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OZET

Bu ¢alismanin amaci Tuarkiye’deki havayolu isletmelerinde performans dlgme
aracl olarak Balance Scorecard uygulamalarinin degerlendiriimesidir. Bu
degerlendirmede amag ise, literatlr taramasi sonucu ortaya ¢ikan balance scorecard
uygulamasi ile Tadrkiye’deki havayolu isletmelerindeki uygulamayi karsilastirmak,
genel bir uygulama gergevesi olusturarak havayolu isletmeleri icin dneriler gelistirmek
ve havayolu isletmeleri icin ileride yapilacak stratejik planlama ve performans
degerlendirme ¢alismalarina katkida bulunmaktir. Ozellikle bu ¢alismada havayolu
isletmelerinde finansal ve finansal olmayan boyutlarla performans &lgiminin

isletmeye katkilari arastiriimistir.

Problemleri arastirmak amaciyla yapilan bu calisma, olgu bilim deseniyle
yaratdlmas nitel bir arastirmadir. Arastirmanin calisma grubunun belirlenmesinde,
amacli érnekleme yontemlerinden tipik durum érnekleme yontemi kullaniimistir. Tipik
durum 6rnekleme, evreni en genel sekliyle betimleyen érneklemin bulunmasidir. Tipik
orneklem olarak Turkiye’deki havayolu isletmelerinden X, Y, ve Z secilmistir. Ayrica
tipik durum 6rneklemesi icinde de kartopu veya zincir érnekleme yontemi ile X, Y, Z
havayollarinda stratejik planlama surecinin performans degerlendirmesinde en fazla
bilgiye sahip oldugu disindlen 10 katiimciyla literattr taramasi ve uzman gériglerine
g6re olusturulan yari yapilandirilmig gérisme formunda yer alan sorular sorulmus ve
veriler toplanmigtir. Katilimcilarla yapilan gérisme kayitlari yazi formatina aktariimis
ve betimsel analiz yontemiyle analiz edilmigtir. Betimsel analizde literatur taramasinda

belirlenen temalara ve alt temalara goére veriler 6zetlenmis ve yorumlanmistir.

Arastirma bulgularina goére yapilan degerlendirme sonunda, tipik 6rneklem
olarak secilen Turkiye’'deki U¢ havayolu isletmesinden ikisinde (Z ve X) performans
degerlendirmesinde Balanced Scorecard teknigini uygulandigi sonucuna ulagiimistir.
Literatlrde balanced scorecard, finans, misteri memnuniyeti, stireg gelistirme, egitim
ve gelistirme olmak Uzere dort boyutta isletme performansini dlgmektedir. Yapilan
calisma sonucunda Z havayollarinda balanced scorecard’in sekiz stratejik odak
Uzerinde uygulandigi ve farklilasma pazarlama stratejisi uygulayan Z havayolunun
balanced scorecard uygulamasinda mugteri memnuniyeti boyutuna performans
Olgumunde yogunlastigini gostermesi sonucuyla onemlidir. Bu sonuca gore, maliyet
odakh havayolu isletmeleri ile farklilagsma pazarlama stratejisi uygulayan havayollari
icin balance scorecard’in uygulamasinin farkli oldugu sonucuna ulasildigi
goérilmektedir. Ayrica, yodun rekabet ortaminda faaliyet gosteren havayolu

isletmelerinin performans degerlendirmelerinde finansal verilerinin yaninda diger

VIII



boyutlardaki verilerinin de analiz etmesinin isletmenin basarisina katki saglayacagi

sonucuna ulasilmigtir.

Anahtar Soézciikler: Balance scorecard, Performans, Hava Yolu igletmesi,

stratejik boyut, stratejik planlama



SUMMARY

The aim of this study was to evaluate the Balance Score card applications as
performance measurement tool in the airline business in Turkey. The aims in this
avaluation are to compare the actual balanced scorecard applications emerging as a
screenin of the literatlire with tha application of balanced scorecard in the airline
sector in the Turkey, to develop recommendations for airline companies by creating
a general implementation framework and to contribute to future strategic planning and
performance evaluation studies for airline companies. Especially in this study, the
contribution of performance measurement to the business with financial and non-

financial dimensions in airline companies was investigated.

The study aimed to investigate these problems is a qualitative research carried
out with the pattern of phenomenology. In the research, typical case sampling method
which is one of purposeful sampling methods was used for determination group of
the study. Typical case sampling is the sampling of the most general description of
the universe., X, Y, and Z is selected.as a typical sample of the airline companies in
Turkey. In addition, within the typical case sampling, by using snowball or chain
sampling method, 10 participants who were considered to have the most information
in the performance evaluation of the strategic planning process in X, Y, Z airlines were
selected to interview. Interview recordings made with the participants were transferred
to the writing format and It was analyzed by descriptive analysis method. In descriptive
analysis, datas were summarized and interpreted according to themes and

subthemes determined in the review of literature.

At the end of the evaluation based on the research findings, it has been
concluded that Balanced Scorecard technique has been applied in performance
evaluation in two of the three airlines in Turkey (Z and X) that were selected as typical
samples. Balanced scorecard application in literature measures business
performance in four dimensions: finance, customer satisfaction, process
development, training and development. In the study, it was concluded that balanced
scorecard was applied to eight strategic focuses in Z airline. This finding is important
with the result of the fact that z airline, which implements a differentiation marketing
strategy, concentrates on customer satisfaction dimension in performance
measurement in balanced scorecard application. According to this result, it can be
said that the application of balance scorecard is different for cost-oriented airlines and

for airlines that implement differentiation marketing strategy.In addition, it has been



concluded that analyzing the financial dimension data as well as other dimension data
in the performance evaluations of airline companies operating in an intense

competitive environment will contribute to the success of the business.

Keywords: Balance scorecard, Performance, Airlines , strategic dimension,

strategic planning
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GiRiS

Performans, Kigilerin, igletmelerin ve sistemlerin standartlari ve kurallari
belirlenmis olan amag ve vizyona ulasabilmek i¢in olusturduklari basari dizeylerinin
sézel ve sayisal olarak saptanmasi olarak ifade edilmektedir. ilk performans

degerlendirme sistemi tamamen rakamsal verilere odaklanmistir.

Gunumuzde ve mevcut kaotik ortamda faaliyet gdsteren ve yogun rekabet
icinde olan isletmelerin performansini degerlendirmek i¢cin maddi élgltlere dayanan
bakis acisi tek basina bir yol haritasi ¢gizmek icin yeterli bulunmamaktadir. Bu rekabet
ortaminda igletmelerin tum parametreleri ve dediskenleri degerlendirmesinin
zorunluluk haline geldigi sdylenebilmektedir. Bu sebeple finansal hedeflerin yaninda
diger isletme boyutlarinin da performans degerlendiriimesinde yer almasi gerekliligi

ortaya ¢cikmaktadir.

Gunumuzun ezici rekabet kosullari her alanda kendini hissettirirken yonetimin
dogru degerlendirme yapabilmek igin ihtiyac duydugu performans degerlendirme
sisteminin bulunmayigi, degerlendiricileri yeni sistem arayisina sevk etmistir. Uzun
dénemli bakis agisinin olmayisi, dogru élgiim yapamama ve somut varliklari élgmede

yasanan sorunlarin gideriimesi gerekmektedir.

Gunumuzde isletmeler geleneksel yontemleri kullanmak yerine; stratejik ve
¢oklu bakis agisi ile yol alan yontemleri tercih etmeye baslamistir. Bu yéntemlerin en
yaygin olani Performans Karnesidir. Performans karnesi performansi finansal boyut,
magteri  boyutu, i¢sel suregler boyutu ve 06grenme-gelisme boyutu ile

degerlendirmektedir.

Kaplan ve Norton (1992)! tarafindan olusturulan Performans Karnesi
glinimuzde isletmelerin performanslarinin sadece maddi degerler kullanilarak
olusturulamayacagini, maddi olmayan degerlerin de bir denge igerisinde bulunmasi
gerektigini ifade etmektedir. Genel olarak aciklandiginda performans karnesi,
isletmenin vizyon ve stratejisinin belirlenerek bunlarin tutarli ve kalici performans
kriterlerine donugturalmesini 6ngoren bir taktiksel yonetim modelidir. Bir bagka tanima
gore de performans karnesi isletmelerin sahip olduklari finansal varliklarin yaninda;

gelecede donuk musteriyi odaga alarak, musteriler ve hissedarlarin beklentilerini

IKaplan ve Norton,”balanced scorecard ”,Sistem Yayincilik, 4. Baski, 2009,s.24
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karsilamaya yonelik tim dahili sureclerin geligtiriimesi ve iyilestiriimesi, hiz ve
rekabete uyum saglayabilmek amaciyla insan, sistem, igletme ici ydntemler
cercevesinde O6grenme ve gelisme gibi konulari esas alan; belirli kriterlerle bu
boyutlari dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin bilgi
saglayan; veriden nihai karara ulasmay! ve stratejiyi ¢alisanlarin gozu ile uygulanir
hale getirmeyi amaclayan dinamik bir performans o6lgim, degerlendirme ya da

stratejik yonetim teknigidir.

ilk zamanlarda sadece performansi élgmek igin kullanilan performans karnesi
isletmenin vizyon ve stratejisinin tabana yayilmasini saglayan bir yonetim anlayisidir
Performans karnesi, misyon ve stratejinin kriterler ile anlatilan doért kisim da
incelenmektedir. Bunlar finansal boyut, musteri boyutu, igsel siregler boyutu ile
ogrenme ve gelisme boyutlaridir. Bunlar, vizyon ve stratejinin anlasiimasi ve érgatin
alt kademelerine iletiimesini saglamaktadir. Boylece, bir isletmedeki tim calisanlara
orgutsel basariyi elde etmeyi saglayacak kriterler hakkinda geri bildirimleri
sunmaktadir. Bu sayede igletme Ust ydnetim uzun dénemli hedeflere ulasabilmek igin,
tim galisanlarin enerijilerini, becerilerini ve bilgilerini s6z konusu dort bilesen etrafinda

olusan bir strateji haritasi Gzerinden takip edebilmektedir.

Gunumuzde kaotik ortamda faaliyet gOsteren isletmeler yogun rekabet iginde
olduklarindan isletme performansinin mevcut kaynaklarinin en iyi sekilde kullanilarak
optimum tutulmasini mevcudiyetlerinin devami i¢in anahtar rol oynadigini bilmektedir.
Bir performans araci olarak balance scorecard isletmenin uzun dénem planlari ile
gunlik operasyonlari arasinda bir uyum saglayarak isletme performansini arttirmaya
donuk bir uygulama olarak tanimlanabilmektedir. Son zamanlarda populer olan

balance scorecard isletmeler tarafindan genis kullanim alani bulmaktadir.

Dinamik bir yapiya sahip havayolu sektériinde performans degerlendirme araci
olarak cok boyutlu degerlendirme yapan BSC yapisi ve yodun rekabet ortaminda
faaliyet gOsteren Turkiye’deki havayolu sektoriinde uygulamanin degerlendirmesini
yapmak calismanin amaglarindan biridir.2 Ayrica stratejilerin belirlenmesinde ve
isletmeye yayillmasinda Turkiye'deki havayolu igletmeleri Orneginde balance

scorecard uygulamasinin etkinligi de bu arastirmada incelenmektedir.

2G. D Sardana,.“Measuring Business Performance: A Conceptual Framework With Focus on
Improvement, Performance Improvement”, 7, 2008.s31-40
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Balance scorecard wuygulamasi, havayolu sirketlerinin  stratejilerinin
belirlenmesinde g6z éndnde bulundurulan degisken ve parametreleri entegre eden
boyutuyla da calisiimistir. Ozellikle vizyon ve misyon ile stratejilerin birbiriyle uyumiu
olarak belirlenmesi ve isletmenin ginlik operasyonunun stratejilerle uyumlu bir
sekilde tasarlanmasi bu arastirmada incelenmistir. Kaotik bir ortamda faaliyet
gOsteren havayolu isletmelerinin butin degigkenleri dikkate alarak entegrasyonu
saglayan tekniklerin stratejilerini  belirlemeleri ve bunu performanslarini

degerlendirirken uygulamalari son derece énemlidir.

Balance scorecard, Hoshin kanri ve glnimizde uygulanan diger strateji
belirleme yontemlerinde sadece finansal hedefler (izerine yogunlasmanin isletmenin
diger performans boyutlarinda ne kadar ilerledigini takip ederken gliclik yasatacagini
vurgulamaktadirlar. Bu yaklasim, 6zellikle kaotik ortamda ve rekabetin yodun oldugu
durumda faaliyet gosteren ve misteri memnuniyetinin isletme faaliyetlerinde 6nemli
oldugu hallerde isletmenin bazi performans boyutlarini gézden kagirmalarina sebep
olabilmektedir.

Bu sebeple bu g¢alismada, havayolu isletmelerinin bahsedilen bu hususlarin
stratejilerin belirlenmesinde ve performansin degerlendirmesinde g6z 6nunde
bulundurulmasi gerekliligi ile Tlrkiye’deki havayolu isletmelerinde uygulanma ve

degerlendirilmesi incelenmistir.

TEZIN AMACI

Balanced Scorecard teknigi, finansal performans dl¢itleri ile birlikte finansal
olmayan performans olgutlerini de isin igine katarak performansi tam olarak dlgmeyi
ve sonug olarak isletme icin en dogru stratejinin olusmasini saglamaktadir. Finansal
Olgutler, karlilik, satigs hacmi, pazar pay! vb. unsurlari kapsarken, finansal olmayan
Olgutler ise kalite, musteri memnuniyeti, i¢ etkinlik, bilgi ve beceri geligtirme vb. gibi
unsurlari kapsamaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan bulunan bu uygulama igletme

performansinin dort boyutta degerlendiriimesi gerektigini vurgulamaktadir.

Teknik salt finansal verileri igermediginden operasyonel seviyedeki gelisimi ve
farkliliklari da o6lgme kabiliyetine sahiptir. Finansal verilerle yapilan performans
Olcumu kismi bilgiler sunacak mugsteri memnuniyeti, organizasyonel gelisme gibi
konulara bilgi vermeyecektir. isletmenin vizyonunu ve misyonu ile uyumlu, stratejisini
ve finansal olmayan élgutlerini gésteren bir sistem yaratmak, isletmelerin performans

degerlendirirken karsilastigi sorunlara ¢ézim bulur.
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Bu arastirmanin amaci, dinamik bir yapiya sahip havayolu sektdriinde
performans degerlendirme araci olarak BSC modelin ne kadar etkili oldugunu
arastirma ve yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren havayolu sektorl igin
isletme performansinin ¢ok boyutlu olarak nasil dl¢llebilecedi konusunda bir dizi

Oneriler gelistirmektir.

TEZIN ONEMi

Balanced Scorecard isletme yobnetimine, isletme vizyon ve misyonu ile
stratejisinin, finansal ve finansal olmayan performans odlglleri gz 6nine alinarak
yaratilan bir sistemdir. Bu yontemin ana fikri, temelde kurumsal performans
degerlendirmede kullanilan finansal 6lgller, musteri boyutu, i¢ slrecler boyutu ile
ogrenme ve gelisme boyutundaki finansal olmayan performans oOlcllerinin
kullaniimasi ile olusmaktadir. Balanced Scorecard'in en temel 6zelligi de kurumsal

stratejik hedefler ve performans kriterleri arasinda bir iligki olusturmasidir.

Tdm dldnyada performans yonetimi agisindan dnem kazanan BSC sisteminin
Tuarkiye’deki havayolu isletmeleri tarafindan uygulanabilirliginin arastiriimasi ve
uygulaniyorsa Turkiye’deki havayolu isletmelerindeki uygulamayi karsilastirmak,
genel bir uygulama gergevesi olusturarak havayolu isletmeleri icin dneriler gelistirmek
ve havayolu igletmeleri icin ileride yapilacak stratejik planlama ve performans
degerlendirme calismalarina katkida bulunmak bu c¢alismanin  6nemini

olusturmaktadir.

YONTEM

Bu calisma, olgubilim (fenomenoloji) deseninde tasarlanmig olup “nitel

arastirma yontemi” ile yarutulmustur.

Kurumsal / Kavramsal Cergeve

Nitel arastirma, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekgi ve butuncul bir
bicimde ortaya konmasina yonelik bir surecin izlendigi aragtirma yontemidir. Nitel
arastirma ile katihmcilarin deneyimlerini derinlemesine ve ayrintili bir sekilde
aciklamalari saglanir. Olgu bilim deseniyle arastirmalarda aslhinda farkinda
oldugumuz, ama derinlemesine bir anlayisa sahip olmadigimiz olgular (zerine

odaklaniimaktadir. Bu arastirmada Turkiye’deki havayolu isletmelerinde Performans
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degerlendirmesinin yapildigdi bilinmektedir ve bu konu da bu tezde derinlemesine

arastirilarak Balanced scorecard temelinde genel bir ¢ger¢eve olusturulmaktadir.

Varsayimlar

Arastirmanin evreni TUrkiye'deki havayolu isletmeleridir. Veriler, pazarin biyik
bir bélimune sahip U¢ Havayolu sirketinde yari yapilandiriimig gériisme formu yoluyla
toplanmistir. Bu isletmelerin evreni temsil ettigi varsayiimistir. Ayrica arastirmada yari

yapilandiriimis gériisme icin secilen kisilerin sorulari dogru cevapladigi varsayilmistir.

Sinirhihiklar
Arastirmada nitel arastirmalarin getirebilecegi sinirliliklar mevcuttur. Ayrica,

arastirma Turkiye'deki havayolu isletmeleri ile sinirlandirilmigtir.



BiRINCi BOLUM
1. ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Performans degerlendirmesi, bir isletme iginde bir bireyin ya da grubun is
yapabilme kabiliyetini ve performansini anlamay! hedefleyen ve ayni zamanda
¢alisanin ve igletmenin tim ydnleriyle gelismesini amaglayan bir ara¢ olarak ifade

edilmektedir.®

Performans degerlendirmeleri, isletmeye ve ¢alisanlara da fayda saglamakta ve
deger katmaktadir. Ust ydnetim ve calisan bireyler arasindaki etkin iletisimi,
memnuniyeti, motivasyonu ve calisanlarin igletmeye hissettigi sadakat hissini

arttirmaktadir.*

Performans degerlendirmeleri, calisanin igletme icindeki isi basarabilme
yonunin isletmenin basarisina ne oranda katkida bulundugunu fark etmesini
saglamaktadir. Bu sayilan unsurlarin tamami ¢alisanlarin daha verimli olmasina ve

isletmenin daha basarili olmasina yol agmaktadir.

isletme icinde galisan bireyin performans degerlendirmesinde aldi§i puan ve
verilen geribildirim; onun hak edisini, Ucret artiglarini veya ikramiyesini belirler. Bu
nedenle c¢alisan i¢cin maddi ve manevi yonlyle birgok Kkariyer firsati da
yaratabilmektedir. Temelde bu degerlendirmenin amaci, bir departmanin veya

isletmenin is yapis bigimini iyilestirmek, musteri memnuniyetini artirmaktir.

Herhangi bir uzman kurulug tarafindan onaylanmig, referans olabilecek,
dinyada kabul gormis ve kabul edilmis bir degderlendirme sistematigi
bulunmamaktadir. Bir ¢calisanin performansini degerlendirmek igin farkh yéntemler
kullanilir ve bu yontemler geleneksel ve modern performans degerlendirme tarzlari

olarak ayriimaktadir.

Geleneksel ydntemler ile modern yontemler arasindaki fark, geleneksel
degerleme yontemlerinin daha fazla is odakli daha teknik ve hedef odakli olmasi ayni
zamanda c¢ahsanin diger gugla taraflarini pek dikkate almamasidir. Modern

performans degerlendirme ydntemi ise ¢alisanin kisilik yapisina bakar ve is yapis

33aid Kingir,”Toplam Kalite ve Stratejik Yonetimde Yeni Egilimler,”Gazi Kitabevi,Ankara, 2007,s10

D Bingdl.”insan Kaynaklari Yonetimi,” Beta Yayinlari, istanbul, 2003,s8



tarzini merkeze alir. Olgiimlenen kisilik 6zellikleri temelde yaraticilik, inovatif beceriler

veya liderlik dzelliklerdir.

