL, “Performans Yénetimi, Kariyer
Yaymecilik, Istanbul, 2002, s.14-16
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Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmas1” adli makaleyle bu modeli
sunmuglardir. Kaplan ve Norton tarafindan 1996 yilinda “Balanced
Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tiirkge’ ye ¢evrilmistir. Balanced
Scorecard, “sirket stratejilerini eyleme doniistiirme ydntemi” olarak
sunulmustur'®.

A) BSC’NIN TANIMI

Tirkce’ye “dengeli performans degerleme” veya ‘“denge
kontrol paneli” olarak ¢evrilen Scorecard terimi firma performansinin
gosterildigi “karne” veya “tablo” anlamina gelmektedir. Kaplan ve
Norton’un ifadesiyle BSC, “uzun doénemli rekabet ortaminda orgiitiin
miisteri odakliligi, ihtiyaglar1 daha kisa siirede karsilama, kaliteyi
gelistirme, takim ¢aligmasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya
yeni Uriin siirme ve etkin yonetim gibi farkli unsurlar1 bir araya getiren
bir modeldir’!”. “BSC, isletmelerin sahip olduklar1 ge¢mis verilere
dayanan finansal degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri
memnuniyeti  ¢ergevesinde miisteri  odakliligi, miisteriler ve
hissedarlarin  beklentileri ¢ercevesinde sirket ici faaliyetlerin
gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek
amaciyla insan, sistem, sirket i¢ci yontemler ¢ergevesinde 6grenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar1 (degerleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve
entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden
stratejiye ulagsmayi ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaglayan dinamik
bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim sistemidir.” '*.

B) BSC’NIN BOYUTLARI

BSC Modeli, firmalardaki stratejik kararlarin sonuglarinin
Olciilmesine yonelik olarak dort boyutta (alanda) hedeflerin
belirlenmesini ve sonuglarin 6l¢iilmesini gerceklestirmektedir. Bunlar:

16 Ali Sahin ORNEK, Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek
Yeni Bir Arag, http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html-

' Mehmet Akif CUKURCAYIR, Tugba H. EROGLU, Yerel Yonetimlerde Yeniden
Yapilanmaya Farkli Bir Yaklagim Verimlilik ve Basar1 Karnesi (Balanced Scorecard), say::
53, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/dergi2.asp?id=390-

18.0). AKMAN, Bir Stratejik Yénetim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Tablosu (Balanced
Scorecard) Sistemi ve Sistemin Isletmelerde Uygulanmasina Ait Bir Ornek Olay, s.40

Afyon Kocatepe Universitesi, LIB.F. Dergisi (C.VIII ,S.1, 2006) 181



(1) finansal boyut, (2) miisteri boyutu, (3) igsel islevler boyutu ve (4)
ogrenme ve gelisme boyutlart seklinde siralanmaktadir.

1. Finansal Boyut

BSC, gecmis donemlerde firmalarin ekonomik durumlarini
degerlemede kullanilan finansal bakis agisin1 bir boyut olarak
icermektedir. Finansal performans olciileri, bir firmanin stratejisinin
ve bu stratejiye yoOnelik uygulamalarin firma gelisimine katkida
bulunup bulunmadigin1 belirlemektedir'®. Finansal amaglar isletmenin
geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger gibi
Olciilebilen karlilikla ilgili amaclar1 olusturmaktadir. Bu amaglara
ulasma derecesi firmanin hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan nasil
goriindiigiinii giistermektedirzo. Finansal amaclarin, Scorecard’da yer
alan tiim diger boyut, amag¢ ve Olciileri i¢cin odak noktasi niteliginde
oldugu ileri siiriilmektedir. Secilen her 6l¢iiniin, finansal performansta
gelismeye neden olacak sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi
gerekmektedir. Finansal boyut olusturulurken olgll
kriterleri(gostergeler) yonetim ve ortaklarin beklentilerine gore tespit
edilmektedir®'.