1.1. isletmelerde Performans Degerlendirme Kavrami ve diger kavramlar ile

olan iligkisi

Performans, bir dizi planlanmis hareket sonucunda elde edilenlerin butind
olarak ifade edilmektedir. Bagka bir deyisle performans, isletmenin hedeflerine
ulasma asamasinda elindeki kaynaklarini etkin ve verimli degerlendirebilme
seviyesidir.> Neely’de performansi bir davranigin etkili ve etkin olmasinin nicel

manadaki yansimasi olarak agiklamaktadir.®

Performans TDK (2017) de “basarim” seklinde ifade edilmektedir. Bagka bir
deyis ile performans, belirli bir zaman strecinde ve belirli bir faaliyet neticesinde elde
edilen seydir. Performans bir gorevin basarilabilmesi igin tim cabalarin gosterilerek
hedefe ne derecede ulasildiginin bulunmasidir.” Thompson, Lee Brad performansi
bir isin ve isletme icerisindeki faaliyetlerin idaresi icin gerekli olan verinin bulundugu
biri bilgi yonetim silsilesi olarak gérmektedir. 8Soékmen, Alptekin ise performansi

isletmenin stratejisinin somut geri bildirimlerle netlesmesi olarak bakmaktadir.®

Somut sonuglar denildiginde verimlilik akla gelmektedir. Verimlilik kavrami, bir
isletmenin eldeki kaynaklarindan hangi oranda yararlandigini gésteren bir performans
kriteridir.  Verimlilik, TDK (2017) tarafindan verimli olma durumu olarak
tanimlanmaktadir. Verim “elde edilen driin, hizmet vb.yle onu elde etmek igin
harcanan gayret arasindaki iligki’ olarak da tanimlanmaktadir. Bu yuzden verimliligi,
bir mal veya hizmeti elde ederken kullanilan girdiler ile Uretirken olusan ciktilar

arasindaki korelasyon olarak da tanimlamak mimkdndur.*°

Verim, yapilan bir is sonucunda beklenen ve istenen sonugtur. Gosterilen
cabanin, emegin karsihginin bulunmasidir. Performans, subjektif bir kavramdir ve

bununla beraber, hedeflerine basarili bir sekilde ulasan ve stratejisini etkili bir sekilde

SDaft,R.L"Organization Theory and Design.” (7th ed.) South-Western College Publishing, Thomson
Learning. U.S.A. .(2000), s.67

6 Neely, A., Gregory, M. and Platts, K..”"Performance measurement system design: A literature
review and research agenda. International Journal of Operations & Production Management”,
15(4), (1995), s.42

7 Uygur Akyay, Ramazan Goral,”Y6netim ve Organizasyon”, Nobel Yayinlari,Ankara. (2005),s.28

8 Thompson, Lee Brad,”Yeni Yéneticinin El Kitabi”, (Cev. Vedat G. Diker), Hayat Yayinlari, istanbul.
(2003),s.34

SAlptekin S6kmen,“Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayinlari, Ankara. (2010),s.81

10jiter Erdogan,’igletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri”, isletme Fakiiltesi
istanbul, (1991).5.67



uygulayan isletmenin performansinin iyi oldugunu varsaymak gerekmektedir. Buna
gore performans, igletmenin hedeflenen stratejiyi uygulama kabiliyeti olarak
tanimlanabilmektedir. Olgme ise, performansa neden olan faaliyetler ve bu sirecin
rakamlarla ifade edilmesi anlamina gelmektedir. isletmelerin délglim yapmalarinin
nedeni; geg¢miste nerede olduklarini, su an nerede olduklarini, nereye gitmek
istediklerini, oraya nasil gideceklerini ve oraya ulastiklarini nasil anlayacaklarini

bilerek, vizyon olusturmak istemeleri olarak ifade edilebilmektedir.!!

Performansi 6lgmek, isletmelerin etkili ve etkin bir sekilde faaliyette bulunmalari
ve yonetilmeleri i¢cin son derece 6énemli bulunmaktadir. S6kmen, Alptekin, etkililigi
“belirlenmigs bir zaman diliminde hedeflere ne derece ulasildigi beklentisi” olarak
tanimlamaktadir.’?> Andy Neely, Mike Gregory ve Ken Platts ise, bu kavrami
tanimlarken pazarlama bakis agisini kullanmaktadir.*®* Onlara gore etkililik, mtsteri
isteklerinin ne oOlglde karsilandigidir. David Otley’e goére etkinlik, hedeflere ulasma
basarisi icin ne diizeyde kaynak gerektigidir.'* Andy Neely, Mike Gregory ve Ken
Platts ise, etkinlik kavramini, pazarlama bakis agisindan yararlanarak
tanimlamaktadir. Onlara goére etkinlik, belirlenmis bir misteri tatmin dlzeyi
saglanirken, isletme kaynaklarinin ne kadar ekonomik kullanildiginin élgutidar. Buna
bagl olarak etkinlik, hem goérev ve faaliyetlerin ne kadar maliyet etkin yapildigini hem

de bunlarin yapilma hizini (sliresini) ifade etmektedir.®

En az caba veya maliyet ile en ¢cok sonug elde etme kapasitesi ve becerisi olarak

da tanimlamak mumkun olmaktadir.

Performans ve performans degerlendirme gerek akademisyenler ve gerekse
insan kaynaklari uygulamacilari tarafindan net bir sekilde tanimlanamamaktadir.
“Nitekim performans ve performans degerlendirme konularinda énemli ¢alismalari
bulunan akademisyenlerden Neely vd.’ne gbre performans ¢ok yogun olarak tartisilan
bir konu olmasina ragmen nadiren tanimlanmaktadir. “isletmelerin misyonve
stratejilerine gére tanimi farklilk gosteren performans kavraminda 6nemli olan
belirlenen hedeflere uygun olarak isletme stratejisi ile uyumlu tanimin yapilmasidir.1®

Asagida gesitli performans tanimlarina yer verilmektedir;

11 Ahmet Oztiirk,”Kalite Yénetimi ve Planlamasi, Ekin Yayinlar”, Bursa.(2009),s.51
12S6kmen,a.g.e. s.82

130ztiirk,a.g.e. .83

“Neely vd..a.g.e. s.48

15Neely vd..a.g.e. s.49

18Mehmet Nuri inel, “Perakendecilikte Performans Olgiimii’, 1. Basim, Beta Yayinlari, istanbul,s.50



Performans sbézclugiu kokeni Fransizca performance sdzcugu olarak ifade
edilmektedir. Basarim olarak Turkgelestirilebilir. Basarim kelimesinin; elde edilen bir
basari, herhangi bir olay veya durumu basarma istegi ve gicu, kisinin yapabilecegi
en iyi derece gibi anlamlarda kullanimi bulunmaktadir. Performansin rolatif bir kavram
oldugu ve basit bir tanimi bulunmadigi kabul edilmektedir.!” Dolayisiyla, ilgili oldugu
alan ve konu ile ilgili olarak performansa degisik anlamlarla yaklagsmak muimkin

olmaktadir.
Asagida performans ile ilgili yapilmis bazi genel tanimlara yer verilmistir;

¢ Lebas ve Euske’ye gore performans; o Sayilarla dlgllebilmeyi veya islemler
arasinda iligki kurulabilmeyi saglayan bir ifadedir, o Belirli bir hedefe ulagsmak igin elde
edilen basaridir, o Bir sonu¢ elde edebilme yetenegidir, o Beklenen ile

kiyaslandiginda elde edilen sasirtici sonugtur.®

e Performans amagli ve planlanmis bir etkinligin sonucunda elde edileni nicel

ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.1®

¢ Performans, belirli hedef ve dnceliklere yonelik olarak belirli bir sire igerisinde

sonugclar Uretme olarak gesitli tanimlamalara yer verilmektedir.

Tanim olarak bakildiginda performans bir is sisteminin belirli bir zaman

sonucundaki sonucu olarak ifade edilmektedir.?°

Asagida isletme literatirinde yer alan bazi performans tanimlarina yer

verilmigtir.

eNeely'e gore performans?:; insanlarin, makinalarin belirli bir konuda

gosterdikleri eylemin basarisidir.

e Ekonomik acidan ise performans gelecekte beklenen gelirlerin bu gunki

degere indirgenmis degerleridir.

e Austin ve Jody’e gore performans, arzulanan sonuglar treten bir sistemin etkin

olup olmadigidir.?? Performans ile igletme amacinin ya da gorevinin yerine getiriime

17Oztiirk, a.g.e. s.52

18Neely vd..a.g.e. s.51

1986kmen, ..a.g.e. s.83

20 Omit Oztiirk,”Performans Yoénetimi”, Alfa Yayinlari, istanbul. 2009, s.40
2INeely vd..a.g.e. s.52

22Neely vd..a.g.e. s.53



seviyesi anlasiimakta ve sarf edilen c¢abalarin degerlendiriimesi sonucu ortaya

¢cikmaktadir.

Performans kavrami, isletme yonetiminde daha ¢ok performans degerlendirme
olarak ifade edilmektedir. isletmeler dnceden belirlenmig kurallara dayanarak orgiit
ve ig ile ilgili davraniglari analiz etmekte ve is gbérenin ¢alismalarini bu kriterlere gore
6lgmekte ve degerlendirmektedir.?® Yukaridaki tanimlardan yola gikarak performans
ile ilgili isletme literattrine ydnelik bir tanim ise: Kisilerin, isletmelerin ve sistemlerin
standartlari ve kurallari belirlenmis olan amag¢ ve vizyona ulasabilmek igin
olusturduklari basari dizeylerinin s6zel ve sayisal olarak saptanmasi olarak ifade
edilebilmektedir.

1.2.isletmelerde Performans Degerlendirmenin Tarihsel Geligimi

Ydénetenler, performansi daima farkl algilamiglardir. Suireg icinde sirekli olarak
farkhlasmis ve anlam degisikligine ugramis olan performans kavrami, strekli olarak

farklilasmaya devam etmistir.

Farklilasmanin en temel noktasi, kar maksimizasyonu ve yuUksek ciroyu
hedefleyen eski yonetim felsefesinin yerini musteriyi odaga koyan yaklagsimiyla

inovatif ve cagdas yonetim felsefeleri almistir.

Tirkiye de performans dlgme ve degerlendirme kavrami Kamu ve lIktisadi
Tesekkulleri blnyesinde ilk kez zikredilmigtir. Ge¢gmise bakildiginda ancak 80 yillik bir
mazisi bulunmaktadir. Gegmis deneyimler, 6zellikle planlama ve butgeleme tarafinda
yasananlar performansi degerlendirmenin ne kadar 6nemli oldugunu gdstermistir ve
Ozel sektériin yenilik ve inovasyon ile tanigsmasi ile kavramin énemi fark edilmeye

baslanmistir.?*

Bir isletmede is gorenlerin performansinin dlgilmesi ve degerlendiriimesi
Amerika Birlesik Devletleri ordusunda 20.ylizyilin basinda baslamistir. is etiit ve
zaman o6lgimleri kavramlarinin Taylor ile ortaya ¢ikmasi ile beraber kavramsal olarak

da anlasiimaya baglanmistir.?®

23 Birgll Ciftgi,“Performans Degerlemesi”, insan Kaynaklari Yénetimi, (Ed. Ugur Dolgun), Ekin
Yayinlari, Bursa,(2007),s.21

24 Halil Can, Sahin Kavuncubasi,”"Kamu Ozel Kesimde insan Kaynaklari Yonetimi”, 5. Baski, Siyasal
Kitabevi Yayinlari, Ankara.(2005).s.35

25 Dursun Bingél “insan Kaynaklari Yénetimi, 6. Baski, Arikan Yayinlari,(2006), Istanbul.s.75
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Performans 6lgme ve degerlendirme kavramini kronolojik olarak 2 ana kisimda

irdelemek gerekmektedir.

ik kisim, 1880 ile 1980 arasindaki 100 yildir.26 Bu dénemde karlilik, yatirimdan
beklenen sonucu alabilme, verimlilik gibi konular Gzerinde durulmustur. Bu tarz
finansal rasyolarin 6nemli olmasinin nedeni, 2.Dlinya savasi sonrasindaki agir sartlar,

kit kaynaklar ve ekonomik buhrandir.

ikinci kisimda degisen misteri ihtiyaglari ile beraber misteriyi odaga alma
gerekliligi haiz olmustur. Salt maddi o&lgim sistemleri ile performans
degerlendirilememektedir.1980’lerin ikinci yarisinda Cin ve Uzakdogu pazari varligini
hissettirmis olup, Avrupa ve Amerika Pazar paylarini kaybetmeye baslamistir.
Yénetim felsefesinin de farklilagsmasi ile yeni performans 6lgiim sistemlerinin varligina

gereksinim duyulmustur.?’

1920’lere kadar performansi degerlendirirken is goérenler, basarilarina goére
siralanirlardi. Bu sistem is gorenleri birbirleri ile kiyaslayarak, belli kategorilere

ayirmaktadir.

1920’lere kadar is ve iglem bazinda dederlendirme yapilirken maas sistemine
gecilmigtir.  Bireysellikten  ¢ok  kurumsal anlayis  kendini  gdstermeye
baslamistir.1.Dinya savasi ddonemlerinde muhasebe, analiz ydontemleri, yatirimin geri
donusu gibi konulara odaklaniimistir.1958 yilinda tum igletmenin performansini digme
gerekliligi  fark edilmigtir ve ilk Butge kavrami olusmustur. Performansi
degerlendirmede daha iyiyi bulmak icin caba gosteriimeye baslanmisg, bunun igin
calisan goruslerine de yer verme fikri gelismistir. Bu konuyu ilk kez 1954 yilinda Peter

Drucker giindeme getirmistir.28

Sonrasinda Mc Gregor un gelistirdigi bu yénetim yaklasimina gore isletmenin
ve c¢alisanlarin birbirlerinden beklentileri bulunmaktadir ve bu beklentilerin karsilikli
olarak bir geribildirim formati dahilinde verilmesi gerekli olmaktadir.?1963 yilinda

Kendall ve Smith ilk kez davranisgsal performans lzerinde galigmaya baslamiglardir.

26Erdogan Gavcar, Zeki A. Bulut ve Kemal Engin, “Konaklama isletmelerinde Uygulanan Performans
Degerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlar (Mugla ili Ornegi), Yénetim ve Ekonomi, 13(2), 2006, s.
32.

27 Ali Akdemir,”Isletmeciligin Temel Bilgileri”, Ekin Yayinlari, Bursa.(2009),s.64

28 Akdemir, .a.g.e. s.68

29 Murat Onder,Guldenur Aydin,”Dengeli Karne Karti Yéntemi Kullanilarak Kamu Yéneticisi
Yetigtirme Kriterlerinin Belirlenmesi”Erciyes Un. SBE Dergisi XLVI, 2019/1, s.123-144
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Performans Olgme ve degerlendirme kavraminin kronolojik degisiminde
durumlarin tekil incelenmesinden butluncul ve tum degigkenlerin degerlendirildigi
yaklagsima, maddi olan degerlendirme bakisindan maddi olmayan degerlendirme
bakisina dogru gelisme gosterdigi saptanmistir. 1940 yilina dek Shewhart ve Deming
Uretimse sdreclerle ilgili uygulamalar yapmiglardir ve neden sonug¢ analizleri
paylasmislardir. Sonrasinda insan kaynaklari ile ilgili muhasebe yéntemi glindeme

gelmistir.2°

1970 ve sonrasi dénemde olabilirligi yliksel ihtimaller iceren hazirlik planlari ile
yonetim ve yatirim kararlari igin bilgi havuzu olusturulmustur.1970 li yillarda teknoloji
kullanimi yayginlagsmaya baslamistir.3® Pazara yeni Ulkeler girmeye baslamistir.
Sadece Uretim yaparak ayakta kalabilmenin imkansizligini igeren igletmeler rakipler

Uzerine yogunlasmanin gerekliligini fark etmeye baslamislardir.

Gunumuz kosullarinda bir isletmenin performansini degerlendirmek icin maddi
Olcutlere dayanan bakis acisi tek basina bir yol haritasi gizmek icgin yeterli
bulunmamaktadir. 1990’larda outsource kavraminin tretime girmesi ile is stirecleri ve
is tanimlari tekrar degerlendirilmis olup, tedarik zincir yonetimi benimsenmistir. Mal
icin ddenen bedel degil, deger kavrami gdz 6nine alinmaya baslanmistir. ilk
performans degerlendirme sistemi tamamen rakamsal verilere odaklanmistir. Karlilik,
ciro, satis hacmi gibi sayisal verileri temel almaktadir.®?Bilgiden ¢ok hedef

gerceklesmeyi temel aldijindan yetersiz kalmaktadir.

Bu yetersiz degerlendirme sistemleri kavramin ciddiyetle ele alinarak daha
kapsamli yontemlerin gelistiriimesini gerekli kilmistir. Salt rakamsal veriler dedgil,

davranigsal verilerin de degerlendiriimesi gerekliligi fark edilmigtir.
Yeni dénem performans yonetimlerinde®;

1. Modeller igletmenin tim ydnlerini gostermeli ve yonetim igin kiymetli bir veri

olusturmalidir.

30 Seyfi Top, “Isletmelerde Yenilik ve Yaraticilik Yénetimi”, 1. Baski, Beta Yayinlar, istanbul, 2008,
s. 25.

31 Ufuk Durna, “Yenilik Yéontemi”, 1. Baski, Nobel Yayinlari, Ankara, 2002, s. 115.

32 Nizamettin Bayyurt, “isletmelerde Performans Degerlendirmenin Onemi ve Performans Gostergeleri
Arasindaki iliskiler”, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi, 2007, Say: 53, 577-592, s. 578.

33 Zeki Atil Bulut, “isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalari ve Uygulanan Yéntemler”,
Mevzuat Dergisi, 2004, Sayi: 79, s. 11
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2. Veriler, bilgi halini almali ve isletmede saklanmalidir.

3. Modellerin uygulanmasi kolay olmali ve isletmenin tim surecleri ile uyumlu

olarak akmalidir.

4. Entelektlel sermaye gibi maddi olmayan igletme kiymetleri de performans

Olclim sistemlerine uyarlanmalidir.

Gunumuz performans degerlendirme sisteminde, Rakamsal olmayan soyut
kavramlar da degerlendirme sistemine katiimaktadir. Eldeki kaynaklardan bilgiye
ulasilarak elle tutulamayan degerler igin de somut yargilarda bulunulabilmelidir. Is
tanim modelleri anlasilir, kolay uygulanabilir olmali ve o6rgut yapisini tam olarak

yansitabilmelidir.

1.3.Performans Degerlendirmenin Amagclari

isletmelerin en dnemli hedefi, belli amagclari gerceklestirmek ve temel isleri
basarmaktir. Urettigi mal ve hizmet, bulundugu sektdr ne olursa olsun her igletme igin

bu yaklasim aynidir.3

isletmede yetki verilmis ydnetim ekibi de isletmenin stratejileri ile hedeflerini en
etkin sekilde gergeklestirmek icin isletmenin vizyon ve misyonunu olusturmak
zorundadirlar. Bu sorumlulugu olmasi gereken sekilde basarabilmek icin 6ncelikle
performanslarin tespiti, isletme birimlerinin veya g¢alisanlarinin olusturduklari degerin

Olgtlmesi sarttir.®

Ekonomik, teknolojik ve sosyal alanda yasanan bas dondurucu degisim,
gunumuz igletmelerini de gok derinden etkilemektedir. Degisime ayak uydurabilen
isletmelerin hayatta kalabilecegi savindan hareketle performanslarini 6lgme, durum

degerlendirme ve hizli aksiyon alma zorunluluk olarak ortaya gikmaktadir.3®

Klresellesme ve bilgiye hizli ulasma bireylerin yasam kosullarini iyilestirme
istegi ve yeni bakis acilarini fark ettirmekte, isletmelere esnek organizasyon yapisi ve

yaratici fikirlerin yasayacagi 6rgut ikliminin olusmasi gerekliligini anlatmaktadir.

34 Bayyurt. a.g.e. s. 579

35 Bayyurt. a.g.e. s. 580

36 Muammer Zerenler,”Kriz Dénemlerinde Isletmelerde Uretim Siireci Esnekliginin Sirketlerin Performans
ve Yasam Sdrelerine Etkileri”, Yayinlanmamig Doktora Tezi, Konya, 2003.5.40
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isletmelerin bu gelismelerden haberdar olmalari igin, degisime uyum saglayarak
kurumsal kapasitelerini artirmalari, cevresel degisime duyarliik gosterecek bir
organizasyon yapisi olusturmalari, arastirici bireylerle yol almalari ve kurumsal

performanslarini surekli dlgebilmeleri ve gelisimi takip etmeleri gerekmektedir.

isletmelerin bas déndiren rekabet ikliminde ayakta kalabilmeleri icin
verimliliklerinin en Ust seviyede bulunmasi gerekmektedir. isletmelerin en énemli
unsuru insan oldugundan c¢alisanlarin verimliligi direkt olarak isletmelerin basarisina
yansiyacaktir. Bu yluzden calisanlarin performanslarinin dogru degerlendiriimesi ve

alinan sonuglarla kariyer planlamasi yapilmasi gerekmektedir.*’

Gunumuzun ezici rekabet kosullari her alanda kendini hissettirirken yonetimin
dogru degerlendirme yapabilmek icin ihtiyac duydugu performans degerlendirme
sisteminin olmayisi, degerlendiricileri yeni sistem arayisina sevk etmistir. Uzun
dénemli bakis agisinin olmayisi, dogru 6lgim yapamama ve somut varliklari 6lgmede

yasanan sorunlarin gideriimesi gerekmektedir.

Performans degerleme sistemini kurmak ve &zellikle kurulan sistemi isletmek
detayli bir siire¢ olarak gériilmektedir. isletmenin yapisina ve kiiltiiriine uygun sistemi
segmek, kurmak ve igletmek gerekmektedir. Performans degderleme sistemi
kurulabilmesi icin dncelikle belirli bir siirecin baslatiimasi ve 6n galismalarin yapilmasi
sart olmaktadir. Burada, degerlemenin kimlere uygulanacagi, kimler tarafindan
uygulanacagi, degerleme periyotlarinin ne olacagdi, ne zaman gergeklestirilecegi,
hangi degerleme ydnteminin gerceklestirilecegi, hangi degerleme ydnteminin

secilecegdi gibi konularin agik ve anlasilir bir bicimde belirlenmesi 6nemli olmaktadir.

Performans yodnetiminin en temel ayagi olan performans degerlendirme
neticesinde isletmede dogru kararlar alinmasi krittk olan nokta olarak
belirlenmektedir. Performans degerleme sisteminin basariya ulasabilmesi igin

oncelikle gorev ve is analizinin yapilmis, is ve goOrevlerin tanimlanmis olmasi sart

3"Nehir Aksirin, “Yetkinlik Temelli Performans Degerlendirme Saglik Sektérinden Bir Uygulama”,

Verimlilik Dergisi, 2, 2008, s.37
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olarak goérulmektedir. Daha sonra calisanlarin dlgimlenecekleri degerlendirme

boyutlari olan kriterlerin tanimlanmasi igslemine gegilmektedir.3®

Performans standartlari, hem Ustler hem de astlar igin iki tiir bilgi icermektedir.
Birincisi “neyin yapilmasi gerektigidir’. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu
gérevleri yani gérev tanimlarini igerir. ikincisi ise “nasil yapilmasi gerektigidir’ 3

Performans standartlari ikinci sorunun cevabini vermeyi amaclamaktadir.

Performans degerlemesinde basari kazanmak icin alt ve orta basamakta yer
alan yoneticiler ile Ust dizeydeki yoneticiler arasinda yeterli bir bilgi alis-verisi
bulunmasi bir zorunluluk olarak ortaya c¢ikmaktadir.° Bunun igin toplantilar
duzenlenir, gudulen amaclar belirlenmekte, isletmede yer alan isler, bunlarin
gerektirdigi ustaliklar ve calisanlarin degerlemesinde kullanilacak degerleme

yontemleri detayli olarak paylasiimaktadir.

Temeli bilgi olan isletmelerde entelektiel sermaye ve maddi olmayan varliklarin
dlcimii énem kazanmaktadir. “isletmede, ¢ok karmasik yapiya sahip olan insani
degerlendirmek; mali, makine ve binalari degerlendirmekten ¢ok daha zor
gériilmektedir. Oziinde performans degerlendirmenin yer aldigi, yénetim ve érgiit
degerlemesini dogru bigcimde yapabilmek, giiniimiizde yasama ve gelisme
micadelesi veren igletmelerin basta gelen degerleme sorunu olmaktadir. Calisan
degerlemesinde kullanilan yéntem ve varilan sonuglar her zaman elegtirilere acik
bulunmaktadir. Bugiine dek, ¢alisanin verimini, aliskanlik ve ézellikle davraniglarini
gercekten Olgcen objektif bir degerleme ybntemi heniiz bulunmug degildir. Her
ybntemin kendine 6zgl sakincalari ve uygulamada kargilasilan glgliikleri vardir.” Bu
sebeple isletmeler bilinenin aksine; strateji ile uyumlu ve performansi ¢ok boyutlu
Olgen yontemleri tercih etmeye baslamigtir. Bu yontemlerin en yaygin olani
Performans Karnesidir. Performans karnesi performansi finansal boyut, muisteri

boyutu, i¢csel slrecler boyutu ve 6grenme-gelisme boyutunu igerir.

Performans degerlendirme kavrami iki boyutlu olarak dugtnudlmektedir.

Bunlardan birincisi isletmenin amag ve hedeflerinin belirlendigi, bunlara kaynak tahsis

38 Zerenler a.g.e. s.42

39 Namik Oztiirk, “Kamu Sektoriinde Performans Olglimii ve Karsilasilan Sorunlar’, Amme
idaresi Dergisi, 39(1), 2006, s. 82

40 Durna a.g.e. s.116
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edildigi ve gerceklesme sonugclarinin bir degerlendirmeye tabi tutularak raporlandigi

orgutsel performans degerlendirmedir.

Digeri ise, ¢alisanin degerlendirildigi, gelisimini gbsteren bireysel performans
degerlendirmedir. Rekabetci girisimlerin katma degeri, yetenekli calisanlardir. Calisan
yapisi dinamik ve verimli igletmeler inovatif olarak da ilerleme kaydederler.*

1.4.Performans Olgiitleri Ve Performans Gostergeleri

isletmenin performansini degerlendirebilmek icin 7 temel deger bulunmaktadir.
Bu degerler*?:

e Verimlilik

e Miusteri memnuniyeti
e Kalite

o Karhhk

e Maliyet

e Yenilik

e Calisan memnuniyeti olarak belirlenmektedir.

Etkenlik: Etkenlik, isletmede belirlenen vizyonun, hedeflerin ve hale hazirda
yapilmakta olan calismalarin dogru olup olmadiginin, iglerin zamaninda, dogru
kalitede ve arzu edilen miktarda tamamlanma derecesini dlgen bir performans boyutu
olarak ifade edilmektedir.

Belirli bir girdi ile en yuksek c¢iktinin elde edilmesi, belirli bir ¢ikti dizeyinin en
dusuk girdiyle saglanabilmesi olarak da tanimlanabilmektedir. Etkenlik igletmenin
gergeklestirmeyi amagladiklari ile elde ettikleri arasindaki korelasyonu belirlemekte
kullaniimaktadir.*®

Etkenlik = Gergeklesen Cikti / Beklenen Cikti

formulu ile ifade edilmektedir.

41 Bulut, a.g.e. s.11

42 Sener Uysal, “Performans Yonetimi Sisteminin Tanimi, Tarihgesi, Amag ve Temel Unsurlarina Genel
Bir Bakis”, Electronic Journal of Vocational Colleges, 2015, Cilt: 5, Say:: 2, 32-39, s. 33.

43 Uysal, a.g.e. s.35
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Verimlilik: Verimlilik, genel bir tanimlama ile ¢iktilarin girdilere oranidir diye ifade
edilmektedir. Bir ekonomi veya igletme bazinda d&lgilebilen verimlilik performans

degerlendirmede en ¢cok 6nemsenen fiziksel kriter olarak karsimiza ¢ikmaktadir.*

Verimlilik; bir Gretim ya da hizmet sisteminin Urettigi ¢ikti ile, bu ¢iktiyr yaratmak
icin kullanilan girdi arasindaki iliski olarak ifade edilirse, gesitli mal ve hizmetlerin
Uretimindeki kaynaklarin emek, sermaye, arazi, malzeme, enerji, bilginin etken
kullanimi ve teknoloji sec¢imi, érgutlenme ve yonetim fonksiyonu, bilgi akisi ve zaman

gibi degerler arasindaki iletisimlerin sonucudur diye ifade edilebilmektedir.

Bu degerlerin sonuglari, “Simdi biz neredeyiz?” ve “Daha iyi nasil olabiliriz?” gibi
sorulara yanit vermektedir. isletmedeki mevcut i¢-dis imkanlar ve kit kaynaklarla
olusabilecek kaynaklardan nasil ve ne odlgliide deger yaratabileceginin gostergesi

olarak kabul edilmektedirler.*®

Kalite, gerek caligsanlarin gerekse de kurulan sistemlerin "hata yapmasi" ve
"mikemmele ulasma c¢abasI" sebebi ile olusmustur. Uygunluk, guvenilirlik,
dayaniklilik, hizmet goérurlik estetik ve imaj gibi dederlerden olusan kaynaklarin
verimli kullaniimasina yoénelik olarak, trlin ve hizmetlerin kullanim uygunluguna,
musteri ihtiyaclarina uygunlugunun gelismesine beraberinde Uretimde olugan
kamusal sorumluluklarin yerine getiriimesine katkisi olan bir performans kriteri ve yani
sira standartlara uygunluk ve hatasiz olma derecesini belirleyen bir kavram olarak
tanimlanmaktadir. Kalite, genellikle “mal ve hizmet kalitesi” ya da “(irin kalitesi” olarak
dusundlen bir sonugtur. Bu sonucu belirleyen baslica kalite unsurlari, Hedeflerin,

Liderligin, insanin, Surecin ve sitemin, iIetigimin ve donanimin kalitesidir..*®

Hedeflerin Kalitesi Yenilik: Drucker’e gore, insan ve maddesel kaynaklara yeni
ve daha ¢ok deger yaratma kapasitesi olusturabilme kabiliyetidir. Ginimuzde sikga
goérilen ve inovasyon kelimesi ile es anlamh kullaniimaktadir. Yenilik kavrami Oslo
Kilavuzu'nda “yeni veya onemli derecede iyilestiriimis bir drin veya sureg, yeni bir
pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyon yonteminin gerceklestiriimesi olarak

ifade edilmektedir.*” Yenilige bir performans kriteri olarak bakildiginda, yonetimin

44 Uysal, a.g.e. s.36

45 Uysal, a.g.e. s.37

46 S, Tangen, “Performance measurement: from philosophy to practice” International Journal of
Productivity and Performance Management. 53(8), (2004)p. 726-737,s.727

47 Cagla Yavuz, “Isletmelerde Inovasyon-Performans lliskisinin incelenmesine Déniik Bir Calisma”,
Girigimcilik ve Kalkinma Dergisi, 2010, Cilt: 5, Sayi: 2, 144-173, s. 145.
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sergiledigi performans iki agidan incelenmelidir. Bunlardan birincisi var olan
kaynaklarla en yiiksek seviyede yarar saglamak olmaktadir. ikincisi bu rekabet
dinyasinda gelecegi yaratma konusundaki gosterdigi ¢calisma ve azimdir. Yenilik,
vizyon, risk alma ve girisimcilik becerisi ile ilgilidir. Elde olan bilgi ile daha kaliteli,ve

yeni urdnler, Uretim sdregleri, uygulamalarinin yaratiimasi anlamina gelmektedir.

Calisma Yasaminin Kalitesi: Calisma yasaminin yapisi, ¢alisanlara saglanan
maddi imkanlar, orgut kulturd, aidiyet, liderlik, igbirligi ortami, iletisim, taninma, egitim
alma bilgi ve beceri gelistirme, inisiyatif alma, takdir ve planlama, sorun ¢dézme,
kararlara katilim gibi sistem olgularina karsi olusan davranis bigimlerini ve

duslincelerini agiklayan bir kavram olarak belirtiimektedir.*®

Calisma hayatinda insanlarin bireysel arzu ve istekleri zamana ve duruma goére
surekli bir degisim icerisinde bulunmaktadir. Yonetim felsefesi de iyi bir calisma ortami
saglayabilmek igin bu istekleri olabildijince karsilamak yoninde gelismis olmasi

beklenmektedir.

Karlilik ve Blitgceye Uygunluk: Karlilik, isletmenin belirlenen bir periyotta
olusturdugu maddi degerin ayni periyotta kullaniimis bulunan 6z kaynaga oranidir ve
uretim maliyetlerinin 6z kaynaklara bolinmesi ile bulunur. Kar ve karhlik isletmede
toplam gelir ve toplam gider arasindaki iliskidir de denilmektedir. En genel tanimiyla

kar, satiglar ile maliyetler arasindaki pozitif farki ifade etmektedir.

Biitceye uygunluk ise, karhhgin bir performans kriteri dedil ise k&r amaci
olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan birimlerde kéarlilik yerine kullanilan bir
performans degerlendirme kriteri olarak ifade edilmektedir. Bitceye uygunluk
degerlendirmeleri performans élgimunde kullaniimasinin yani sira hem performansin
geligtiriimesi hem de gelecek doénemlerin performans planlamasina katkida

bulunmakta olan bir deger olarak goriilmektedir.*°

48 Durna, a.g.e. s116

49 Mustafa Fedai Cavus ve Tahir Akgemoci, “isletmelerde Personel Giiglendirmenin Orgiitsel Yaraticilik
ve Yenilikgilige Etkisi: imalat Sanayiinde Bir Arastirma”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 2008, Sayi: 20, 229-244, s. 232.
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1.5.Performans Olgiimiinde Karsilagilan Sorunlar

is gbren Performansi Olcerken Yasanan Problemler soyle
Ozetlenebilir;>°Performans olgiimiinde yapilan hatalar, performansi diisik is goren ile
daha vyuksek performansli is goérenin adaletli degerlendiriiememesine neden
olmaktadir. Bu durum da performansi dlgen ve degerlendiren yOneticiye karsi gliven
bunalimi ile sonuglanmaktadir. Gergekten hak eden is go6renin dogru
degerlendiriimesi motivasyonu acisindan da son derece dOnem tasimaktadir.

Performans degerlendirmesinde karsilasilabilecek olasi hatalarin bazilariTablo 1'te

gosterilmistir

Tablo 1:Performans degerlendiriimesinde hata kaynaklari®!

ise Bagli Hata

Degerlendirici Hatasi

Degerlendirme Sistemine Bagh Hatalar

Sonuglarin iyi belilenmemesi

isin performans standardinin

belirli olmamasi

Kisi degerlemesinde

tarafli davranma

Cinsiyet, yas, role vb.
unsurlara gore

ayrimcilik

Degerleme sisteminde 6rgit amacina ve

ise goére degismemesi

Degerleme sisteminin igletmenin yapisi,
biyukligune ve 6zelliklerine uygun

olmamasi

Duzenli ya da programh

olmayan bir is

isi anlamamak, Kigiyi
degerlerken eksik

yanlis g6ézlem yapmak.

Degerleme sisteminin destekten uzak

olmasi ve ilgililerce benimsenememesi

Degerleme
formalarinin yanhs

kullanimi

insan glclu  kaynaklarinin  bulgu ve
kararlarinin diger yoneticilerce

benimsenememesi

Bireysel egilimin etkisi

altinda kalma

ise Bagli Hata kisminin ilk stitun hatasi degerlendirildi. Uygulamada, degerleme

sirasinda yapilan hatalarin cogunlugu degerlemeyi yapanlardan kaynaklanmaktadir.

Bunun sonucunda da degerleme sistemlerinin etkinligi ve verimliligi olumsuz yonde

50 jsmet Barutcugil,”Performans Yonetimi,” Kariyer Yayincilik, Istanbul,2002. S. 32

51 Barutgugil,a.g.e. s.35
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etkilenmektedir. Performans Degerlendirme asamasinda yapilan hatalar ve

karsilasilan sorunlar sunlardir:5?

* Asirl Misamaha Gdstermek Veya Cok Sert Davranig Gdstermek

* Ortalama Standartta Degerlendirme

» Hale Etkisi

* Yakin Zamanda Olanlardan Ve Davraniglardan Etkilenerek Saglhkli Karar
Alamama

« Is gérenin Bulundugu Gérev Tanimindan Etkilenme

» Kendine Benzeyeni Tercih Etme Hatasi

* Tarafsiz Olamama

» Kontrast Hatasi

* Tek Kriter Hatasi

* Farkh Klttr Ve Yapilardan Gelen Degerlendirici

 Atif Hatalari

Performans Degerlendirme agsamasinda yapilan hatalar ve karsilagilan sorunlar

asagida kisaca agiklanmaktadir;

Asin Miisamaha Gostermek veya Cok sert Davranig Gostermek

Bazi yoneticiler is géreni performans veya hedef gergeklesmelerinden direkt
olarak sorumlu tutmamaktadir veya motivasyonlarini yukseltmek amaciyla yuksek
puanla degerlendirme yapabilmektedirler. Bu davranigin asagida agiklanan bir takim

sebepleri bulunmaktadir.5® Bunlar,

1.0rganizasyonda kriter ve beklentilerin ¢ok duguk olmasi.

2, Is gérenler tarafindan takdir edilme ve sevilme istegi

3.isgéren motivasyonu ve galigma istegini arttirma gabasi

4.Goreceli olarak kendi ekibini basarili ve iyi yonetiimis oldugunu gdsterme
istegi

5-Gergekte ekip disi kalmasini istedigi bir is gérenin varhgi.

Asiri katilik ve olumsuz yaklagim tarzinda ise yonetici is gorene genellikle dusuk

puan vermektedir. Bu davranisin sebepleri asagida aciklanmaktadir.

52 Barutgugil, a.g.e. s.36
53 Barutgugil, a.g.e. s.37
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1-isletmede kriter ve beklentiler ok yiiksek olabilir.
2-Performans degerlendiren ydnetici zor begenir oldugunu vurgulamak istemis
olabilir.

3-isgdreni kendi pozisyonu igin tehdit olarak gérmis olabilir.

Ortalama Standartta Degerlendirme

Genellikle performansi degerlendiren yoneticinin is gbéren hakkinda ¢ok az
bilgiye sahip oldugu zamanlarda ortaya ¢ikan bir hata olarak belirtiimektedir. Tim
galisanlarin orta standartta basari goOsterdigini diusunmek tum degerlendirmenin

yanlis ve giivenilmez olmasi sonucunu dogurmaktadir. 54

Hale Etkisi

Bir is gorenin belli bir 6zelli§i nedeni ile daima olumsuz veya daima olumilu
olarak gériiliip degerlendiriimesi hatasidir. is gérenin sadece bir dzelligi ile
degerlendirme yapmak ciddi yanlis anlasiimalara ve sistemin sorgulanmasina yol

acabilmektedir.

Yakin zamanda olanlardan ve davraniglardan etkilenerek saghkh karar

alamama:

Bir is gorenin performansini degerlendirirken, degerlendirmenin bitln sureci
kapsamasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Yakin ge¢cmis olan son bir iki ay baz
alindiginda degerlendirme yeterince adaletli olmayacaktir. Performans dénemi

genellikle isletmelerde son bir yillik siireci isaret eder. *°

is gérenin bulundugu gérev tanimindan etkilenme

Performansi degerlendiren ydneticiler, is gérenlerin yaptiklari ise bakarak dusuk
seviyede gordukleri bireyleri daha diguk, daha 6nemli gorevilerde gordukleri Kisileri
de yuksek puanlarla degerlendirme hatasina dusebilirler. Tim ¢alisanlar kendi is

tanimlari gergevesinde ve objektif degerlendirmek gerekmektedir.>®

54 Barutgugil, a.g.e. s 38
% Baruteugil, a.g.e. s 39 _
56 Cavide Uyargil,"Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi”, Arikan Yayinlari, Istanbul, 2008, s. 42
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Kendine Benzeyeni Tercih etme hatasi

Performansi degerlendiren ydnetici kendi ¢alisma sistemine sahip olan veya
kendisi gibi davranan is goérenlere yiksek puan verme ediliminde olabildigi gibi,
kendisi gibi disinmeyen ve davranmayan is gérene de olumsuz bir yaklasim tarzi

benimseyebilir.>’

Tarafsiz Olamama

Her calisanin ayni standart kriterlere gore degerlendiriimedigi durumlarda
ortaya cikar. Yoneticilerin ve degerlendiricilerin kendini tanimasi, 6ényargili olduklari
noktalar fark etmeleri gerekmektedir.>® Bunun igin yoneticilerin kisisel gelisim egitimi

almasi sart olmaktadir.

Kontrast hatasi

Yoneticinin bir performans degerlendirme surecinde hizli ve ara vermeden
degerlendirme yaptigi durumlarda her ¢alisan puani kendinden énce gelenin puani
ile etkilesim gdsterebilir. Bu hatayla karsilasmamak igin, degerlendirilenlerin rastgele
ve karisik sira ile degerlendiriimesi uygun olur. Disuk basari géstermis kisinin hemen
ardindan degerlendirme yaparken sonraki c¢alisan orta derecede hedef
gerceklestirmeye sahip olsa da ¢ok basarili gibi algilanabilir. Bu tarz algi hatalarinin

farkina varmak gerekmektedir.

Tek Kriter hatasi

Performans degerlendirilirken bir dizi yetkinlik kriteri g6z éntne alinarak karar
verilmelidir. Performansi dlcen ve degerlendiren yonetici kriterleri ve kriterlerin
agirliklarini géz onune almak zorundadir. Aksi durumda tek kriterle degerlendirilen
performans hatall ve yanlis olmaktadir. is gérende ise igin tanimi salt degerlendirile

kritere gore sekillenmekte ve yanlis bir algi olusturulmaktadir.®®

57 Uyargil, a.g.e. s 43
58 Uyargil, a.g.e. s 44
59 Uyargil, a.g.e. s 45
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Farkl kiiltiir ve yapilardan gelen degerlendirici

Farkli distince sistemlerinden ve kiltlrlerden gelen degerlendiriciler bir grubu
degerlendirirken ve sonuglara bakildiginda subjektif bulunabilir. Adaletli ve guvenilir
bir performans degerlendirmesi icin bu yonlerin yeknesak olabilmesine dikkat etmek

gerekmektedir.5°

Atif Hatalan:

insan hem kendisinin hem de baskalarinin hareket ve tepkilerinin nedenlerini
yine kendi bakis acilarina gére degerlendirme egilimindedirler. Hal ve hareketlerin
nedenlerini kendilerine baglarlar ise i¢sel, ¢cevre kosullarina bagh oldugu kararini

verirler ise digsal atiftan s6z edilebilir.

En 6nemli degerlendirme hatalarindan biri her hangi bir tavir ve davranisi kigisel
algilayip ona goére bir hareket tarzi benimsemektir. Bu hataya dismemek igin

farkindalik ve kisisel gelisim egitimleri almak gerekebilmektedir.5?