2. Miisteri Boyutu

BSC modelinin miisteri boyutu, yoneticilere, firmanin rekabet
edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde firmanin
gosterecegi  performansin olgtilerini veya gostergelerini
tanimlamaktadir. Miisteri boyutunun temel sonug¢ dlgiimleri, (1)
miisteri tatmini, (2) miisteri devamliligi, (3) miisterilerin kazanilmasi,
(4) miusteri karliligi, (5) pazar pay1 olarak siralanmaktadir”. BSC’nin
miisteri boyutu, firmanin vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilere nasil
gortinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Miisteri boyutunda amaclar;
miisteri  baglillk  oranmmin  artirilmasi, miisteri satin  alma
aligkanliklarina ait bilgilerin arastirilmasi, miisteri sadakatinin

19 Rbert, S. KAPLAN VE David NORTON, a.g.e., .33

20 Tamer KOCEL, a.g.e., s.456

2l Robert, S, KAPLAN ve David NORTON, a.g.e., s.61-62
22 Robert, S, KAPLAN ve David NORTON, a.g.e,s.33
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saglanmasi yollarinin bulunmasi ve takibi seklinde
siralanabilmektedir™.

3. Sirket I¢i Islevler Boyutu

Yoneticiler — miisteri  tatminini  saglayacak  faktorleri
belirledikten sonra miisterileri memnun edebilmek i¢in kritik igsel
siireclere odaklanmaktadirlar. Sirket i¢i islevler boyutunda firmanin
kritik ig¢sel siireci tanimlanmaktadir. Bu boyutta firmalarin hangi
onemli i¢ isleyisi gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigi
{izerinde durulmaktadir™. Sirket ici islevler boyutundaki amag ve
Olciilerin olusturulmasi islemi, BSC ile geleneksel performans 6l¢ciim
sistemleri  arasindaki en  Onemli  farkliliklardan  birisini
olusturmaktadir®.

4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

BSC modelinin doérdiinci boyutu Orgiitsel 0grenme ve
biyiimeyi saglayacak amag ve Slgiilerin olusturulmasina yoneliktir®.
Ogrenme ve gelisme boyutunda, firmalarin uzun dénemli gelisme ve
ilerleme elde edebilmesi i¢in gerekli olan yapi, miisteri ve icsel siire¢
boyutlar;; mevcut ve gelecege iliskin basarilar i¢in ¢ok kritik olan
faktorler olarak tespit edilmektedir”’. Ogrenme ve gelisme boyutu,
firmalarin belirledikleri vizyona ulasabilmeleri i¢in, 0grenme ve
gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
sorular1 ile sekillenmektedir™. BSC’nin 6grenme ve gelisme
boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek
hedeflerin gergeklesmesi igin gereken altyapiyr olusturmaktadir™.

3 Feyzullah YETGIN, Gayrimenkul Yatirim Ortakliklariin Performans Degerlemesi ve
Uygulamasi, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii Bankacilik Anabilim
Dali, s.109

**Robert, S, KAPLAN ve David NORTON, age, 5.34

% Feyzullah YETGIN, s.112-113

26 Veysel AGCA, a.g.e, 5.156

2T Robert, S, KAPLAN ve David NORTON, age, s.36

28 Sait Yiiksel KAYGUSUZ, a.g.e., 5.96

2 Veysel AGCA, a.g.e, s.156
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IV. AFYONKARAHISAR  OZDIiLEK  ALISVERIS
MERKEZININ BSC’SININ OLUSTURULMASI

A) ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu calisma ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden
BSC’ye odaklanmaktadir. BSC’nin isletmelerin performansini tiim
boyutlartyla degerlendirdigi géz 6niinde bulundurularak uygulamanin
temel amaci, aligveris ve konaklama isletmelerin basarilarini ¢ok
boyutlu olarak degerlemede yol gosterici olmasi bakimindan
Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris ve Konaklama Merkezinin BSC’sini
olusturarak sektore iliskin uygulama 6nceliklerini ortaya koymaktir.

Bu calismada temel alman model cergevesinde; Ozdilek
Algveris Merkezinde BSC’ye duyulan ihtiyag, Ozdilek Alisveris
Merkezinin vizyon, misyon, hedef ve stratejilerinde yola ¢ikarak
BSC’nin boyutlarinin belirlenmesi, stratejik amaclar tablosunun
olusturulmas1 ve BSC boyutlarinin dlgiilerinin = belirlenmesi  ve
sonuclarinin degerlendirilmesi ¢aligmalar: yer almaktadir

Arastirma, hizmet sektoriinde yer alan bir aligveris ve
konaklama isletmesi olan Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris
Merkezinde yapilmustir. Tesis, 12.500 m® kapali alanda hizmet
vermektedir. Hizmet veren departmanlar, magaza, market, cafe,
restaurant, cocuk odasi, cocuk parki, otopark ve akaryakit
istasyonlaridir. 350 ¢alisaniyla 08:00-24:00 saatleri arasinda
(akaryakit 24 saat) hizmet vermektedir.

B) ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Isletme performansinin ortaya c¢ikarilmasi icin, gerek nicel
gerekse nitel arastirmalar i¢in kullanilan dokiiman incelemesi, miilakat
ya da gOriisme yontemleri arastirmacilar tarafindan yaygin bir sekilde
tercih edilmektedir. Bu cergevede aragtirmada, performansla ilgili
boyutlara, hedflere ve verilere ulasmada, goériisme ve dokiiman
incelemesi  yontemi  kullamilmustir.  Isletme  performansini
degerlemeden sorumlu yoneticilerle goriismeler yapilmis ve onlardan
elde edilen dokiimanlar incelenerek, firmanin, tanitimi, vizyon,
misyon, strateji ve hedefleriyle ilgili bilgiler olusturulmustur.
Ozdilek’in BSC’ye yénelik yaptif1 calismalar ve uygulamaya gegis
nedenleriyle 1lgili yoneticilerden bilgiler alinarak yazili hale
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doniistiiriilmiistiir. Goriismelerde 01.01.2005-31.12.2005 donemine ait
elde edilen verilerle Ozdilek’in BSC’si olusturulmustur.

Calisma icin Ozdilek’in secilmesinin en ©6nemli nedeni;
firmada BSC uygulamasinin baslamis olmasidir. Bununla birlikte,
calisanlarin BSC konusunda bilgi sahibi olmalar1 ve uygulamalarla
ilgili egitim almis olmalar1 da tercih nedenlerindendir. Ayrica,
literatiire baktigimizda BSC uygulamalarinin daha ¢ok imalat
sektorliindeki  isletmelerinde  yapildigi, hizmet  sektoriindeki
isletmelerde ¢ok fazla g¢alismanin yapilmadigi goriilmektedir. Bu
nedenlerden dolay1 bu ¢alismanin isletmedeki performansi ¢ok yonlii
olarak  degerlemede isletme yoneticilerine yol gosterecegi
umulmaktadir.

C) OZDILEKDE VIiZYON, MiSYON, HEDEFLER,
STRATEJILER VE BSC’YE DUYULAN [HTIYACIN
NEDENLERI

Misyon: Miisteri odakli hizmet anlayisin1 benimseyen,
giivenilir, verimli, yenilikei bir sirket olmaktir.

Vizyon: Faaliyet gosterdigi konularda siirekli gelisme anlayist
ile kaliteli trin ve hizmetler sunan, Oncili, dinamik ve lider
sirketlerden biri olmaktir.

Hedefler: Siirekli gelismek, isletme karhiligint her yil
enflasyon + %S5 oraninda artirmak Tiirkiye’deki pazar paymni koruyup,
artirmak, miisteri sayilarin1 her yil %5 oraninda artirmak, calisan
basina her yil ortalama 30 saat egitim vermek, kalite anlayisiyla
hizmet sunmak

Stratejiler: Miisteri memnuniyetini her gecen ay stirekli
artirmak, miisteri sadakatini saglamak i¢in miisterilere anketler
diizenlemek, miisterilerin sikayet, istek ve onerilerini dikkate almak ve
bu bilgiler 15181inda gerekli diizenlemeleri yapmak, miisterilere daha
kaliteli iiriin ve hizmet sunmak i¢in ¢alisanlar1 siirekli gelistirmek,
egitim vermek, pazar payini artirmak i¢in yeni miisteriler elde etmek
ve mevcut miisterilerin devamliligini saglamak, miisteri kesimi olarak
7’den 70 herkese hitap etmek, karliligi artirmak i¢in sirket igi
islemlerin daha verimli ve miisteri odakli gerceklestirilmesini
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saglamak, kaliteyi gelistirmek i¢in siirekli calismak seklinde devam
etmektedir.....