1.6.Performans Degerlendirme Yontemi Olarak Kullanilan Belli Bagh Teknikler

Performansi dlgebilmek ve degerlendirmesini yapabilmek icin en dikkat edilmesi
gereken kriter, isletmenin yapisi ve igleyisine gore belirlenecek olan élgiim ydntemidir.
Yontemin tespiti i¢in, hangi yetkinliklerin hangi periyotlarda ne zaman ve hangi
kriterler baz alinarak yapilacagina karar vermek gerekir. S6z edilen kriterler
organizasyonun yapisi ile ilgili yonetim felsefesi, calisganin yapisi beklentileri ile

organizasyonun dig gevre faktorleridir.®2

Performans 6lgme ve degerlendirme ydntemi daima en iyisini bulmak amagli
degisir ve geligtirilir. Adil ve standart olmasi ile degismeyen kural olmahdir. Aksi halde

elde edilen sonuglar saglikl ve kabul edilebilir olamaz.

60 Barutgugil, a.g.e. s.47

61 Barutgugil, a.g.e. s.47

62 Giircan Ozdemir,”Performans Degerlendirme Verimlilik ve Calisma Hayatina Etkisi”, Cati Kitap
Yayinevi, istanbul, 2014, s. 16.

23



Performans degerlemede cesitli ydntemler mevcuttur. is gdrenler arasindaki
kiyaslamalara  yonelik  degerlendirmeler,  bireysel  performansa  dayali
degerlendirmeler, ortak performansa dayal degerlendirmeler olmak Uzere 3 kisimda

incelenebilir.

Performans degerleme, is gbrenin sureglerin farkinda olmasi ve dederlendirme
surecine katilmasi g6z 6nline alindiginda acik, kapali ve yari acgik olmak Gzere 3 ¢esit

yontemle belirlenebilmektedir.®®

Performans degerlendirme literatiiriinde genel olarak Geleneksel yontemler ve

Cagdas Yontemler olmak lzere 2 Kisima ayirarak incelenmis oldugu goérilmektedir;54

a)Geleneksel Yoéntem; Serbest kompozisyon anlatimi, grafik degerleme,
davraniglara dayali dereceleme yontemi, kritik olay ¢dzUmlemesi, kontrol listesi,
dogrudan indeks, isaretleme listesi ve is standartlari olusturma yontemleri olarak

sayllabilmektedir.

Tanimlayici metin tipi degerlendirme yada metin degerlendirmesi olarak da
ifade edilebilen bu yontemde, performansi dederlendiren is géren ile ilgili goruslerini
ve fikirlerini kompozisyon halinde yazar. Bu kompozisyonda is gorenin pozitif ve
negatif Ozelliklerini anlatir. Bu ydntemin sakincalari bulunmaktadir. Bunlar
Performansi degerlendirenin yazili ifade tarzi yeterli olmayabilir, kisisel dlstincelerin
yaniltabilir nitelikte olmasi, anlatim dili kisitlayici olmadigindan yazinin ya ¢ok uzun
veya cok kisa yazilmasi ve diger degerlendirilen ig gorenler ile kiyaslama
yapilamamasidir. ikinci diinya savasi sirasinda hava kuvvetleri icin olusturulan bu
yontemde, performansi degerlendiren yonetici is goreni, isbasinda izler ve
degerlendirir. Bu yontemde degerlendiriimesi beklenen yetkinlikler onceden belirlenir
ve bu istenen bilgiler 1s1§inda degerlendirme yapilir. Ornegin, ekip ¢alismasi, iletisim

becerileri dlgllmektedir. °

Kritik olay yonteminde, is gorenler tanimli bir donem surecinde degerlendirilirler
bu nedenle daha somut bir degerlendirme oldugu dusunulmektedir. En dikkat gekici
yonu, ig gorene geribildirim verilmesidir. Boylece is goren kendini gelistirebilmektedir.

Bu yontemle is gorenler arasinda kiyaslama yapilamamakta ve is gorenler kendilerini

63 Ozdemir a.g.e. s s 30
64 Ozdemir a.g.e. s s 32
65 Ozdemir a.g.e. s.45

24



surekli kontrol altinda hissetmektedirler. Bu yontemde performansi degerlendiren
yoneticinin niteligi ¢ok onemlidir. is goérenlerin karakter yapisi degil, olaylar
karsisindaki davranislari degerlendiriimektedir. Bu nedenle adil, dogru yargilarda
bulunmali ve matematiksel bakis acisina da sahip olmalidir.®® Ornek alinacak kritik

hadise ve ig goren davranislarinin da dogru alinmasi gerekmektedir.

Kritik olay yénteminin uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Cok fazla faaliyet alani
olan organizasyonlar yerine nis pazarlarda hizmet veren organizasyonlar icin daha

uygun gorilebilir.

Siralama yb6ntemine, karsilastirma yontemi (Ranking Method) de
denilebilmektedir. is gérenlerin temel performanslarina ve performansi degerlendiren
yoneticinin genel olarak izlenimine bakilarak yapilan basari 6igme ve degerlendirme
yontemidir Zorunlu dagihm, Basit siralama, Ciftli karsilastirma olarak 3 cesittir.
Dezavantaji, calisanlarin birbirine goére farkli kilan nitelikleri hakkinda yorumlari

icermemektedir. 7

Basit siralama ydnteminde performansi degerlendiren is gbrenleri en basaril

olandan en az basarili olana dogru siralamaktadir. Uygulanmasi kolay ve pratiktir.

Ciftli karsilagtirma yonteminde Performansi degerlendiren yonetici, is gbrenleri
birebir olarak her bir ¢calisan ile tek tek kargilastirma yolu degerlendirmektedir. Bu
kiyaslama belirlenmis bir yetkinlik géstergesi baz alinarak gercgeklestirilir. Ornek,
hedef gergeklestirme ylzdesi olarak verilebilir. Sonrasinda en basarilidan en az
basariliya gore is gérenler siralanir. Calisan sayisisin gok fazla oldugu isletmeler igin
uygun gortulmemektedir. Tek bir yetkinligin élguliyor olmasi da guvenilir olmadigindan

Zorunlu Dagilim yontemi gelistirilmistir.

Zorunlu dagihmda c¢an egrisi kullanilir. Performansi degerlendiren yonetici, is
goren performanslarini kiyaslar, ylizde oranlarini ¢ikartarak, dagilimini yapmaktadir.
is géren sayisinin az oldudu organizasyonlar icin uygun degildir. Ornek vermek

gerekirse, bir organizasyonda %30 Hedefleri gerceklestirmis, %20 Hedefleri

66 Mustafa Paksoy, H. :‘bletmelerin Satisa Sunacag! Yeni Uriinlerin Pazarda Tutunmasini Etkileyen
Faktorler’, Girigimcilik Inovasyon ve Pazarlama Arastirmalari Dergisi, 2017, Cilt: 1, Sayi: 1, 67-86,
S. 67.

67 paksoy, a.g.e. s.68
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asmis, %50 lik kisim hedef gerceklestirememis olarak belirlenebilir. Zorunlu Dagilim

yontemi farkli bir yontemdir.%8

Siralama ydntemleri, terfi edecek ya da 6dul verilecek iki veya daha fazla is
gorenin kiyaslanmasi amaciyla kullaniimaktadir. Kisimlar arasinda kiyas yapmaya ve

geri bildirime uygun degildir. Yénetsel kararlar alinirken bu yéntem kullaniimaz.

Kontrol Listesi ydnteminde hazirlanmis, kapali sorular sorulmaktadir.
Performansi degerlendiren hazirlanmis sorulara evet veya hayir diye iki segenekle
yanit vermektedir. Her is goren icin ayri liste hazirlamak yontemi daha guvenilir kilar

ancak bu maliyetli, zaman gerektiren ve zor bir is olarak goértlmektedir.

Dereceleme Yonteminin bircok degisik ¢cesidi bulunmaktadir. Genellikle en ¢ok
kullanilan degerlendirme yapacak ydneticiye is gorenler icin dolduracagi formlarin
verilip formlardaki yetkinliklerin isaretlenmesi ve karsiligindaki puanlarin toplanmasi

ile uygulanmaktadir. Sonuclar rakamsal oldugundan kiyas imkani saglamaktadir.

Performans degerlendiren, is gbrenin kisilik yapisi, olaylar karsisindaki davranis
kaliplari ve yaptidi isteki hedef gergeklestirme orani olmak Uzere U¢ adet c¢iktiyi

Olcmekle mukelleftir.

Dereceleme yonteminin en 6nemli dezavantaji, performans degerlendirme
yapan yoneticiler, farkl yapilari, tarzlari ve bakis agilari nedeni ile yazili tarifleri ayni
sekilde algilamazlar bu da yorum farkliliklarina neden olmaktadir.®® Farkli kisiler
degerlendirme yaptiginda ve is goérenlerin performansi karsilastirilinca sonuglarin
guvenilirligi tereddut uyandirmaktadir Buna ragmen sayisal degerlerle ifadesi

oldugundan ve kolay bir yontem olarak goruldugunden yaygin olarak kullaniimaktadir.

Grafik degerleme yonteminde is gérenler tek bir liste halinde alt alta yazilip gok
iyi, iyi normal duguk gok dusuk gibi bes sikh bir 6lgekte degerlendirilirler. Uygulanmasi
kolay olmakla birlikte is go6renin incelikli olarak degerlendiriimesine olanak

saglamamaktadir.

68 paksoy, a.g.e. s.69
69 paksoy, a.g.e. s.69
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Davranigsal Temellere dayali dereceleme dlcekleri yontemi Smith ve Kendall
tarafindan 1963 yilinda gelistiriimistir. Bu ydntemde as olan is gdérenin kisilik yapisi
degil, is hedeflerini ne 6lglide basar ile gergeklestirdigidir.”°Davranigsal temellere
dayali dereceleme oOlcekleri, grafik dereceleme yontemi ile kritik olay yonteminin

birlesimi ile meydana gelmistir.

Performansi degerlendiren yonetici is goreni ise gére beklenen yetkinlikleri géz
dniine alarak degerlendirmektedir. is gérenden beklenen bir dizi davranis kalibi vardir
ve bunlarin dikkatlice sistematik ve standart olarak belirtiimesi gerekmektedir. Bunun
icin de formlar ve olcim tablolari her is nevi icin farklihk gdstermek zorunda

oldugundan hem maliyetli hem de ¢ok fazla zaman alan bir yontemdir.

Dogrudan indeks yonteminde performansi degerlendiren yonetici ve is goren
birlikte calisarak performans kriterlerini belirlemektedirler. Bu yontemin en dnemli

Ozelligi somut ve gergekgi verileri dikkate almasidir.

isaretleme listesi yonteminde degerlendirimesi yapilacak olan is gdrenin
Ozellikleri ve segtigi davranis modelleri dikkate alinarak hazirlanmis olan tarif edici
cumlelerden en dogru oldugu dugunulen performansi degerlendiren yodnetici

tarafindan isaretlenmektedir.

Yéntemin Zorunlu sec¢im ve agirlikli isaretleme listesi olmak Uzere iki bigimi
vardir. Agirlikli isaretleme listesi sonradan gelistirilmis olup konuyu bilen

degerlendiriciler tarafindan yapihr.”

Zorunlu sec¢im yonteminde performansi degerlendiren sinirlandiriimistir. Bu

tutum guven hissini sarsar.

is standartlari ydnteminde performansi degerlendiren yonetici, belirlenmis ve
uzerinde galismalar yapiimig gostergeleri kullanarak degerlendirme yaparlar. Elde
edilen sonug ile ortalama deger karsilasgtiriir. Operasyon calisanlari igin uygun
olmakla birlikte her goérev tanimi igin farkli standartlarin gelistiriimemis olmasi

karsilastirma sansini yok etmektedir.

70 Uyargill, .46
"1 Uyargil, a.g.e. s. 46
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b) Cagdas Performans Degerlendirme Ydntemleri; balans skor kart (balanced
scorecard) yontemi, amaclara goére degerlendirme,360 derece degerlendirme,
paydas temelli performans degerleme, merkezi performans, piramidi, maddi olmayan

varliklar cetveli, kumanda paneli olarak gesitlendirilmistir.”

Amaglara gore degerlendirme yontemi, ilk kez Peter Drucker tarafindan 1954
yilinda olusturulmus bir yéntemdir. Bu yontem hedeflere ulasma ve is basarilarinin

tespiti kriterlerini ¢calisanlarla belirli periyotlarla degerlendirildigi bir ydontemdir.

360 Derece Performans Degerlendirme Yénteminde hem degerlendirici hem de
is goren sistemin icindedir. insan kaynaklari yénetiminde tercih edilen bu yaklasim
tim orgutsel yapida etkin olmayi saglar. Tek tarafli olmayan ve gérece daha adaletli

olan bu yéntem oldukga tercih edilmektedir.”

360 derece performans degerlendirme yontemi; yoneticilerin (tstlerin),astlarin,
¢alisma arkadaslarinin ve bireyin kendisinin degerlendirmeye dahil oldugu ¢ok yonli
bir yontem olup 6rgutsel etkinliklerde oldukga énemli rol oynamaktadir. Bu yéntem,
insan kaynaklari ydnetiminin etkin performans gelistirme stratejilerinin temelini
olusturur. Son dénemlerde populer hale gelen bu yaklasim, ¢ok tarafli bir bakis agisi
sunmasl nedeniyle performans degerlendirmeye olan guvenin artmasina olanak

tanimaktadir.

Sorumluluk merkezi bakis acgisinda rakamsal maliyet ve hedeflere dair
hesaplamalar yapilir. Bu her sorumluluk merkezi icin aynidir. Yoneticilere inisiyatif

veren bu tarzda ydneticinin basarisi etkin olarak degerlendirilmektedir.

Degerleme merkezi, isletmenin mevcut lokalizasyonunun uzagindaki bir
degerleme merkezinde bir dizi analize tabii tutulmasidir. Gergege ¢ok yakin simulatif
ortam olusturarak is goren degerlendirilir. Bu yontem Ozellikle personel alimi, terfi gibi
durumlarda yol gostericidir. Degerleme merkezi yonetiminde degerlendirilen ig
gbrenin gelecek projeksiyonunu belirlemek dnem tagir. Daha 6nce fark edilmeyen
fakat potansiyeli olan calisanlari da kesfetmek mumkiindiir. is gérenler arasinda

adaletli bir segim yapmayi saglamaktadir.”

2 Uyargil, a.g.e. s. 47 _
73 1. Findikgl, “Insan Kaynaklari Yénetimi”, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 197.
74 Bingol, s. 78
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Bu yontemin bir takim dezavantajlari bulunmaktadir. Ciddi bir para ve zaman
ayrilmasi gerekmekte ve is gérenler ydéntemi rekabet ortami olarak algilayip

motivasyonlarinda disus gorilebilir.

Performans piramidi yontemini 1990 yilinda mc Nair ve ekibi gelistirmistir.
Yéntem hem musteriyi odaga koyar hem de somut ve soyut dederlendirmeleri
icermektedir.

Performans piramidi ydénteminde isletmenin vizyonu, misyonu ve bunlara uygun
hedefleri arasinda korelasyon kurulur. ikinci seviyesinde hedef misteri ve karlilik
amaci vardir. Uglincli kisimda ise, belirlenmis olan market ve rakamsal amaclar;

musteri odakhlik ve verimlilik unsurlari bulunmaktadir.

Kumanda Paneli Yéntemi Fransa'da ¢ok sik kullaniimaktadir. isletmenin (st

yonetimini de sistemin icine alarak misyon ve vizyon olusturulmaktadir.

isletmenin misyon ve vizyonuna uygun yaklagimlar, igletme iginde olusturulur.
Hedeflere ulagabilmek igin yapilacak olanlar ortaya konur ve gayreti ve basariyi
Olcecek kriterler geligtirilir. Yapilan calismalarda sirekli iyilestirici dnlemler alinir.

Yéntem balans skor kart ydntemini andirmaktadir.

Vizyon ve strateji bakis acisi ile hareket etmesi, bu ydntemle hedeflere
yaklagsimin dlgiimesi, somut ve soyut dl¢ltleri ayni anda blinyesinde tutuyor olmasi
benzesen taraflaridir. Aralarinda ciddi farkliliklar da vardir. BSC yéntemi dért boyut

tur ve yeni boyutlar ilave edilir.

Kumanda paneli yonteminde onceden olusmus asamalar kurulmadigi icin
karmasikliklar olusabilir. Her sorumluluk merkezinde bir sorumlu bulunmaktadir.
Kumanda paneli ydnteminde ise girift bir durum bulunmaktadir ve bireysel sorumluluk

yerine sorumluluk paylasilir. BSC kadar yaygin bir ydontem degildir.

Maddi Olmayan Varliklar Cetveli Yontemi, Sveiby tarafindan 1996 yilinda
kullanilmistir. Yontem isletmenin vizyon ve misyonuna bagh olarak farklilagabilir.
Sermaye bilesenlerini dig yapi géstergeleri, i¢ yapi gostergeleri ve beceri gostergeleri
olarak Uzere ¢ kisimdir. Ug kriter izerinde biylime ve inovasyon, verimlilik ve

slireklilik gostergeleri ile firma performansi ortaya koyulur”

5 Bingol, a.g.e. s. 79
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Paydas Temelli Performans Degerleme Yontemini 1997 yilinda Atkinson ve
arkadaslari geligtirmigtir. Yontem, isletmenin diger paydaglarini da géz 6nune almayi
ve paydaslarin goéris ve O6nerileri dogrultusunda yol haritasi cizerek olgcme ve
degerlendirmenin yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Yéntemde as olan igletme
stratejileriyle  paydas duslnceleri ve yonlendirmeleri gorusleri  arasindaki

senkronizasyondur.’®

Kuantum performans 6lcim yéntemi, 1996 yilinda Hronec ve Arthur Anderson
un gelistirdigi ve isletmenin degeri ile performansini birlestirmek amaci gliden, musteri
ve hizmet bakis acisini merkeze alan bir sistemdir. Kalite, maliyet ve zaman
Olcimlerinin yapilmasi kritik olarak gortulmektedir. Maliyet ile kalite boyutlari
arasindaki korelasyon musteri bakisini, kalite ile zaman arasindaki ise hizmet bakisini
gosterir. Kalite, maliyet ve zaman performans sonugclari, (¢alisanlar, suregler ve
organizasyon) demektir. Bu Ug¢ performans tabakasinin, (¢ performans olgusu ile

birlesimi Kuantum Performans Matrisini vermektedir.””

Performans ise Kuantum Degerlendirme Modeli ile l¢tlir. Yéntemin en dnemli
yonu is gobrenlerin belirlenmesidir. Performans kriterleri olusturulduktan sonra,

firmanin rakiplerinin stratejilerini ve hissedarlarin fikirlerini gértslerini aciklar.

Etkili ilerleme ve Performans Olgimi (EP2M) Yoéntemi Adams ve Roberts
tarafindan1993 de bulunmustur dig o6lgimler (pazar ve miusgsterilere hizmet), ic
Olcumler (etkinlik ve verimlilikte gelisme), yukaridan agagiya oOlcumler (stratejiyi
yonetmek ve degisim surecini hizlandirmak) ve asagidan yukariya 6lgumler (kendine
0zgl olmayi guglendirmek ve badimsiz faaliyetleri artirmak) gibi yetkinlikleri

degerlendirir. inovatif kiiltlir( isletme igine yayginlastirmak amagtir.”

Performans Prizmasi Yontemi; Neely ve ekibi tarafindan 2001 yilinda
olusturulmus ve isin odagina paydaslari alan bir yaklasimdir. isletmenin
performansinin  paydaslarin  ihtiyaclarini  ne  seviyede kargilayabildigine

odaklanmaktadir.

76 Findikgl, a.g.e. s. 198

77 Resat Sinanoglu,”’Kurumsal Performans Sistemi”,1.Basim, 2. Adam Yayinlari., istanbul, 2019 s.
80

8 Findikgl, a.g.e. s. 200
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Paydas teorisi gorisini temel alan performans prizmasi yéntemi, birbirleri ile
Baglantili ve prizma iizerindeki bes temel seviyeyi gdz éniine alir. Ustiinde paydas
memnuniyeti boyutu, ortada stratejiler boyutu, islemler boyutu, yetkinlikler boyutu ve

en sonda paydas katkisi boyutu yer almaktadir.

Ydéntem, paydaslarin memnuniyetini odaga alarak isletmenin vizyon misyon ve
yapabildiklerini paydas katkilari ile birlestiren bir bakis agisi sunmaktadir. isletmenin
stratejilerini gergeklestirebilmek icgin isletmenin gereksinim duyacagi yetenekler

belirlenir ve paydas katkilari alinir ve feedback verilmektedir.

Balans Skor Kart (BSC) Yoéntemi: Kaplan ve Norton tarafindan 1992’de
bulunmustur. isletmenin gecmis dénemde olusturduklari performans kriterlerinin
gelecek performanslarini etkileyecek kriterlerle bagdastiriimasini 6ngéren c¢ok
boyutlu bir performans degerlendirme yontemidir. Bu yontemde, hedefler skor kartlara
yerlestirilir. Hedefler, misteri memnuniyeti, finansal boyut, egitim tim bakis acilari ile
birlikte degerlendirilir. Maisel'in 6grenme ve egitim sistemi yerine insan kaynaklari
sistemi kullanmaktadir. Sistemler irdelendiginde ikisinin de egitim ve gelisme,
uretimde gelisim, ana yetenekler ve igbirligi kultura gibi yenilik ve degisime yonelik
unsurlari degerlendirdikleri fark edilmektedir. BSC yontemi, calismamizin ana
temasini olusturdugu icin ilerleyen basliklarda bu yontem hakkinda daha etrafli bilgi

verilmistir.”™

Finansal ve finansal olmayan kriterler igcin soyut ve somut varliklarin
degerlendiriimesine iligskin diger performans degerlendirme yontemleri asagida

belirtiimektedir;&

« Performans Olgiim Matrisi,

» Sonuglar ve Belirleyiciler Modeli,

«  EFQM Mukemmellik Modeli

+ Entegre Performans Olglim Sistemi,

* Organizasyonel Performans Degerlendirme Yontemi,

«  KOBI'ler igin gelistirilen Entegre Performans Olgiim Modeli

+ Skandia Kilavuzu (Maddi olmayan varliklarin (entelektiel sermayenin)
Olcim ve

+ Degerlendirimesinde kullanilan Piyasa Degeri-Defter

* Degeri Yontemi, Piyasa Degeri/Defter Degeri Yontemi,

* Tobin’in Q Orani, Hesaplanmig Maddi Olmayan Deger Yontemi,

79 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Basim Yayin, Istanbul, 2012, s. 19.
80 Sabuncuoglu, a.g.e. s. 22
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+ Entelektiel Sermaye Endeksi,
* Teknoloji Brokeri,
« Maddi Olmayan Varliklarin Olgiilmesinin Finansal Yéntemi,
+  Sullivan’in Entelektiiel Sermaye Olgiim Ydntemi
* Ante Pulic'in Entelektiel Katma Deger Katsayisi yontemi
«  Hiz Olcimi Yéntemi,
* Westinghouse Yoéntemi,
+ Sentetik Olgiim Yéntemi
* Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi
Performans dlgmek icin kullanilan her yontemin, guglu ve zayif yonleri vardir.

isletme igin tek bir ydntemin uygun oldugunu sdylemek hatali olarak gériilmektedir.

1.7.Stratejik Performans Yoénetimi ve Unsurlari

Performans yonetiminde kilit nokta rekabet ortamidir. Kurulan yéntemin rekabet
edebilecek seviyede olmasi gerekmektedir. Bu nedenle performans degerlendirmenin
etkili ve glvenilir olmasi icin yoneticiye verilen geri bildirim énem tasir. Geleneksel
performans yonetimi anlayisinda ise stratejilere uygunluk 6n planda degildir.
Performans dl¢giminde salt maddi dederleri baz alan organizasyonlarda uzun vadede

performans artisi goriilmemektedir.8!

Performans olgimiinde finansal olcller yaninda musteri memnuniyeti, calisan
memnuniyeti, i¢ streglerin etkinligi, sosyal sorumluluk faaliyetlerin gelistiriimesi gibi
parasal olmayan kriterlerin de farkina varmak gerekmektedir. Geleneksel muhasebe
bakisi yeni inovatif bakis agilarinin gelistiriimesi igin vesile olmustur. Glinimuzde

stratejik performans anlayisi hakim olarak goériimektedir.

Stratejik performans yonetimi bakisi, bir isletmenin temel performans
noktalarini ve dnemli basari faktorlerini dlgulebilir duruma getirerek misyon, vizyon,
hedef ve stratejilerin olusturulmasidir. Stratejik performans ydnetimi isletmelerin
olusabilecek sorunlari dnleyici tavir almalarina yaramaktadir. Stratejik performans
yonetimi surecinde, bir isletmedeki yoneticilerin is planlarinin surekli gelismesine ve

iyilestiriimesine olanak taninmalidir.®

Gecmige takili kalmak yerine yenilik ve surekli iyilestirmeler Gzerinde durulmal

ve bilgi akisi Gnemsenmelidir. Stratejik performans ydnetimi, isletmenin hedef ve yol

81 Zihal Akal, “i§letmelerde Performans (")Igi]m Ve Denetimi”, 7.Baski 2011,s.65
82 Akal a.g.e. s. 67
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haritasinin degistiriimesi geligtiriimesi ve gereginde entegre edilmesine de yardimci

olmaktadir. Bdylelikle isletmeler uzun dénemde var olabileceklerdir.

Stratejik performans  ydnetimi, Ust yonetimin en Ust hedeflerini
gerceklestirebilmek icin calisip ayni zamanda hangi hedeflerin igletme igin kazancl
olacagini da arastirmaktadir. Stratejilerin belirlenmesi ile is gbéren, musteri ve geri
bildirim verme gibi temel konularda hedefler ve performans kriterleri olusur. Belirlenen
hedef ve performans O&lgutleri is sureclerinin sonunda ortaya cikan haller ve

davraniglarla kurum kiltirt ve igsletme igin deger kazandiriimis olur

Stratejik performans yonetim sureci, strateji gelistirme, bitce ve hedef
belirleme, tahminde bulunma, performans 6lcimu ve performans degerlendirme gibi

bilesenlerden olusmaktadir.

Strateji Geligtirme

Strateji gelistirme sireci, stratejik hedeflerin ve yol haritasinin olusturulmasini
saglamaktadir. Béylece rekabette 6ne cikaracak kriterler belirlenir ve bu kriterler

degerlendirilebilir hale getirilir.83

Biitce ve Hedef Belirleme

Basarili bir yol haritasinda bitce ve hedef belirleme suregleri, isletmenin
stratejik hedeflerini gergeklestirmesinde en temel etkendi ve sonraki dénemler igin de

belirleyici olmaktadir.

Tahmin

Tahmin agsamasinda performansin takibi ile, bazi dnleyici ve dlzeltici aksiyonlar
alinabilmektedir. Tahmin sureci, gergeklesen ve gerceklesmesi 0Ongorilen
performans arasindaki aykiriliklarin nedenlerini anlamada igletmenin en temel

yardimcilarindan biri olmaktadir.

83 Bayram Akarsu,”Olgme ve Degerlendirme”, Cinius, istanbul, 2018,s.44
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Performans Olgiimii

Performans 6lcima sdreci, performansla ilgili en temel ¢iktilarin toplanmasi igin
performans verilerinin bir araya getirilmesi ve dagitiimasini kapsar. Performansa dair
bilgi, performans ©6lcimU sonucunda olugsmaktadir. Kritik basari faktorleri ve
performans sonugclarinin elle tutulabilir degerlerini hem parasal hem de parasal

olmayan bilgiler olusturmaktadir.®*

Performans Degerleme

Performans degerleme silrecinde ise bir igletmeye dair sonuclar sézel ve

sayisal olarak takip edilmektedir.

1.8. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme sidrecinin baglangi¢c noktasi, isletmenin hedeflerin
hakiki hedeflere dénustirilmesidir. Bireysel hedefler, is gorenine isletmenin ne tarz
beklentisi oldugunu fark ettirir, hangi c¢iktilara ne zaman ulasiimasi gerektigini

belirtir.8°

Bir degerlendirme sistemi her zaman istenen seviyede olmayabilir. Bu ylzden
degerlendirme hangi amagla yapilacaksa o amaci ilgilendiren hedeflerin belirlenmesi
sarttir. Belirlenen hedeflerin de yapilabilir olmasi zorunludur. Hedeflerin ast ile Ust
arasinda mutabik kalinarak olusturulmasi istenen bir durumdur. Hedeflerin veya

prosedurlerin yazili olarak bildiriimesi de bir gereklilik olarak gortlmektedir.

isletmeler insan kaynaklari prosediirlerini gergeklestirirken belirlenen
hedeflerini de tutturmay isterler. Bununla birlikte bazen beklenileni olmaz ve bir gok
alanda ve pratikte hedeflerden sapilabilir ve hatta hatalar olusabilir. performans
degerlendirme sistemi kurulurken, isletmeler kendileri icin en verimli ve kullanigh
yontemi segmeli, bunun i¢in kendi yapilarini ve durumlarini iyi algilamig olmalari

gerekmektedir.

84 Bingol, a.g.e. s. 81
85Giircan Ultanir,” Program Degerlendirme’, Nobel Akademik Yayincilik, istanbul, 2016, S.41
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Performans degerlendirme sistemi kurulus asamasinda kilit konular asagida

siralanmigtir.8

Degerlendirme Yonteminin Secimi, is Analizi Yapilmasi, Stratejik Amagclar ve
Hedefler, Bireysel Performans Hedeflerini Belirleme, Performans Kiriterlerini
Olusturma, Performansi Degerlendirme, Geri Bildirimde Bulunma ve Goérisme

adaletli olmalidir.

Sirecte dikkate alinan tim ciktilarin is basarisiyla ilgili olmasina dikkat

edilmesi gerekir. Kisilik gibi 6znel durumlar hakkinda yorum yapmak dogru degildir.

* Egitici olmali ve tekamule olanak saglamalidir. Kaliteyi artirmanin yaninda is
gorenin gelisiminde yol haritasi gorevi gormelidir.

« Yerine gore motivasyon araci olmaldir. is gdrende kaygi ve tereddiitte yol
acmamalhdir.

» Sisteme uygun olmalidir. Degerlendirme sistemi isletmenin tim &zelliklerini
dikkate alacak gsekilde duzenlenmeli ve ig gobrene objektif ve guvenilir bir
degerlendirme ortami sunmalidir.

» Gegerli ve glvenilir olmalidir. Performans degderlendirme sonuglari ile birebir
aciklanabilir olmaldir. isletmeye uygun olarak diizenlenen oélgciim ydntemiyle.
Olusturulmalidir. Degerlendirme igletmenin amaclarina uygun olmali ve degerlendirici
yonetici tarafindan anlasilir ve kolay kullanilir olmalidir.

« Belirleyici olmalidir. Isi, is goreni, isletme ortamini tam olarak ele almalidir.

« Siirekliligi olmalidir. is gérenin is basarisina iliskin gézlem ve kayitlari, diizenli
ve surekli olarak tutulmali ve degerlendirilmeli ve karsilastirma yapilmaldir.

* Personelin katilmasi saglanmalidir. Tum is gérenler degerlendirme sisteminin
gelistiriimesinde fikir sahibi ve katimci olmalidir. Béylece kendi gelistirdikleri sistemi

benimsemeleri ve daha samimiyetle uygulamalari s6z konusu olur.

Performans degerlendirme sureci izleme, dederlendirme ve geri besleme olmak
Uzere Ug¢ temel faaliyeti icerir. Bu faaliyetlerin isletme igerisindeki ¢atisan roller
arasinda karsilikh olarak ustlenilmesi, dederlendirme sirecinin sabote edilmesine
kadar gidebilir bu ylizden genellikle benzer yapilarin sistemlerinden faydalanilarak

gelistirilirken, bazi isletmeler de konuda profesyonel yardim almaktadirlar.?’

86 Akal a.g.e. s. 69
87Akal a.g.e. s. 71
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Performans degerlendirme slrecinde, dederlendirilecek yetkinlikler ve bunlara
iliskin standartlar ile degerlendirmenin hangi yonetici tarafindan yapilacagi belirlenir.
Devaminda degerlendirmede hangi yontemin kullanilacagr ve hangi zaman
araliklarinda degerlendirme yapilacagi belirlenir. Dederlendirme yapildiktan sonra is

gbrene ve sisteme geribildirim vermek gerekmektedir.
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iIKiNCi BOLUM

2. PERFORMANS DEGERLENDIRME ARACI OLARAK BALANCED
SCORECARD

Performans degerlendirme teknikleri, isletmelerin amaglarina ve hedeflerine ne
oranda ulastiklarini 6lgmekte, isletmenin temel sureclerinin  kontroliinde ve

gelistiriimesinde kullaniimaktadir.

Gunumuzde isletmelerde performans degerlendirme amaciyla kullanilan
tekniklerden birisi “Balanced Scorecard’tir. Balanced Scorecard, isletmelerin

hedeflerine ne oranda ulasabildiklerini élcen, kullanisli bir aractir.

2.1. Balanced Scorecard Yontemine Genel Bir Bakig

Yunan filozof ve sair Euripides, insan hayatini denge iginde yasamalidirder.
2500 yil 6nce bunlari sdyleyen sair ile ayni fikirde olan Paul Niven hatta drgutler igin
de dengenin gerekliliginden sd6z etmektedir. Performans degerlendirme siregleri
esnasinda oOrgutte coklu bakig ile degerlendirme yapiimasinin geregini

anlatmaktadir.8®

Teknolojide ve ekonomide yasanan bas donduricl hiz ve rekabet ortami
isletmelerde maddi olmayan degerlerin ne kadar énemli oldugunu fark ettirmektedir.
Bu durum isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin de degismesine yol
acmistir. Kaplan ve Norton bu degisimi gdéz énune alan performans sistemlerinin
olusturulmasi gerektigini savunmuslardir. Fakat bu noktada her hangi bir ilerleme

kaydedilmemistir.

Performans 6lgiminde maddi varliklarin olusturdugu dlgim sistematigini baz
alarak degerlendirme yapilmasi American Institute of Chartered Public
Accountant’infinansal raporlama ile ilgili 6zel bir komitesi tarafindan yayinlanan bir
“Rapor” dadzellikle belirtiimis ve kritik edilmistir. Bu rapor gelecek projeksiyonlarinin

gerekliligi Gzerinde durmus bulunmaktadir.®

88 Serdar Pirtini,"Pazarlamada Miisteri Odaklilik ve Balanced Scorecard”, Beta Basim Yayin, istanbul,
2012, s. 19.

89 Kaplan, R. S. and D. P. Norton "The Balanced Scorecard - measures that driveperformance." Harvard
Business Review , 70(7/8): (1992). s172-180.5,173
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Kaplan ve Norton(1992) tarafindan olugturulan Performans Karnesi
glinimuzde igletmelerin performanslarinin sadece maddi degerler kullanilarak
olusturulamayacagini, maddi olmayan degerlerin de bir denge icerisinde bulunmasi

gerektigini ifade etmektedir.®

2.1.1 Performans Karnesi

Balanced Scorecard’in Turkge ’'ye cevrilmesi icin degisik gorisler mevcut
bulunmaktadir. Scorecard kavraminin degisik kaynaklarda “denge kontrol paneli”,
“verimlilik ve basari karnesi’, “toplam (dengeli) basari gostergesi’, “performans
karnesi’, “basari karnesi’, “dengeli performans degerleme tablosu”, “dengeli

HINTH I ” ” o«

degerleme karnesi”, “isletme karnesi”, “kurumsal karne”, “puan kart!”, “strateji karnesi”
gibi karsiliklarla veya sadece Balanced Scorecard olarak da kullanildigi
gorulmektedir. Balanced Scorecard’in kavram olarak Turkce 'ye ¢evrilmesi ile ilgili
olarak yapilan calismalarda 51 farkli kullanimi tespit etmistir. Burada performans

karnesi olarak kullanilmistir.%

Genel olarak aciklandiginda performans karnesi, isletmenin vizyon ve
stratejisinin  belirlenerek  bunlarin  tutarh  ve kalici performans kriterlerine
donustirilmesini 6ngdren bir taktiksel yénetim modelidir. Bir baska tanima gore de
performans karnesi isletmelerin sahip olduklari finansal varliklarin yaninda; gelecege
doénik musteriyi odaga alarak, masteriler ve hissedarlarin beklentilerini kargilamaya
yonelik tim dahili sireglerin gelistiriimesi ve iyilestiriimesi, hiz ve rekabete uyum
saglayabilmek amaciyla insan, sistem, isletme i¢i yontemler gergevesinde dgrenme
ve gelisme gibi konulari esas alan; belirli kriterlerle bu boyutlari dlgen; boyutlar
arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi icin bilgi saglayan; veriden nihai
karara ulasmay ve stratejiyi calisanlarin gozu ile uygulanir hale getirmeyi amagclayan

dinamik bir performans 6lgim, degerlendirme ya da stratejik yonetim teknigidir.%

ilk zamanlarda sadece performansi dlgmek igin kullanilan performans karnesi
igletmenin vizyon ve stratejisinin tabana yayilmasini saglayan bir yonetim anlayisi
olarak gorulmekte idi. Performans karnesi, misyon ve stratejinin kriterler ile anlatilan

dort kisim da incelenmektedir. Bunlar finansal boyut, musteri boyutu, igsel suregler

9 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 32

91 C. Uyargil,”Performans Degerlendirme”, (C. Uyargil, Z. Adal, I. Atay, A.C. Acar, O. Ozcelik, O.
Sadullah, G. Diindar, L. Tiiziiner, Eds.), insan Kaynaklari Yénetimi, 3. Baski, Beta, istanbul, 2008.s.51
92 A.C. Acar, “igletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama”. Literatiir Yayincilik,
istanbul, 2007, s.32.
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boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutlari vizyon ve stratejinin anlagiimasi ve 6rgutin
alt kademelerine iletilmesini saglamaktadir. Boylece, bir isletmedeki tim calisanlara
orgiltsel basariyi elde etmeyi saglayacak kriterler hakkinda bilgiler sunmaktadir. Bu
sayede igletme Ust yénetim uzun dénemli hedeflere ulasabilmek i¢gin, tim ¢aliganlarin
enerjilerini, becerilerini ve bilgilerini s6z konusu doért bilesen etrafinda olusan bir

strateji haritasi Uzerinden takip edebilmektedir.

Performans karnesinin orijinal kavrami olan “Balance Scorecard” ifadesinde
yer alan“balance” kelimesi ile finansal / finansal olmayan olcitler, kisa/uzun vadeli
amaglar, ardil/dncul gostergeler arasindaki denge ifade edilmektedir. Niven’e gore
ifadede yer alan “balance” kelimesi ile isletmenin U¢ alanda tasimasi gereken dengeyi
gostermektedir. Bunlardan ilki maddi ve maddi olmayan basari gdstergeleri
arasindaki dengedir.®® ikincisi, isletmenin i¢csel ve digsal bilesenleri arasinda olmalidir.
Digsal bilesenleri isletmenin hissedar ve musterileridir, i¢csel bilesenler isletme
calisanlari ve igsel sureglerdir ve bunlar arasinda da performans karnesinde bulunma
acisindan bir denge olmalidir. Uglinclisi musteri memnuniyeti ve gelirler gibi
gecmiste olan odlgutlerle gelecekteki faaliyet ve sireclerin dlgimd ile ilgili dl¢htlerin bir

denge icerisinde yer almasi gerekmektedir.

2.2. Balanced Scorecard’nin Tarihsel Geligimi

“Performans degerlendirmenin tarihsel gelisimi maliyet ve ybnetim
muhasebesi  alanindaki gelismeler (1850-1925), ¢ok boyutlu performans
degerlendirme yontemlerindeki gelismeler (1974-1992 ), strateji haritalari, is modelleri
ve sebep-sonug diyagramlarindaki gelismeler (1992-2000) olmak lizere (i¢ ana

evrede incelenebilir.”®*

2.2.1. Birinci Evre

Uretimin artik biyiik fabrikalarda yapiliyor olmasi ve iggilere saat Ucreti
verilmesi sonucunda cift tarafli muhasebe kayit sistemi, kontrol edilemez hale
gelmistir.1850 ile 1925 yillari arasinda temel muhasebe teknikleri olusturulmaya

baslanmistir. Bu dbénemde isletmeler entegre Uretim tesisi haline getirilmigtir.

% Pirtin, a.g.e. s. 21

94 Wilcox, M., Neely, A.D. and Platts, K,W. And vd. (2000) ‘Designing, implementing and updating
performance measurement systems’, International Journal of Production and Operations
Management, Vol. 20, No. 7, pp.754-771.
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ingiltere’de tekstil fabrikalari coklu dretim sureclerini olusturmus ve, |. Dinya
Savasindan sonra da Du Pont, Sears Roebuck ve General Motors gibi isletmeler ¢ok
sayida fabrikaya sahip olmuslardir. 1850 yilindan1975 yilina kadar sanayi toplumu
denilen dénemde, isletmelerin basarisi dlcek ve firsat ekonomilerinden yararlanma

oranlarina bakilarak degerlendiriimekteydi.®

Bu dénemde glinUmiizde de kullanilan standart maliyetler, butce teknikleri gibi
temel maliyet ve yénetim muhasebesi yontemleri bulunmus ve kullaniimistir. Sanayi
c¢aginda, General Motors, Du Pont, Matsushita ve General Electric gibi isletmeler
finansal ve nakdi sermayenin dogru olarak dagilimini saglamak icin finansal denetim
sistemleri gelistirmislerdir. Boylece bu sistemler kullanilan igletme sermayenin ve 6z
sermayesinin en verimli sekilde kullaniimasi icin belirleyici olmakta hem de denetleme

yapabilmeyi saglamaktaydi.