Ozdilek’te BSC’ye duyulan ihtiyacin gesitli nedenleri olarak;
isletme stratejilerinin anlasilabilir is hedeflerine doniistiiriilmesi, tim
cabalarin ayni stratejik hedefe yonlendirilmesi, strateji ve uygulama
sonuglarmi1  her seviyedeki c¢alisanlarla paylasilmasi, kurumsal
performans1 bir biitlin olarak  takip edilmesi ve performans
degerlemede finansal kriterlerin yetersiz kalmasi sonucu performansi
tiim boyutlariyla degerleme ihtiyaclari seklinde dile getirilmektedir.

D) OZDILEKDE BSC BOYUTLARI

Tablo 1°de Ozdilek’in BSC boyutlar1 ve &lgiim
kriterleri(gOstergeler) yer almaktadir. Belirlenen kriterler yardimiyla
Ozdilek’in BSC’si olusturulmus, finansal boyutla finansal olmayan
boyutlar arasindaki iliskiler ortaya ¢ikarilmstir.

Tablo 1: Balanced Scorecard Boyutlarinin Kriterleri

BOYUTLAR KRITERLER
Finansal Karlilig: L Verimliligi Maliyetlerin | akit Donils Siresini
Artirmak Biyimek Artirmak Diistiriilmesi Meveut Seviyenin
Boyut Altina Cekmek
Miisteri Miisteri Mustc.rl ) Uriin §0§1tllllg1n1n
Sadakati Memnuniyeti Eksiksiz Hale
Boyutu adakatt Orant Gelmesi
Sirket ici e Operasyonel Enerji
¢ Envanter Yeni Uriin ve . .
+ . - Sorunlarin Giderleri/
Islevler Kullanim Hizmet Gelistirme
o En Aza Satiglar
Boyutu Orant Cabalars Indirilmesi Oram
Calisanlarm
(')grenme ve Calisanlarin Calisanlarin Tatmin Calisanlarin thzr:::;lenrllm
Gelisme Boyutu Egitimi Ve Memnuniyeti Kalicihgt Saglamak ve
Kariyer Olanaklar1

E) OZDILEK ALISVERIS MERKEZININ STRATEJIK
AMACLAR TABLOLARI

Isletmenin vizyon ve misyon tanimlarindan yola ¢ikilarak,
stratejik amaglar1 finansal, miisteri, sirket i¢i islevler ile 6grenme ve
bliylime acilarindan ele alan bir tablo olusturulmustur. Bu tablo
isletmedeki BSC’nin temel ¢ergevesini olusturmaktadir.
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Tablo 2: Finans, Miisteri, Sirket Ici islev, Ogrenme ve Gelisme
Acisindan Amaglar Tablosu

STRATEJIK AMACLAR ACIKLAMA
FiNANS, MUSTERI, SIRKET iCi iSLEV, OGRENME VE GELiSME ACISINDAN
< Kar/Satilan Malin Maliyeti,
F1 Karlihg Artirmak Briit Kar/ Satislar Oranini Artirmak
F2 Biiyiimek Cari Enflasyon Uzerinde Biiyiime Saglamak
F3 Verimliligi Artirmak Is Giicii Devir Oranini Siirekli Azaltmak
F4 Maliyetlerin Diigtiriilmesi Satislardaki Gider Oranini Diisiirmek
Fs Nait Dont Siesini Mevaut Seviyenia Stok Bekleme Gintni Azaltmak
M1 Miisteri Sadakati Miisteri Devamliligim Saglamak
— - Memnuniyet ya da Memnuniyetsizlik Belirten
M2 Misteri Memnuniyeti Orant Anketlerle Geri Doniistimiin Saglanmasi
M3 Uriin Cesitliliginin Eksiksiz Hale Gelmesi Satin Alma ihtiyag Anketleri Diizenlemek
S1 Tiim Uretim ve Hizmet Verimliligini Artirmak Envanter Kullanim Oranini Artirmak
S2 Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme Cabalar1 Her Y1l 5 Yeni Hizmet Gelistirmek
S3 Operasyonel Sorunlarin En Aza Indirilmesi Fire/Satis Oranim Azaltmak
S4 Enerji Giderleri/Satislar Oran1 Enerji Giderleri/Satiglar Oranim Azaltmak
o1 ! ! . Calisanlarin Becerilerini ve Mesleki Bilgilerini
Cabsanlarin Egitimi Artirmak i¢in Bilgi Vermek
. . Calisanlarmn Isini Zevk Alarak Yapmasini ve Bunu
02 Cahsanlarin Tatmin ve Memnuniyeti Yapmaktan Dolayr Mutlu Olmasini Saglamak
03 Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Calisanlarin Memnuniyetini Saglamak Agisindan Kendilerini
Saglamak ve Kariyer Olanaklar1 Gelistirmelerine ve Kariyer Yapmalarina Firsat Vermek
04 Calisanlarin Kalicilig Memnuniyet Sonucu ise Devam Edenlerin Oranimi Artirmak