2.2.2. Ikinci Evre

1920’den 1980’ arasi donemde tum etkinlik tlketiciye ge¢cmis, sanayi “etkin
Uretim surecinden “musteri memnuniyeti odakli yaklagima gegmistir. Kiresel rekabet
ve ticarette sinirlarin yok olmasi, isletmelere yeni secenekler ve tehditler
olusturmustur. Urtinlerin yagam suresi kisalmig, yeni Giriin ve hizmetlerin icat edilmesi
ve gelistirimesi 6nemli olmus, isglcundn istihdaminda ise geleneksel Uretim
isletmeleri kliciimUs, ¢alisan sayilari azalmis; yani sira rekabet etkisiyle mihendislik,
pazarlama, yoneticilik ve idari islerde analitik yetkinligi olan, profesyonel yoneticiler

isletme yonetimin Ustlenmeye baglamistir.®®

Uzun bir dénemden beri kurumsal performans degerlendirmede kullanilan
finansal dlgutler ve raporlar, bu degisimlerle birlikte yetersiz gorilmeye baslanmistir.
1980’li yillardan beri geleneksel kontrol ve performans 6lgme ve degerlendirme
sistemlerinin yetersiz kaldigi anlagiimaya baslanmigtir. Geleneksel performans
degerlendirme yoOntemleri sanayi ¢agindaki endustriyel isletmeler igin gecmis

donemde yeterliydi.

Yirminci ylzyilin baslarinda en basarili isletmeler DuPont ve General Motors un

basariya ulasmasinda yatirmlarin karliik oraninin dlgilmesi, isletme ve nakit

9 Tu@ba Eroglu, “Kamu Yénetiminde Performans”, Cizgi, 2011,s.70
9 Pirtin, a.g.e. s. 32
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bitceleri gibi yeniliklerin gok dnemli payi olmustur. Maddi degerlere dayali geleneksel
performans degerlendirme ydntemlerinin sakincalari anlasiimis olup elestiriler
getirilmistir. Bu elestiriler; agirlikh olarak finansal dlgttlerle desteklememesi, ginimiz
is dinyasinin dinamikleri ile uyusmamasi, igletmenin birgok bélimu ile baglantil

olmamasi ve isletmeleri ayrismaya siriklemesi olarak belirtimektedir.

Diger taraftan Brown ve Laverick cesitli muhasebe teknikleri kullanilarak
finansal oOlcim kriterlerinin  kolayca farklilastirilabilecedini savunmaktadirlar.
Gunumuzde yasanan degisim ve kullanilan performans degerlendirme sistemlerinin
yeterli gelmemesi sonucunda, entelektiel sermaye gibi finansal olmayan performans
degerlendirme kriterleri de kullanilmaya baslanmistir. Bu dénemde kurumsal
performans degerlendirmede mdisteri ve calisan memnuniyeti, Griin veya hizmetin
kalitesi, pazar payi, marka degeri vb maddi olmayan performans &l¢titleri de isin igine

girmistir.®’

2.2.3. Ugiincii Evre

1980’li yillar baglarken yonetim muhasebesi profesyonelleri geleneksel kontrol
ve performans degerlendirme yontemlerinin yeterli gelmedidini sdylemeye
baslamiglardir.®® Birgok isletme maddi 6lgltler yaninda finansal olmayan kalite, pazar
pay! ve diger Olcitleri de izlemekteydiler. Dikkat edilmesi gereken, bu dl¢ltleri 6Gnem
derecesi olarak maddi dlgutlerle bir seviyede tutmak ve atama, prim ve édullerde bu

olcitleri kullanmak gerekliligidir.%°

Tum performans olgitleri birbiri ile iligkili oldugundan, kurumsal performans
degerlendirmede entegre yontemlere gereksinim duyulmakta oldugu bilinmektedir.
Bu arayiglarin sonucunda performans degerlendirmenin Gg¢lncu evresi olan strateji
haritalari, is modelleri ve sebep sonu¢ diyagramlarindaki gelismeler ortaya ¢cikmistir.

Bu ¢aligsmada kurumsal performans degerlendirmede yeni egilimler de arastiriimistir.

97 Pirtin, a.g.e. s. 34
9 Acar, a.g.e. s. 101
9 Pirtin, a.g.e. s. 35

41



2.3 Balanced Scorecard’in Boyutlar

Balanced Scorecard yontemi, geleneksel maddi dlguleri kullanir fakat salt
bunlari kullanmanin igletmenin toplam performansini dlgmeye yetmeyecedini ifade
etmektedir. Clnkl maddi Olg¢ltler isletmenin ge¢cmis ddnemini yansitmaktadir.
Gunumuzde mugterilerine, galisanlarina, teknolojiye ve kurumsal yonetime zaman
ayirip yatirrm yaparak gelecek vizyonunu olusturan igletmeler icin bu dlgitler yeterli
gelmemektedir. Balanced Scorecard, isletmelerin gegmis performanslarini, ilerideki
basarilarinin nedenini yaratacak olan maddi olmayan gostergelerle entegre edilmesini
saglamaktadir. Bu gostergelerin baslicalari; yuksek kalitede Urin ve hizmet, motive
edilmis ve yetenekli isgorenler, orgutsel sureclerde uyum ve yenilik ve verimliliktir.
Balanced Scorecard’in hedefi ve kriterleri, isletmenin misyon, vizyon ve stratejisi
Dikkate alinarak olusturulur. Balanced Scorecard isletme performansini dort farkli

bakis acisi ile 6lgmektedir.1®

*  Musteri Boyutu
+  Sirket igi Yontemler Boyutu
* Finansal Boyut

+ Ogrenme ve Gelisme Boyutu

2.3.1. Finansal Boyut

isletme iginde Balanced Scorecard’in olusturulmasi igin diger bélimleri, kendi
maddi hedeflerini isletmenin kurumsal bakigi ile birlikte hareket etmeye
yonlendirebilmelidir. Maddi hedefler, Scorecard’daki diger seviyelerin hedef ve
kriterleri icin en 6nemli nokta olarak gdérilmektedir. Segilen her dlgme kriterinin

finansal performansta bir ilerleme yaratmasi beklenmektedir.

Scorecard, uzun dénemli maddi hedeflerle hedefi tutturmak igin gerekli olacak
finansal hareketler, musteriler, isletme kararlari, isletmedeki isgorenler igin sistemleri
aciklayarak isletme vizyon ve misyonunu tamamiyla belirlemelidir diye ifade

edilmektedir. 101

Her igsletme kendi Balanced Scorecard’larinin maddi boyutunu belirlerken

finansal amag ve kurumsal durusu ile uyumlu finansal dlguleri segmelidir. Boylece

100 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 74
101 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 75
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finansal boyut, uygulanacak kurumsal karardan elde edilmesi hedeflenen finansal
performansin gercevesini ¢gizmeli hem de Scorecard’da bulunan diger boyutlardaki

amac ve kriterleri de tanimlayabilmelidir.

2.3.2. Misteri Boyutu

Balanced Scorecard’in musteri bakisinda, igletmeler rakiplerini ve iginde
bulunduklar pazari ¢ok iyi tanirlar. Adi gegen kavramlar, isletmenin kar amacina
ulasmasi icin énemli gorilmektedir. Yani sira isletmelerin musteri odakl tavrinin da
isletme stratejisi ile uyumlu olmasini saglamaktadir. Musterilere ulasan malin kalitesi,
verilen hizmet ve musteri memnuniyeti musterilerin igsletmeleri tercih ederken bir ¢ok

kriteri dikkate aldi§inin géstergesi durumunda bulunmaktadir.102

Musterilerini odaga alamayan isletmeler, rakiplerinin musteri tercihlerine gére
hareket ederek rekabette avantajli konuma geldiklerini gormektedirler. Bdylece
gunimuzde igletmeler mausteri istek ve ihtiyaglari ile memnuniyetlerini
dnemsemektedirler. isletmeler uzun dénemde siirdirilebilir karlik istiyorlarsa,

Musteri odakh bakis agisi gelistirmek zorundadirlar.

Yonetim kademesinde bulunanlarin da isletmenin misyon ve vizyonunu
Balanced Scorecard’in musteri boyutunda belirlenen pazar ve musteri amaglarini g6z

onune alarak belirlemeleri gerekmektedir.

isletmeler, éncelikle kendi pazar paylarini élgebilmeli ve daha ¢ok hangi miisteri
segmentinde rekabet edeceklerine karar vermelidirler. Boylece, hedef musteri
segmentine sunulacak urin ve hizmeti olusturmak Scorecard’in musteri boyutu hedef
ve Olculerini geligtirmeyi saglayacak en onemli unsur olarak gorulmektedir. Balanced
Scorecard’in ikinci boyutu olan musteri boyutunun amaci, finansal boyutta olusturulan
ve amaglanan hedeflerin gergeklesmesi olmaktadir. Misteri boyutunu 6lgmek igin
gerekli olan kriterler: pazar payi, musteri memnuniyeti yeni musgteri kazanim payi ve

musterinin surekliligi olarak belirlenmektedir.

102 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 75
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2.3.3. Sirket igi Yontemler Boyutu

Balanced Scorecard’in Uglincl boyutu sirket ici ydntemler boyutudur. Bu boyut
inovatif yaklagimlar, Uretim ve satis operasyonlari, musteri hizmetleri ve alternatif
dagitim kanallari gibi isletme icindeki faaliyetleri kastetmektedir. Sirket ici yontemler
boyutu, i¢c ydntemlerin ve slrecglerin calismasini ve kalitesini gdzlemleyip
denetlemektedir. Planlama sirecinde olusturulan standartlar ile 6érgitsel sirecler
sonrasi elde edilen bilgiler arasinda tutarsizliklarin fark edilmesini saglamaktadir. Bu
boyutun uygulanma asamasinda isletmenin ydneticilerinin musteri ve paydaslari
odaga almasi énem tasimaktadir. isletmelerin cogu oncelikle finansal boyut ve
musteri boyutu ile ilgili hedef belirlerler. Balanced Scorecard uygulamasinda
yoneticiler, masteri ihtiya¢g analizi ve mal ile hizmetlerin musteriye ulastiriimasi ve

satis sonrasi hizmeti de kapsayan bir siralama yapmalidirlar.1°3

Gunumuzde tim isletmeler, kaliteyi artirmak, uzun olan islem sureglerini
kisaltmak, verimlilik ve karliligi Ust seviyeye cikarmak, islenen hammadde miktarini
artirmak ve islemlerin maliyetini azaltmak igin galismaktadirlar. isletmelerin yani sira
rakiplerini ve pazari ¢ok iyi tanimalari, rekabette Ustiin konuma ge¢gmek icin de ¢aba
sarfetmeleri gerekmektedir. Bu sebepledir ki, rekabet Ustinligu elde edebilmek igin
Balanced Scorecard’daki i¢ isleyis uygulamalari amag¢ ve Olglleri, mugsteri ve
hissedarlarin isteklerini karsilamaya yonelik bulunmaktadir. Bdylece inovatif

yontemler de kesfedilecektir.

2.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Balanced Scorecard’'in dérdincl boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutu,
diger boyutlarin hedeflerini tutturmayi amaclar. Bu boyut, calisanlarin yetenekleri, bilgi
islem sistemlerinin yeterliligi, calisan motivasyonu ve yetkilendirme ile sorumluluk
verme gibi konulari igermektedir. Calisanlarin isyerindeki pozisyonlari, igletme ile ilgili

sorunlari ve isletme yonetiminden istekleri gibi konulari icermektedir.1%4

103 Acar, a.g.e. s. 103
104 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 175
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Ogrenme ve gelisme boyutu, kurumsal dgrenme ve ilerleme saglayacak hedef
ve kriterlerin olusturulmasi ile ilgilenmektedir. Finansal boyut, misteri boyutu ve sirket
ici yontemler boyutunda belirlenen hedeflerle, isletmenin maksimum performansa
ulagmasi icin gelistirmesi gereken yonler belirlenmektedir. Ogrenme ve gelisme

boyutunda li¢ temel boliimden s6z edilmektedir.1%

a) Galisanlarin Yetenekleri:

Etkin bir 6grenme ve gelisme calisanlarin yaratici yetenekleri ile olmaktadir.
isletmenin deger kazanmasini saglayan ¢alisan, sorumluluklarinin da bilincinde

olmaktadir.

b) Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi:

Bilgi ekonomisinde en degerli Uretim faktérl bilgi olmustur. Bilgiyi dogru
yonetmek, isletmede verimliligi ve kari getirecektir. Ogrenen organizasyonlarin bilgi

sistemleri gok iyi gelismistir. inovatif ve glincel bir yapiya sahip bulunmaktadirlar.

c) Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama:

Motive etme, inisiyatif verme ve yetkilendirmenin galisan basarisinda énemi
¢ok blyuk olmaktadir. Calisanlarin igletme lehine davranmaya motive edilmedikleri
veya karar vermeve inisiyatif alma serbestligine sahip olmadiklarinda basarili olmalari
ve isletmeye deger katmalari mimkuin gorilmemektedir. Yoneticiler, calisana yetki

vermeli ve organizasyona ait olduklari hissini pekistirmelidirler.

2.4 Performans Karnesi Gostergelerinin Agirhklandiriimasi

Karnenin tasarlanmasi bittikten sonra karnede yer alan her boyutun ya da her
Olgutun stratejik amaglara ulasmada farkli 6neme sahip oldugu dusunulerek tim
ekiple birlikte karnenin agirliklandirma g¢alismasina baglanmigtir. Her igletmenin
stratejisi ve buna bagh olarak kullanilan 6élgit sayisi degisiklik gosterir fakat
uygulamada boyutlar ve bu boyutlarda yer almasi gereken kriter sayisi ile ilgili 6neriler
bulunmaktadir. Kaplan ve Norton (1999) tarafindan dért boyut altinda gruplanmis 15-

25 arasi olgit olmasi énerilmekle birlikte dlglt sayisinin ¢cok 6énemli olmadi§i da

105 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 76
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vurgulanmaktadir. Kaplan ve Norton’a gore Olgut sayisindan ziyade Olgutlerin
performans karnesinde tek bir strateji ile baglilik derecesi dnemlidir. Farkl bir gérise
gbre de her bir boyut altinda 4 ile 7 arasinda olgit bulunmalidir.*%®Performans
karnesinde yer alan oélgutlerin timu isletmenin stratejisini temsil eden bir neden sonug
iligkisi ile birbirine baglanmalidir. Dolayisiyla dnemli olan igletme stratejisinin ol¢utler
tarafindan dogru olarak yansitiimis olmasi ve bir birleri ile olan neden sonug iligkisidir.
Norton’a gore ise performans karnesinde finansal boyut i¢in 5, misteri boyutu igin 5,
icsel slrecler boyutu icin 8-10 arasi, 6grenme ve gelisme boyutu icin ise 5 olmak
Uzere 23 - 25 arasi olctt bulunmalidir. Norton ayrica bu dort boyut icin agirliklarin
sirasiyla, %22, %22, %34 ve %22 olmasinin uygun olacagini ifade etmektedir. Niven
(2002) ise performans karnesinden maksimum verim alinabilmesi amaciyla finansal
boyut icin 3 - 4, mlsteri boyutu icin 5 - 8, i¢csel slrecler boyutu icin 5-10 ve 6grenme
ve gelisme boyutu i¢in 3 - 6 arasi olmak Uzere toplam 16 - 28 arasi dlgutln yeterli
olacag@ini belirtmistir. Uygulamada ise her igletmenin her bir boyut icin algiladigi dnem
derecesine gore agirlik verdigi gérilmektedir.  Olgitlerin  ve  boyutlarin
agirhiklandiriimasi ile ilgili ayrintih bir galisma ve uygulama Lawson ve digerleri
tarafindan yapilmistir Buna goére agirliklandirma asagida siralanmis sekilde

yapilmaktadir.2%7,

2.4.1.Sorumluluk Yontemi:

Kigilere, departmanlara veya takimlara yurlGtecekleri faaliyetlerin igletme
stratejisi ile uyumlu olarak yuratulmesi konusunda sorumluluk yiklenmesini esas alan
yontemdir. Ornegin misteri tatminini artirmak igin satis sonrasi destek hizmetlerinin
geligtiriimesi belirlendiginde, bu belirlenen amaca ulagsma derecesini tespit etmek igin

kullanilacak olgitler agagidaki tabloda belirtilmistir;18

106 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 78
107 Ali Coskun, Stratejik performans yénetimi ve performans karnesi. Literatlr Yayinlari.(2007), s.70
108Coskun, a.g.e. s. 72
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Tablo 2:Sorumluluk Ydnetimit®®

Olgitler Sonug Hedef Puan Sorumlu Birim
Satis sonrasi destek | %89 %100 %89 Pazarlama ve
hizmetlerinde musteri Uretim

tatmini

Onerilen yeni fikirlerin sayisi | %56 %60 %93 Pazarlama
Onerilen yeni fikirlerin sayisi | %30 %30 %100 | Uretim

Karne :Satis sonrasi destek hizmetlerini %94

gelistirmek

Tablo 2.’de gorildigu gibi satis sonrasi destek hizmetlerinde musteri tatmini
Olgutinin sorumlulugu pazarlama ve uretim departmanlarina aittir. Hedef %100
musteri tatmini iken gergeklesen %89 tatmin dizeyidir. Bu 6l¢ut icin alinan puan 100
Uzerinden89'dur.Pazarlama departmani tarafindan dnerilen yeni pazarlama fikirlerinin
sayisi 56 olup, hedeflenen sayl 60’dir. Bu 6lgit icin hesaplanan puan 56/60 = %93
olmaktadir. Uretim departmanindan gelen yeni Uretim fikirleri sayisi ise 30 olup,
hedefe tam ulasiimistir ve 30/30 = %100 puan elde edilmistir. Bu Ug¢ o6lgutin
ortalamasi ise “satis sonrasi destek hizmetlerinin gelistiriimesi” alt amacinin puani
olan(%89+%93+%100)/3 = %94’U ortaya ¢ikarmaktadir.

2.4.2.Toplama Yontemi:

Bu yontem performans karnesinde yer alan stratejik amaca yonelik olarak farkli
Olgutlerin hesaplanmasinda kullaniimaktadir. Bu dl¢utler karma olabilecegigibi ¢ok
boyutluda olabilirler. Tablo 3 ’de ydntemin uygulanisina ydnelik bir érnek verilmistir.
isletme 6rglitsel diizeyde “Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye
Ulagmak” hedefini belirlemis olsun. Bu hedefe ne derece ulasildigini belirlemek
amaciyla bes adet dlgit kullanilacaktir. Olgltlerden birisi de“Departmanlardan Gelen
Yeni Fikirlerin Sayisidir. isletme kurumsal diizeyde bu 8¢t icin %40 pay belirlemistir.
Kurumsal seviyede ortaya ¢ikan %40’in bdlgelere goére dagilimi ise diger tabloda
hesaplanmistir. isletmenin degisik cografi alanlarda elde ettigi puanlar énce ayri ayri
degerlendirilir daha sonra kurumsal seviyede ilgili 6lcitun puani olarak yer alir. Diger

dlgltlerin sonucu ile birlikte “Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye

109 Coskun, a.g.e. s. 74
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Ulagma” amacinin kurumsal dizeyde puani %72 olmaktadir. Buradaher bir 6lgitin

birbirleriyle ayni agirhga sahip oldugu varsayilmaktadir.*°

Tablo 3 Cok Boyutlu Olgiitlerin Kullaniminda Toplama Yéntemi't!

Olgit adi Sonug Hedef Puan
**Qnerilen yeni fikirlerin sayisi 8 20 %40
Uygulanan yeni fikirlerin sayisi 5 5 %100
Departman tavsiyelerinin gelistiriimesi 7 10 %70
Garanti hizmetlerinde geri donus orani 76 100 %76
Garanti hizmetlerinde musteri | 3 2 %75
sikayetlerinin geldigi tarihi ile musteriye

geri donas tarihi arasindaki glin sayisi

Satis sonrasi destek hizmetlerinde en Ust kaliteye ulasmak: kurumsal puan top/5 =%72

**Qnerilen yeni fikirlerin sayisi Sonu¢ | Hedef Puan
Yer

Avrupa 2 %33,33
Kuzey Amerika 4 %50
Asya pasifik 2 %33,33
Kurumsal 8 20 %40

2.4.3.Agirlikh Yontem:

Olgltlerin agirhigi birbirleri ile ayni olmadigi zaman kullanilan ydntemdir.

Boyutlara ne kadar agirlik verilecegi isletmelerin verecegi bir karardir. Her igletme

icinde bulundugu sektoérin 6zelliklerine ve stratejik amaglarina gére kendisi igin daha

onemli olan dlgutlere daha fazla agirlik digerlerine ise nispi olarak daha az agirhk

verebilir. Ornegin bir Ustteki; “ Satis Sonrasi Destek Hizmetlerinde En Ust Kaliteye

Ulagmak” kurumsal amacina yonelik dedisik olcitlerden olusan toplam puan

Tablo3’de goruldugu uUzere %72 olarak hesaplanmisti. Buradaki varsayim her bir

Olgutun birbiri ile ayni adirliga sahip oldugu yonindedir. Farz edelim ki boyutlarin

agirliklar birinci 6lgit igin %40, digerleri igin ise %15 olsun. Bu durumda agirlikl

olarak hesaplanacak puan Tablo 4'de gorildiga gibi %64,15 olacaktir.!12

110 Coskun, a.g.e. s. 77

111 paul Lockhart. ” Olgiim ” , Cev:Ebru Kilig, Tibitak Yayinlari, 2018, s. 78

112 Coskun, a.g.e. s. 79

48




Tablo 4 Agirlikh Yontem?!®3

Olgit adi Sonug Hedef Puan Agirhk
Onerilen yeni fikirlerin sayisi 8 20 %40 0.40
Uygulanan yeni fikirlerin sayisi 5 5 %100 0.15
Departman tavsiyelerinin gelistiriimesi 7 10 %70 0.15
Garanti hizmetlerinde geri dénus orani 76 100 %76 0.15
Garanti hizmetlerinde musteri sikayetlerinin | 3 2 %75 0.15
geldigi tarihi ile musteriye geri donus tarihi

arasindaki gun sayisi

Satis sonrasi destek hizmetlerinde en Ust kaliteye ulagmak: kurumsal puan top/5 =%64,15

%64,15

Yukaridaki performans karnesinde yer alan O&lg¢ltleri boyutlar bazinda
degerlendirip her bir boyutun agirligina gére degerlendirmekte mimkudndur. Tablo
4'de yer alan her bir 0lgcitl boyutlar altinda degerlendirdigimizde ve
agirhklandirdigimizda performans karnesinin  nasil olusacagr Tablo 5'de

gOsterilmistir.