Tablo 2’de arastirma birimi i¢in stratejik amacglarin neler
oldugu ve bu amaglarin kisa agiklamalar1 yer almaktadir. Tabloda
hiyerarsik siraya uyularak, ilk once finansal amaglar, daha sonra
miisteri boyutu ve sirasiyla sirket ic¢i islemler boyutu ve
ogrenme/gelisme boyutlari ele alinarak gosterilmistir.
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F) BALANCED SCORECARD BOYUTLARININ
OLCULERININ BELIRLENMESI VE SONUCLARIN
DEGERLENDIRILMESI

Isletmenin stratejik amagclar1 belirledikten sonra, bunlarm nasil
dlgiilebileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu bdliimde Ozdilek’in
stratejik amagclarin1 finansal, miisteri, icsel islevler ile 6grenme ve
gelisme agisindan yansitan Olgiitler ve hedefler belirlenerek tablolara
doniistiirilmiistiir.

1. Finansal Acidan Olgiitler, Hedefler ve Gergeklesmeler

Tablo 3°de Ozdilek’in finansal agidan kullandig1 6lgiitlerle
birlikte belirledigi hedefler ve gerceklesen sonuglar yer almaktadir.

Tablo 3: Finansal Acidan Olciitler Tablosu

Stratejik Kullanilan
Amaglar Olgiitler Hedef | Gergeklesen
[Kar/S.M.M(Satilan Malin
Karlihig Maliyeti) %12 Yol4
F1 Artirmak Karlilik Oran1 (%)
Briit Kar/Satiglar %8 %10
. Cari
F2 Biiyiimek Satislardaki Artig Enflasyon %29
yu Oran1 (%) 4
+%35
Verimliligi Is Giicii Devir 0 0
3 Artirmak Orani (%) 740 730
Maliyetlerin |  Satislardaki Gider o o
F4 Disiiriilmesi Orani (%) 7016 718
Stok T Stok Devir Hizi=
F5 | Bekleme Ilgili Dnem/ S.M.M/Ort. Mal 60 Giin 55 Giin
. Stok Devir Hizi
Giinii Mevcudu

Firma’da karlilik oranlarinin beklenenin tizerinde gergeklestigi
goriilmektedir. Firmanin biiylimesi satiglardaki artis oranina bakilarak
degerlendirilmektedir. Bu oran %29 olarak gergeklesmistir.
Verimliligi 6lgmek icin is giicii devir oran1 baz alinmaktadir. Is giicii
devir oraninin %40 olarak hedeflendigi, %30 olarak gerceklestigi
goriilmektedir.  Satislardaki gider oram1 hedeflerin  iizerinde
gergeklesmistir, ancak artisin ¢ok fazla olmadigi goriilmektedir.
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Ayrica, isletmede stok bekleme giiniiniin azaldigr da goriilmektedir.
Oranlardaki artis ve azaliglara bakildiginda firmanin genel olarak,
finansal performans gostergeleri agisindan basarili  oldugunu
sOylenebilir.

2. Miisteri Acisindan Olgiitler, hedefler ve gerceklesmeler

Asagida tablo 4’de Isletmenin miisteri boyutu acisindan
kullandig1 olgiitler, belirledigi hedefler ve bu hedefler dogrultusunda
gerceklesen sonuglar yer almaktadir.

Tablo 4: Miisteri Acisindan Olciitler Tablosu

Stratejik Kullanilan
Amaclar Olgiitler Hedef | Gergeklesen
Miisteri
M1 Sa;ll;kati Miisteri Devaimlilig %5 %4,5
Miisteri Miisterilerle Yapilan
M2  |Memnuniyeti| Anketler Sonucu Elde %385 %381
Orani Edilen Oran (%)
Uriin
Cesitliliginin| ~ Satin Alma Ihtiyag o o
M3 Eksiksiz Anketleri %12 720
Hale Gemesi

Firma’da miisteri devamliligi oran1 %5 olarak hedeflenmis,
%4,5 olarak gerceklesmistir. Miisteri memnuniyeti orani1 miisterilere
uygulanan anketlerle degerlendirilmektedir. %85 olarak hedeflenen
misteri  memnuniyeti  oraninin %81  olarak  gergeklestigi
goriilmektedir. Uriin ¢esitliliginin eksiksiz hale gelmesini dlgmek igin
satin alma ihtiya¢ anketleri diizenlenmektedir. Bu orandaki artis da
miisteriye sunulan iirlin ¢esidi sayisinin arttigin1  gostermektedir.
Miisteri agisindan hedeflenen oranlardaki artis ve azaliglara bakarak
firmanin genel olarak miisteri performans gostergeleri agisindan da
hedeflerden 6nemli bicimde sapmanin olmadig1 sdylenebilir.

3. Isletme i¢i Islevler Acisindan Olgiitler

Tablo 5°de Ozdilek’deki igsel islevler agisindan belirlenen
Olciitler, hedefler ve gerceklesmeler yer almaktadir. Sirket i¢i islevler
boyutu agisindan ortaya ¢ikan sonucglara baktigimizda “yeni hizmet
sayis’” ve “envanter kullanim oran”inda olumsuz sapmalar oldugu
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goriilmektedir. Diger hedeflerdeki gerceklesmeler hedeflerin
tizerindedir.

Tablo 5: Sirket i¢i Islevler Acisindan Olgiitler Tablosu

Stratejik Kullanilan
Amaclar Olgiitler Hedef | Gergeklesen
T\l;?;iji :ntl;? Envanter Hareket Gormeyen
S1 e Kullanim Orani Stoklar/Ortalama %7 %9
Verimliligini o Stokl
Artirmak (%) oxlar
Yeni Uriin ve
s2 Hizmet Yillik Belirlenen Yeni 5 3
Gelistime Hizmetler Sayisi
Cabalari
Operasyonel
S3 S‘;:"XZ‘“ Fire/Satis Orant %0,005 | %0,004
Indirilmesi
Enerji Enerji Giderleri/ o o
S4 Giderleri Satiglar Orant 7ol 700,95

4. Ogrenme ve Gelisme Acisindan Olgiitler
Tablo 6: Ogrenme ve Gelisme Acisindan Olgiiler Tablosu

Stratejik| Kullanilan
[Amaclar Olgiitler Hedef Gerceklesen

Q1 Calisanlarin Kisi Bagma Egitim

Egitimi Stiresi (Saat) Yillik 30 Saat 28 Saat
Caliganlarin : - .
Q2 Tatmin ve s Get g/e;/lr Oram %40 230
Memnuniyeti °

Memnuniyet Sonucu
Ise Devam Edenlerin %15 %15
Orani (%) 10 Yillik

Calisanlarm
03 Kaliciligt

Calisanlarm
Kendilerini
04 Geli§tirmelerin Part .Tim’e’dan Full 0042 0042
Saglamak ve Time’a Gegis
Kariyer
Olanaklar1
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Tablo 6’da isletmedeki 6grenme ve gelisme boyutu agisindan
dlgiitler, hedefler ve gerceklesen sonuglar1 goriilmektedir. Ogrenme ve
gelisme boyutu acgisindan belirlenen oranlardaki artis ve azaliglara
bakarak firmanin genel olarak 6grenme ve gelisme boyutu agisindan
basarili oldugun sdylenebilir