Tablo 5 Performans Karnesi-Agirlikli Yontem?!4

Olgiit ad Sonu¢ | Hedef | Puan | Olgit/Boyut | Olgiit Agirlik | Boyut Agirhgi
% Agirhigi Puan Puan

igsel siiregler boyutu %25 (50+35)*0.25=21,
25

Uygulanan yeni fikirlerin sayisi 5 5 100 0.5 100*0.5=50

Departman tavsiyelerinin gelistiriimesi 7 10 70 0.5 70*0.5=35

Ogrenme ve gelisme boyutu %50 40%0,5=20

Onerilen yeni fikirlerin sayisi 8 20 40 1.0 40*1.0=40

Musteri boyutu %25 (37+37,5)*0.25=1
8,87

Garanti hizmetlerinde geri donis 76 100 76 0.5 76*0.5=38

Garanti hizmetlerinde musteri sikayetlerinin | 3 2 75 0.5 75*0.5=37,5

geldigi tarihi ile musteriye geri dénls tarihi

arasindaki gun sayisi

Satis sonrasi destek hizmetlerinde en Ust kaliteye ulagmak: kurumsal puan=%60,125

113 Coskun.a.g.e.s80
114 Coskun.a.g.e.s81

49




Burada ise Olgutler boyutlar altinda 6zetlenmektedir. Tablo 4’de bireysel olarak
degerlendirilen her bir olgut performans karnesinde ilgili oldugu boyut altinda
gruplandiriimigtir. Tablo 5’ de bu d&lgutlerin igsel suregler, 6grenme ve gelisme ile
masteri boyutunda yer aldig1 gérilmektedir. Daha dnce ifade edildigi gibi boyutlarin
karnede nasil agirliklandirilacagina dair bir kesin yargi s6z konusu degildir. Her
igsletme kendi stratejik Onceliklerine gore boyutlar icin agirhk belirleyebilir.
Ornegimizde igsel siirecler boyutu icin boyut agirhg %25, 6grenme ve gelisme boyutu
icin boyut agirligi%50 ve musteri boyutu igin boyut agirhgi %25 olarak belirlenmistir.
Bu U¢ boyutun agirliklari toplami %100’dur. Diger taraftan boyutlar i¢erisinde yer alan
dlcitlerde bir agirliga sahiptirler. Ornegin i¢sel siiregler boyutunda yer alan uygulanan
yeni fikirlerin sayisi ve departman tavsiyelerinin gelistiriimesi dlgutleri boyut igerisinde
%50’ser agirliga sahiptirler. Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilan énerilen yeni
fikirlerin sayisi tek boyut oldugundan agirligi grup icinde %100 olacaktir. Musteri
boyutunda kullanilan iki ol¢it icin de esit agirlik belirlenmigtir. Burada kullanilan iki
boyutta %50agirhga sahiptir. Ornegin igsel suregler boyutunda boyut igerisinde %50
agirhga sahip olan uygulanan yeni fikirlerin sayisi 6lgutu icin 5 fikir hedeflenmis ve
sonu¢ 5 olarak gergeklesmistir. Dolayisiyla buradan hesaplanan 6él¢it puani %100
olmaktadir. Olgitin agirhgr %50o0ldugundan Slgutin agirlikli puani %100x%50= %50
olacaktir. Boyutta yer alan departman tavsiyelerinin geligtiriimesi 6l¢itinin de 6lgit
agirhgr %50°dir. Bu olgit icin hedeflenen sayi 10 gerceklesen sonug¢ 7 oldugundan
dlcltiin salt puani %70olacaktir. Agirlikli puan ise %70x%50=%35'dir. iki élgiitin
toplami olan 85 puan ise i¢sel suregler boyutunun agirligi olan %25 ile ¢arpildiginda
karnede igsel slregler boyutunun agirlikh puani bulunur. Bu puan %
85x%25=%21,25dir. Diger boyutlar igcinde ayni yaklagimla hesaplama yapildiginda

performans karnesinin agirlikli yénteme gore %60,125 oldugu gorilebilmektedir.®

2.5. BALANCE SOCARED’IN FAYDALARI

Geleneksel performans dlgim ydntemlerinde niceliksel sonuglara yer verilir
fakat Performans Karnesi hem finansal sonuglar hem de bu niceliksel sonuglarin elde
edilmesini saglayan verileri de dikkate almaktadir. isletmede zayif, gicli ve

geligtirilebilecek yonlerin belirlenmesini de saglamaktadir.

Performans Karnesinin sadlayacagi faydalar sunlardir;

115 Coskun, a.g.e. s. 82
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« igletmenin stratejilerinin belirlenmesini ve tim yénetsel kararlara katilimini saglar,

« Isletme stratejisinin tiim organizasyonca benimsenmesini saglar.

sIsletmenin slrdurdlebilirligi icin stratejik hedeflerini uzun dénemli amaglari ile
birlestirir.
*TUm igletme faaliyetlerinin sistemli bir bicimde izlenmesine ve denetlenmesini

saglar,

* Faaliyet sonuclari ve hedef gerceklesmeler konusunda yorum yapabilmek igin veriler

sunar.

» Calisanlarin isletme stratejilerinin ve hedeflerinin gergeklestiriimesindeki ¢cabalarini

takdir eder, motive eder.

« inovatif bakis agisini hayata gegirir.

2.6. BALANCED SCORECARD’IN SINIRLARI

Ernst & Young'un 1989 yilinda yaptigi bir calismada giinimiz modern yénetim
anlayiginda dikkat edilmesi gereken en 6nemli konunun igletmenin sahip oldugu

stratejiyi ylriitme yetenegi oldugu goriisiine yer veriimektedir'!®

Bir ¢cok performans degerlendirme yéntemlerinde maddi olmayan performans

Olchtleri finansal élgutler igin “Oncul” durumdadir.

Strateji haritalari ile neden sonug iliskileri, kritik performans kriterlerinin
birbirleriyle nasil iliskilendirilecedi belirtimektedir. Teori, haritalar Uzerinde alt duzey
performans olcltlerinin hareketinde tahmin esasina dayaldir. Strateji haritasi ile
yoneticiler, isletme performansini yonetmek igin gesitli inovatif faaliyetler
gelistirmektedirler. Strateji haritalari performans karnesinde bulunan performans
Olchtleri ve dncelikli stratejik amaclar arasindaki iligkileri gosterir. Yoneticiler icin gcok

kiymetli kaynak gorevi gormektedir.

Performans karnesinde belirlenen her hedefin maddi boyutu ne kadar

etkileyecegi hesaplanmali ve kriterler ona goére geligtiriimelidir. Bu baglantilar da

116 {smail Bakan ve inci Dogan,”Liderlik Giincel konular ve Yaklasimlar”, Gazi Kitabevi, Ankara, 2013,
s. 93.
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strateji haritalarinda belirtiimektedir. Strateji haritalari, isletme stratejisinin igletmenin
operasyon kademelerine kadar inmesine ve c¢alisanlar tarafindan anlasilabilir
olmasini saglamaktadir. Strateji haritalari, strateji olusturma ve yUrGtme arasindaki
eksik kalan kisimlari tamamlarken, ayni zamanda baz fonksiyonlari da yerine

getirmektedir Bu fonksiyonlar asagida belirtilmistir.

Catisan Giicleri Dengeleme Fonksiyonu; strateji haritalari, maliyetlerin
minimize edilmesi ve verimli ¢alisiimasi ile kisa dénemli maddi hedefler ile karliligin

artirlmasina yonelik uzun dénemli finansal hedefler arasindaki uyumu saglamaktadir.

Miisteri Deger Teklifi Sunma Fonksiyonu; strateji haritasi ile hedef musteri

kitlesiyle musteri memnuniyeti igin gerekli kriterler belirtiimektedir.

Deger Yaratma Fonksiyonu; deger yaratma sureci isletme icinde goérevlerin
tanimlanmasiyla mumkuan olur. Egitim ve gelisme ile isletme icinde uygun strateji

herkes tarafindan uygulanabilir ve anlasilabilir bir hal almaktadir.

Maddi Olmayan Varliklarin Degerinin Belirlenmesi Fonksiyonu; stratejik
beraberligin saglanmasi ile soyut varliklarin degeri belirlenir. isletmelerde maddi
olmayan varliklar insan sermayesi, bilgi sermayesi ve Orgltsel sermayedir.
Performans karnesinin maddi boyut disinda kalan diger boyutlarinda yer alan tim

Olcltlerin maddi boyuta olan etkisinin élgliimesi sart olmaktadir.

Birinci nesil performans karnesi bunun nasil olacagi ile ilgili cerceveyi
yeterince gizemedigi icin kritik edilmisti. Strateji haritalari bu eksikligi gidermektedir ve

hedeflere nasil ulagilacagi detayli olarak belirtmektedir.!’

117Bakan ve Dogan, a.g.e. s. 92
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Kaynak:ismail Bakan ve inci Dogan, Liderlik Giincel konular ve Yaklasimlar, Gazi Kitabevi, Ankara,
2013, s. 103.

Sekil 1’de gorildigu Uzere strateji haritasi performans karnesinin dort boyutu
ile ifade edilmektedir ve isletmenin stratejisinin bilesenleri ve i¢ baglantilari gésteren
bir kontrol listesi olarak da ifade edilebilmektedir. Strateji haritasini tasarlarken bir
faktor eksik kalirsa strateji hatali olmaktadir. Bu, kontrol yénlyle de stratejinin

kusursuz bir sekilde uygulanabilmesini saglamaktadir.

Strateji haritasinin en Ust kisminda finansal boyut yer almakta ve iki ana
stratejiden olugsmaktadir. Bunlar dretkenligin artirilmasi ve blytme stratejileridir.
Uretkenlik; Maliyet yapisinin stratejiye uygun hale getirilmesi ve varliklarin verimli
kullanimi performans hedefleri ile ifade edilmektedir. Blyime ise kar firsatlarinin
artirlmasi ve musteriye katilan degerin artiriimasi ile saglanabilir. Finansal boyutta
yer alan iki temel strateji musteri boyutunda musteri deger teklifinin arttiriimasi
stratejisi ile uyumlu olmak zorundadir. Masteri deger teklifinin arttirilmasi ise musteri

boyutunda (g alt faaliyet ile agiklanmaktadir.18

Bu faaliyetler mamul/hizmet 06zellikleri, musgterilerle kurulan iligkiler ve
isletmenin imajidir. Mamul / hizmet 6zellikleri derken fiyat, kalite, bulunabilirlik, ¢esit
secenekleri ve iglevsellik kastedilmektedir. Migsterilerle kurulan iligkiler musterilere
sunulan hizmetler ve uyumlanma becerileridir. isletmenin imaji ise isletmenin sahip

oldugu markayi anlatmaktadir.

118 Hiiseyin Yilmaz,”Yiiksek Performans Organizasyonu”,Beta Yayinlari, 2013. s. 104
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Strateji haritasinin i¢gsel suregler boyutunda dért sdre¢ ile ilgili amaclar

bulunmaktadir;11°

Operasyon yénetim sliregleri, tedarik, Uretim, dagitim ve risk yonetimi ile ilgili

amaglar ve performans oélcutlerini gostermektedir.

Musteri ybnetimi stirecleri; ile musteri sekmendi belirleme, kazanilmasi, elde
tutulmasi ve yeni pazarlar bulunmasina yonelik amaclar ve performans olcitleri

anlatiimaktadir.

Yenilik siireclerinde; musteri deger teklifini artirmaya yoénelik olarak belirlenmis
olan yeni mamul / hizmetler, ARGE faaliyetleri, tasarim ve yeni mamul veya hizmetin

piyasaya sunulmasi ile ilgili amag ve olgutler bulunmaktadir.

Cevre, glivenlik, ise alma ve toplum gibi amag ve olgttler diizenleyici ve sosyal

stiregler kapsaminda degerlendirilmektedir.
Strateji haritalarinin 6grenme ve gelisme boyutunda ise igletmenin maddi
olmayan varliklari ile ilgili amag ve o6lc¢utler yer almaktadir. Bunlar insan sermayesi,

bilgi sermayesi ve érglitsel sermayeden olugsmaktadir.

insan sermayesi yani entelektiiel sermaye calisanlarin yetenek, egitim ve bilgi

dizeylerini ifade etmektedir.

Bilgi sermayesi ile isletmenin sahip oldugu bilgi sistemleri, veri tabanlari ve aglar

anlasiimaktadir.

Orgiitsel sermaye ise isletmenin kiltir, liderlik, ¢alisanlarin uyumu ve takim

calismasi ile ilgili amag ve performans ol¢utlerinden olusmaktadir.

2.7.Balanced Scorecard’in Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

BSC’nin tum unsurlan ile birlikte isletmenin temel hedefleri, olgutleri ve

amaglari anlasilir ve net olmaldir. Olusturulan strateji ile hedeflere nasil ulagilacagi

119 Coskun, a.g.e. s. 92
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konusunda hazirlik yapilarak, amacin olgim kriterleri de belirlenmelidir diye ifade

edilmektedir.

Olgme ve degerlendirme sikhd her isletme igin farklihk g&stermektedir.
Genellikle performans Ug aylik veya alti aylik dénemlerde dl¢iimektedir. Kisa donemli
performans uzun ddénemde verimli gorilmemekte, korku olusturmakta, takim
calismasi icin dezavantaj olusturmaktadir. BSC uygulandiginda belirli dénemlerde
isletmenin gercek performansi belirlenen kriterlere gore oélglilmekte ve hedeflerle
kiyaslanmaktadir. Sonugta bulunan sayisal deder performans sonucunda
gorulmektedir. Periyodik olarak oOlgllen degerler hedef gbére esleme ile
karsilastirilarak erken uyari sinyali olarak da algilanabilmekte ve o&nlemler

alinabilmektedir.

Sonugta verilen yorum ve geribildirimler, ¢calisana gergeklestirdigi hedeflerin ve
goOsterdigi gayretlerin isletme icin kiymetli oldugu mesaji verir. Bir performans
degerlendirme sisteminde sonuglarin geribildirimi ¢ok o&nemlidir. Calisanlarin

duydugu memnuniyet degerlendirme sisteminin basarisini géstermektedir.

2.8. Balanced Scorecard Ve Stratejik Planlama

isletmenin misyonunun var olmasi ve vizyonuna ulagsmasina hizmet eden
araglardan ikisi stratejik planlama yaklasimi ve dengeli performans yo6netimi

yaklagimidir.

Bu iki yaklasimin da performans oOlgcmedeki katkilari birbirinden farkh
bulunmaktadir. Strateji arastirmalarinda Mintzberg (1994)'%; David (2005) gibi
arastirmacilar tarafindan hazirlanan stratejik planlarin neredeyse tumudnun

uygulamaya gegmedigi ifade edilmektedir.

Bunun sebebi igletme icinde belirlenen misyonu gercgeklestirmede kilit unsur
olan stratejik amaglarin belirlenerek operasyonel olarak kullaniimasi, temel

stratejilerle entegre olamamaktadir.

1204, Mintzberg & Ahlstrand, B, Lampel J.,”Strategy Safari.London:Prentice Hall”, (2008)
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Kaplan ve Norton'un gelistirdikleri dengeli performans yonetimi daha ¢ok
performans délgimu igin yaratiimistir. Oysa bu yaklagsimin amaci sadece performans
Olcim0 degil ayni zamanda performansin planlanmasi olmalidir. Bilinen stratejik
planlama modelinde, stratejik amaglarin planlanmasi ve 6lglilmesinde bir yenilik ve

iyilesme olugturabilecek karma bir modelin uygulanmasi daha saglkli olabilmektedir.

2.8.1. Stratejinin Olusturulmasi

Eski Yunancadan gelen “stratos” (ordu) ve “ago” (yon vermek, yénetmek)
kelimeleri ile olusturulan strateji kelimesi ilk olarak 19. y.y.da kullanilmistir. Askeri
alanda kullanilan kelime, harekatlarin planlanmasi ve yonetimi olarak

tanimlanmaktadir.*?

Bir isletme acisindan strateji; misteri veya calisanin gereksinimleri konusunda
bilgi veren performansi arttiran bir kararlar silsilesidir. Strateji kavrami 20.ylzyilin
basinda sosyal bilimlerde ilk defa Macar matematik¢i John Von Neuman ve iktisatgi

Oskar Morgenstern tarafindan kullaniimistir.

Organizasyonel bakimdan bakildidinda, strateji, isletmeyi hedeflerine
ulastirabilmek igin yonetim tarafindan tespit edilen eylemler ve yaklagimlardir. Dogru
bir stratejide olmasi gereken, ¢evresel degisimler ve rakipler hakkinda donanimli
olarak kaynaklari verimli kullanip igletme vizyonu ile uyumlu hareket etmek gerekliligi

bulunmaktadir.

Stratejiler olusturulurken, isletmenin iginde bulundugu sektérin yapisina,
isletmenin tercihine, kapasitesine bakilmaktadir. Her isletmenin farkli stratejilerle yol
almasi mdugterilerin igletmeye olan sadakatini ve fiyat hassasiyetini azaltarak
surdurdlebilirligi arttirmaktadir. Strateji, musterilerin farkinda olmadigi ihtiyaclarini da
g6z dniine almaktadir. isletmenin rekabet ortaminda basarili olabilmesinin en énemli

kosulu kurumsal stratejilerini olusturmak ve uygulamak olmaktadir.

Her igletme kendi stratejik amacini belirlerken, gelecek vizyonunu da goz
Onune almak zorundadir. Stratejik planlama stratejik yonetimin temel alanidir.

Stratejik planlama ile isletmenin bulundugu ve ulasmayi hedefledigi yer arasindaki

'121(").Yenig:eri ve M ince,’Bilgi Yénetim Stratejileri ve Girigimcilik’, 1.b. , 1Q Yaynlari,
Istanbul,2005,s.84
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mesafeler bulunur. isletmenin, hedeflerini gdsterir ve bu hedeflere ulasabilmesi igin

zaman planlamasi yapmay! saglar.

Stratejik ydonetim; bir isletmenin uzun vadede ulasmak istedigi hedefleri ve bu
hedefe ulasma asamalarini arastirir. Stratejilerin olusturulmasi icin gerekli arastirma,
inceleme, analiz ve planlama yapilmasi, isletme icinde her turli calismanin

yapilmasini 6ngérmektedir.1??

Stratejik yonetim isletmeyi hedeflerine ulastirabilmek icin kararlari verir,
uygular, analizini yapar. Stratejik yonetim stratejileri kurulurken karsilasilan en dnemli
sorun, yapilan planlamalarin pratikte hayata gecirilme sikintisidir. Bunun en énemli
nedeni; isletmenin misyonu, vizyonu, amagclari ve stratejilerinin birbiri ile uyumlu

olarak tespit edilememesinden kaynaklanmaktadir.

Stratejiyi net hale getirmek, 6lcmek ve paylasmak isletmenin hedefleri ile ilgili
belirsiz bakis acisini yok eder. Tim c¢alisan ekip hedef ve amaglarin farkinda olarak

odaklanir diye ifade edilmektedir.

BSC, kurumsal strateji olusturma, oélgllebilir amaglarla strateji iliskilendirme,

performans verilerinin elde edilmesini saglama olmak Uizere li¢ asamada incelenir.

2.8.2. Gelistirme ve Uygulama

Stratejik yonetim, isletmelerde basarinin ve verimliligin en temel unsurudur.
Kalici basarinin ve surdurdlebilir olmanin temelinde isletmelerin stratejilerini
calisanlara aktarmasi, uygulamaya koymasi ve performansini saglikli élgmesi sarttir.
Bunun igin iyi tasarlanmis. Balanced Scorecard (BSC) isletmeler igin bir gereklilik

olarak gorulmektedir.

Ydntemin basaril olabilmesi igin igletmenin hakiki ihtiyaglarinin tespit edilmesi,
sebep sonu¢ baglami igerisinde igletme stratejisini dogru anlatan performans

olcitlerinden olusan Balanced Scorecardin tasarlanmasi gerekmektedir.*?3

122 Yenigeri ve ince,.a.g.e. 5.84

123 Bilgin Tak, “Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite ilkeleri Acisindan Analizi ve
Uyumlagtirma Onerileri”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Oneri Dergisi, 5(19), 2003,
s. 58
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BSC olgim sistematiginin dogru tasarlanmasi ve uygulamaya konmasi
yontemin kullaniimasiyla elde edilmesi amaglanan hedeflerin gergeklestiriimesinde
kilit rol oynamaktadir. BSC uygulamasinda isletme iginden tim g¢alisanlarin genis bir
katihminin olmasi ve sistemin i¢sellesmesi énemlidir. isletme icindeki sistemi
benimseyen ve igsellestiren yaklagim, BSCyi bir kontrol sistemi olmaktan c¢ikarip,
igsletme stratejisinin ve vizyonunun herkesge benimsendigi ve arzulanan bir yonetim

tarzina dénustirmektedir.