DEGERLENDIRME VE SONUC

Isletme performansi ¢cok boyutlu bir yapidir. Bu yap1 igerisinde
giinimiizde sadece ortaklarin ve hissedarlarin  ¢ikarlar1  ve
beklentilerinin tatmin edilmesi firmanin gelecegi icin yeterli degildir;
calisanlarin ve miisterilerin de memnuniyeti saglanmalidir. BSC
Modeli isletme performansini finansal boyutla birlikte finansal
olmayan boyutu da dikkate alarak degerlendirmektedir. Caligmanin
uygulama kisminda Afyonkarahisar Ozdilek Alisveris Merkezinin
Balanced Scorecard't olusturulmustur. Bu isletmede BSC’ye duyulan
ithtiyacin nedenleri incelendiginde, modelin gelistirilme gerekgeleriyle
tam bir uygunluk icerisinde oldugu goriilmektedir. Ozdilek igin
olusturulan BSC, firmadaki performans degerleme boyutlari, kriterleri
ve hedefleri arasindaki iligkileri ortaya koymaktadir.

Ozdilekin, BSC modeli ekseninde dort boyuta ydnelik
belirlemis oldugu kriterlerin bazi eksikliklere ragmen 6nemli oldugu
ve bu kriterler kullanilarak  bir isletme performansinin
degerlendirilmesinin miimkiin oldugu goriilmektedir. Bu baglamda
Ozdilek’de  gerceklesen performans:  degerlendirdigimizde su
sonuclart ¢ikarmak miimkiindiir. Finansal boyutla ilgili olarak
firmanin hedeflerini 6lgmek ic¢in belirlenen kriterler, bu boyutun
performansin1 6lgme yetenegine sahiptir. Miister1 boyutuyla ilgili
hedefleri 6lgmek i¢in belirlenen “miisteri devamliligi” ve “miisteri
memnuniyeti” gibi iki temel kriterin varligi bu boyutun performansini
biiyiik olclide dlgme yetenegine sahip kriterlerdir. Bu boyutla ilgili
olarak miisteri devamliliginda ve memnuniyetindeki sapmalar
istatistikti olarak anlamli sapmalar degildir. Bu nedenle bu boyutla
ilgili olarak belirlenen hedeflerinde gercgeklestigi kabul edilmektedir.
Icsel siireclerle ilgili hedefleri dlgmek igin belirlenen kriterler de
Olclim yetenegine sahip kriterlerdir. Bu boyutla ilgili olarak daha
saglikli degerleme yapabilmek icin 1ilave kriterlere ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak, belirlenen 6lgiitlere ve ortaya ¢ikan sonuclara
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bakarak da bu boyutla ilgili degerlendirme yapmak miimkiindiir. Buna
gore Ozellikle misteri boyutunun performansini dogrudan olarak
etkileyen bu boyutun performansi, yeni hizmetler gelistirme ve
hizmetlerin verimliligini artirma bakimindan  hedeflerin altinda
gerceklesmistir. Ogrenme ve gelisme boyutundaki hedefleri dlgmek
icin belirlenen kriterlerin baz1 eksikliklerine ragmen bu boyutla ilgili
performans1 biiyiilk oranda ortaya ¢ikarma yetenegine sahip oldugu
ifade edilebilir. Bu boyutun performansi, igsel siireglerin
performansini dogrudan etkileme giicline sahiptir. Ortaya ¢ikan
sonuglara gore firmanin 6grenme ve gelisme boyutu agisindan da
basarili oldugu goriilmektedir.

Biitiin bu degerlendirmeler 1s181nda bu calismayla ilgili olarak
su genel sonucu ¢ikarmak miimkiindiir. Bu ve benzeri ¢aligmalarin
artarak devam etmesi giiniimiiz yogun rekabet kosullarinda faaliyet
gosteren aligveris ve konaklama isletmelerin basarisinin ¢ok yonlii
olarak degerlendirilmesine katki yapacagi tahmin edilmektedir.
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