Bir isletmede Balanced Scorecard tasarim sireci, elde edilen sonuglardan daha
onemli gortulmektedir. BSC tasarimi sirasinda sistem uygulayicilari isletmenin
balanced scorecard da  dogru olgum kriterleri kullanilip kullaniimadigi, secilen
kriterlerle guvenilir ve gecerliligi olan verilerin bulunup bulunamayacagi sorularina

yanitlar vermek zorundadirlar.

BSC uygulamasi genellikle isletmenin vyalnizca bir departmaninda
baglatiimakta, sonrasinda uygulamanin tim igletmeye benimsetiimesi ve
yayginlastiriimasi saglanmaktadir. ilk anda proje yaraticisi list yonetimin fikrini alarak

BSC’nin ilk kez uygulanacagi departmani segmektedir.

Secilen departmanda maddi ve dlgllebilir performans unsurlari olusturmanin
nispeten daha kolay olmasi ve diger isletme birimleri ile arasinda karmasik iligkilerin
bulunmamasi tercih sebebidir. BSC segcilen pilot birimde uygulanir ve sonra isletmenin
tamaminda uygulanabilir. Barsky ve Bremser BSC’nin tim igletme geneline
uygulanmasi gerektigini buna ragmen boélim ya da departman bazinda

uygulanabilirliginin oldugunu ifade etmislerdir.124
2.8.2.1. Amag, Olgiit ve Hedeflerin Belirlenmesi

BSC sistemindeki en temel amag¢ kurumsal performansi 6lgmek ve
degerlendirmektir. isletmenin performans élglimleri icin éncelikle amag, 6lgiit ve hedef

belirlemesi yapiimaktadir. Kurumun, departmanlarin ve kigilerin olmak Uzere ¢ ayri

Olgum ile veriler toplanmaktadir. Performans sonuglari degerlendirilirken, muasteri ve

124 Wayne BREMSER and Noah BARSKY, “Utilizing the balanced scorecard for R and D performance
measurement”, R and D Management, Vol. 34, No. 3, 2004, pp. 229 — 238.
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¢alisanlardan alinan geribildirimler i¢c ve dis sureg iyilestirme programlari dikkate

alinarak nihai kararlar alinmaktadir.

Sekil 2.Stratejik Performans Yonetimi

Kurumsal Stratejik
Diizevde Amaclar P
hdint Olgiitler -
Hedefler
Birim
.. . Birim / Takim Birim/ Takim Birim / Takim
Diizeyinde Amaglar Amagclary Amaclar
Hedefleri Hedefleri Hedefleri
Oletitleri Olgiitleri Olciitleri
Kigisel Kisisel Kigisel Kisisel Kigisel Kisisel
Calisan Amagiar Amaglar Amaglar Amaglar Amagclar Amaclar
e Hedefler Hedefler Hedefler Hedefler Hedefler Hedefler
Diizeyinde dilctitler Olgtitier Dicutier Olgiltler Olglitler Olgttler

Kaynak: Bilgin Tak, “Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite ilkeleri Agisindan Analizi ve
Uyumlagtirma Onerileri”, M.U0.Sos.Bil.Ens. Oneri Dergisi, 5(19), 2003, s. 58

Performans 6lciminin basarili sonuglara ulasabilmesi icin anahtar hedefler
ortaya konmalidir ve bunun yaninda tum calisanlara is tanimlar verilmesi
gerekmektedir. Performans hedeflerine sapmanin kolayca tespit edilmesi igin

sistemin net ve anlasilir olarak olusturulmasi gerekmektedir.

Olglim sisteminin tasari asamasinda igletmenin departmanlarinin ve bireylerin
amaglari, kriterler ve hedefler Uzerinde mutabik kalinmasi gerekmektedir. Bdylece
calisanlarin yonetime katilmi, motivasyonu ve performans sisteminin onaylanmasi
saglanmaktadir. Strateji odakli ydnetim sistemi BSC yaklagiminda igletmelerin
vizyonlarini herkesce anlasilir seviyede ve agik anlatmasi, misyonlari ve temel
degerleri Olgulebilir davraniglara dénidstirmesi gerekmektedir. Sistem, isletme
calisanlarinin gayretini uzun vadeli hedef ve stratejiler i¢cin en énemli amaglari tespit

etmek icin hazirlamaktadir.

Performans sonugclarinin her biri igin uygun amaglarin tanimlanmasi igin énce
misyon, vizyon ve stratejilerin planlanmasi gerekmektedir .Amaglarin basarisini
belirleyebilmek igin performans olgitleri belirlenmekte ve hedefler tespit edilmektedir.

Performans hedeflerine ulasabilmesi igin izlenecek yol haritasi olusturulmaktadir.
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Gergeklesen ve arzu edilen performans neticeleri kiyaslanarak
degerlendirmeler yapilmaktadir. Performans degerlendiren kisiler, ama¢ ve hedef
yonlendirme konusunda farkli goruglere sahip olabilirler. Bu sebeple performans
yonetimi yapilirken en dogru sonuca ulasabilmek adina, hedeflerin ve &lgim

kriterlerinin net, acik ve seffaflik ilkesi gdzetilerek olusturulmasi gerekmektedir

Stratejik hedefler, isletmenin yapti§i isleri niye yaptigini anlatmaktadir.

isletmenin ulasmak istedigi yerin neresi oldugunu belirtmektedir.

Amaglarin olgutlerin  belirlenmesinden 6nce tanimlanmasi gerekmektedir.
Olglitlerden sonra amag belirlenirse isletme stratejilerinin dogru kurulup kurulmadigi

test etmek guclesecektir.

Hedefler, amaclardan elde edilmesi planlanan sonuglari tanimlamaktadir.
Amaclar gelecek vizyonunu yaratan temel adimlardaki beklentileri anlatir fakat
hedefler, amaclarin genellikle rakamsal olarak belirtiimis, daha net hali olarak
gorilmektedir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ve somut olarak

belirtilebilir olmasi gerekmektedir.

BSC sistemi icindeki hedefler ylksek hedefler ve arttirma hedefleri olarak iki
kisimda incelenmektedir. Arttirma hedefleri, ulasilmasi mimkin kaynak ve
kabiliyetlerle net olarak basarilabilir hedeflerdir. Yiksek hedefler, basariimalari

zorlayici gorulen hedeflerdir.

Yuksek hedeflerin olusturulmasi igletmeyi degisiklige ve yenilige yeni fikirler

bulmaya zorlamaktadir.

BSC sisteminde dlgulebilen veya Olgilemeyen amaglar ve hedefler SMART
niteliklerde bulunmaktadir. SMART In agiklamasi soyledir;'%

S-(Specific): Yapilan is ile baglantili bulunmali, énceden mutabik kalinmal,
calisanlaris ve gérev tanimlarini iyi bilmelidirler.

M-(Measurable): Olgiilebilen nitelikte olmalidir. Basarinin nasil ve ne sekilde
olcildugu belirlenmelidir.

A-(Achievable): Basarilabilecek ve ulasilabilir seviyede olmalidir.

125 Tak,a.g.e. s.59

60



R-(Reasonable): Hedefler gergeklegebilir ve makul olmalidir.
T-(Time-Bound): Hedef gergeklestiriimesi zaman kisit ile belirlenmig

bulunmalidir.

isletmenin amacini tespit ile 6éncelik siralamasi yapmak faaliyetlere
hazirlanmak ve performansi dlgmek adina kriterler belirlemek sart olmaktadir.
isletmenin vizyon ve stratejisini hayata gecirilmesinde performans kriterleri
kullaniimaktadir. Performans kriterlerinin amaci, uygulamanin hedeflere nasil
ulastigini ifade etmektir. Elde edilen sonuglar neyin basariimasinin istendigini
belirtmektedir ve, kriterler sonucu belirlemek igin neyin olclimesi gerektigini ortaya

koymaktadir.126

Performans &lcim sisteminin tasarlanmasinda en 6nemli kisim hangi
kriterlerin Olclleceginin bilinmesi olmaktadir. Kriterlerin secilmesinde isletmelerin
oncelikleri belirlenmekte ve kriterler stratejiler ile uyumlu olusturulmaktadir. Elde
edilen sonuglarin tutarliligi ve istenen yetkinliklerin élgiimesi performans kriterlerinin

dogru tespiti ile olmaktadir.

isletme calisanlari kriterler yoluyla bugiin ve uzun vadede hedefleri elde etmek
icin gerekli unsurlar hakkinda bilgilendiriimektedirler. Elde edilmek istenen hedef ve
basarinin ve bu hedefe ulagsmayl saglayacak unsurlarin tespit edilmesiyle,
calisanlarin gayreti, kabiliyeti ve bilgisi gelecekteki amaclara ulasmak igin
kullanilabilmektedir. dlgutleri sebebiyle galisanlar gayretlerinin isletmenin basarisi ile
nasil bagintili oldugunu fark etmektedirler. Gergeklestirilen hedef basarisi hem
calisani hem de igletmenin performansini degerlendirmeyi saglamaktadir. Kriterler
belirlenen amaglarla performans ciktilarini kiyaslamakta ve aralarindaki sapmanin

miktarini 6lgmektedir.1?’

BSC sisteminde igletmenin her birimi kendi amag¢ ve stratejilerini gdsteren
performans Olgutlerini olusturmaktadir. Bu 6lgut ve kriterlerin kimi igletme ile ayni
kimisi de farkli olmaktadir. Tek bir 6lgut tablosu tim bélimler ve is tanimlari igin uygun
gorilmemektedir. Olgltlerin isletme ve bolimler arasinda farkli olmasi gerekmektedir.
Her departmanin inceliklerini, Onceliklerini ve gayretlerini géz Onlne almak

gerekmektedir.

126 3, Yazicl, “Mikemmellikte Yeni Arayislar: EFQM Miikemmellik Modeli ve Orgiitsel Ogrenme”, KalDer,
Eylil-Ekim, istanbul: 2000 s.35.
127 Bilgin a.g.e. s.59
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Performans dlgiim sisteminin sonuglari alti temel kisimda siniflandiriimaktadir.

Bunlar;%®

1. Urlin ve servis sonuclari

2. Yonetim ve sosyal sorumluluk sonugclari
3. insan kaynaklari sonuglari,

4. Finansal ve pazar sonuglari,

5. Organizasyon etkinlik sonuclari,

6. Musteri odakli sonuglar

Gostergeler en temelde gegmis ve gelecek gostergeler olarak iki sekilde
gosterilmektedir.!?°Gegmis goOstergeler isletmenin en temel konulari igin
izlenmektedir. Boyutlardaki stratejik amaclarin ne derecede basarildigini
gOstermektedir. isletmenin rekabet avantajlar bdylece anlasiimaktadir. Finansal
Olcltler rakamsal olarak ifade edilirken, finansal olmayan 6lcutlerin rakamsal ifadesi
bulunmamaktadir. Gelecek gostergeleri gegmis finansal dlcitlere karsilastirildiginda

zamaninda odlgulebilir ,esnek élgutler olmaktadir.

Her élgut stratejiyi gdsteren bir yapida kisa ve uzun vadeli vizyondan esinlenmis
olmalidir. Stratejik hedefler finansal raporlarla birlikte g¢alistirnimalidir. Kaplan ve
Norton’a gére BSC’nin boyutlari yansittigi dort tir olgit asagidaki gibidir;*°

A-)Girdi/yonlendirici ve ¢ikti/sonug

B-) Digsal (finansal ve musgteri) ve i¢sel (kritik is surecleri, yenilik, 6grenme ve
bldylme,

C-) Maddi veya maddi olmayan,

D-) Kolay Oolgulebilen olgutler ve daha 0znel yargisal yapidaki Olgutler

bulunmaktadir.

Kaplan ve Norton ybdnetim performansini 6lgmek adina olgutlerin nasil
kullanilacagini  tarif etmemistir..**Performans olgitlerinin  strateji ile entegre

olabilmesi i¢gin asagidaki kriterlere ihtiyag duyulmaktadir.'32

128 Yazici a.g.e. s.36

129 Beliz Dereli,’Insan Kaynaklari Yénetiminde Degerlendirme Merkezi’,Beta Yayinlari, istanbul,
2012, s.42

130 Yazici a.g.e. s.45

131 Kaplan ve Norton, a.g.e. s. 79

132 4. Yener, “Personel Performansina Etki Eden Faktorlerin Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile incelenmesi
ve Bir Uygulama,” Basilmamig Doktora Tezi, Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii,. 2007,s.61
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1. Neden/Sonug iligkileri: Strateji, nedenler ve sonuglari analiz ile isletmenin

vizyonunu ve stratejisini belirten planlamalar olarak ifade edilmektedir.

2. Performans Yonetenler, isletme Olcitlerinin nerede ise tamami gegmis
donemi kapsar. Performansi gOsterenler ise uzun vadede gelecedi isaret eder.
Gelecek dlgutleri gogunlukla maddi olmayan dl¢itlerdir. Her isletmenin kendi yapi ve

stratejine 6zgu olarak kurulmaktadir.

3. Finansal Olgitlere Baglantilarin Kurulmasi: Stratejik amaclarin  maddi

performans kriterleri ile uyumlandirilmasi sart olarak gortlmektedir.

Kurumsal yapiyi olusturan Ust seviye oOlgutlerin, operasyonda da uygulanabilir
olmasi gerekmektedir. Ornekle agiklamak gerekirse, nakliyenin zamaninda yapilmasi
hedefi, operasyon seviyesinden bakildiginda bir teknik ekipmanin calisma sliresinin

kisaltilmasi veya siparislerin bir kisimdan diger bir kisma daha etkin akmasi demektir.

Performans degerlendirmede yararlanilan dlgltlerin sade ve agik olmamasi
sonuglarin bagarisini etkilemektedir. Liderlik yetenegdi, 6zgecilik, guvenilirlik, musteri

odakl bakma becerisi gibi finansal olmayan degerleri dlgmek kolay olmamaktadir.

Ornekle agiklamak gerekirse 6zgeciligin 6lgitl verilen gorevi zamaninda
bitrme veya ge¢ tamamlanan gdrev seviyesi olarak gdsterilebilmektedir. Olguti
olusturan kisim net degilse ayni durumu élglimleyen Olgitlerin birden fazla olmasi,
Olgutler Uzerinden saghkli verinin alinamamasina yol agar. Dolayisiyla igletmeye

kattigi deger o oranda az olur ve Olgltler kabul edilemez.133

Performans 6lgim sistemleri olustururken kritik olan nokta kullanacak oélgut
sayisinin dogru olarak belirlenmesi olmaktadir. Olgiit sayisinin azlign élgiimlerinin
net, sade ve seffaf olarak yapilmasini saglamaktadir. Fazla dlgut kullanildiginda
birgok gereksiz verinin iginden gergekten 6nemi olanlari ayiklamak zor olmaktadir.
Performans dlgimunde kullanilacak oél¢ltler uzun vadede stratejik, yonetimsel ve

teknik duzeyde alinacak kararlari etkilemektedirler.

BSC, gerekli olan élgltlere odaklaniimasini kabul etmektedir. Tek tarafli

gelisme de kabul etmemektedir. Yatirrm harcamalarindan yada ¢alisandan tasarruf

133 Yener,a.g.s. s.62
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etmekle kar arttirilabilir ancak ileride masgteri iligkilerinde sorun yasanabilir. BSC da

bir kazanim igin baska bir faydadan vazgegmek s6z konusu degildir.*3*

Sureg kontrol etmenin zorlugu nedeni ile dort boyutta en fazla 10-15 gosterge
bulunmasi uygun olmaktadir. Uygulamanin basarili olabilmesi igin dl¢ltler her bir

boyutta en fazla 5adet ve odlculebilir sinirlarda bulunmasi gerekmektedir.

BSC sistemini basarili ve sonug¢ odakli olusturmak icin dl¢it segimlerinin dogru
yapilmasi énem tasimaktadir. Hangi konunun secilecegi ve yaklasimlarin her yil

yenilenmesi gerekmektedir.

BSC olustururken hedef ve amaclari her yil periyodunda tekrar oncelik
siralamasina koymak gerekmektedir. BSC sisteminin boyutlarinda kullanilabilecek

amag ve Olgutler asagidaki tabloda sunulmaktadir.

134 Yener,a.g.s. .63
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Tablo 6 Boyutlara Gére Kullanilacak Performans Olgutlerit3®

Performans Boyutlan Performans Olcutleri

Net Kiar

Satiglar / Aktifler

Net Gelir

Pivasa Degen
Finansal Boyut Toplam Aktfler
Borg / Oz Sermaye Orany
Alacak Devir Hu
Stok Devir Huy
Nakit Akig:
Satislar/ Kir
Misgten Tatmind
Maugten Devambihi@y
Mugtenilenin Kazam lmas:
Pazar Pay
Musten Sikayetierni
Musten Karhihiklan
Gen Dontly Oranlan
Rakipler ile Karyilagtirmah Fiyatlandormalar
Miusten Kayplan
Muosten Kazanma Oranlan
Yeni Muswerilerden Elde Edilen Gelir Oranlan
Musten Sayisi
Musten Bazinda Yilhk Saty
Zamamnda Teslimat
Stok Dontgim Oram
Garanti Taleplen
Fire Oram
¢ Strecler Boyutu Kayip Zaman

Musteri Boyutu

Yeni Urtin Geligtinme
Mausten Taleplerini Karyilama Stiresi
Ar-Ge Harcamalan
Calisma Ortamenin Kaliesi
Misten Bazinda Egittm Yatinmlan
Hizmetlerin Ortalama Strelen
Ust Dbzey Yoncticilenin Oram
Iy Goct Devir Oranlan

Ogrenme- Geligme Boyutu | Caliganlann Memnuniyeti
Kazalar Nedeniyle Olusan Kavip Zamanlar
Calisan Basina Katma Deger
Caligan Verimhiligi
Egitum Strelen
E2itim Harcamalan

135 | event Bayram (a), “Geleneksel Performans Degerlendirme Yéntemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerlendirme”, Sayistay Dergisi, 2006, 62: 47-65, s. 50.
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UGUNCU BOLUM
3. TURKIYEDEKi HAVAYOLU iSLETMELERINDE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI

Her gecgen gln gelisip buyudyen sivil havacilik sektériinin gelecekte stratejik
olarak ¢ok daha fazla énem tasimasi beklenmektedir. Sektére dair avantaj ve
dezavantajlar tespit edilerek rekabet edebilme giclnln arttirilmasi gerekmektedir.
Arastirmalarin sonucunda tespit edilen en 6énemli sorunun nitelikli isglici sorunu
oldugu belirtiimektedir. Sektorle ilgili egitim veren kurumlarin artmasi ylz guldaricu
gorulmekle birlikte, bilgilerin glincel olmayisi, uygulama ve laboratuvar ¢alismalarinin

yapilamayisi, dil egitiminin sektor igin yetersizligi ciddi dezavantaj olusturmaktadir.

Tarkiye, sivil havacilik sektoérl icin arazi yapisi, cografi konum ve iklim
Ozellikleri goz 6nune alindiginda oldukga elverisli gériimektedir. Dinyanin en dnemli
merkezlerine olan yakinhigi dis hatlara yapilan seferler acisindan ciddi bir avanta;j
olarak ifade edilmektedir. GOz ardi edilemeyecek en 6nemli dezavantaj, Turkiye’nin
yakitta disa bagimli bulunmasi olarak gorilmektedir. Bagka bir dezavantaj ise, ugak
uretimi yapillamamasi ve zorunlu olarak ithalat yapilmasi gerekliligi olarak
belirtiimektedir. Havaalani sayisi da sektdr icin yetersiz goérllmektedir. Mevcut
havalimanlarinin yapisal sorunlari da bulunmaktadir. Yer hizmetleri kuruluslarinin da
sektor buyudikge artmasi gerekmektedir. Tlrkiye’nin ugak bakim UssU olabilmesi igin
tesis ve personel eksikligini ivedi olarak gidermesi gerekmektedir. Sektérdeki firmalar
icin de ¢ok 6nemli bir firsat bulunmaktadir. Sektériin biylime orani oldukga ylksek

g6rilmektedir.

3.1 HAVAYOLU SEKTORUNUN YAPISI

Yolcu ve Kargo’nun Havayolu kullanarak tasinmasi ciddi bir buyime seyrine
ulasmaktadir. ICAO rakamlarina gére ortalamada 2017 yilina gore %6,1 artis ve
4,3milyar yolcu taginmig®® bulunmaktadir.2018 yilinda tarifeli olarak kalkis sayisi 38
milyon olarak belirtimektedir. Dinya kargo trafiginde de kayda deger artis

yasanmaktadir.*®’

136 Sivil Havacilik Genel Mud(irligii Faaliyet Raporu 2018
137 Tekin S.,“Egitimde Olgme ve Degerlendirme”, Ankara, 2000, s. 10-14.
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Uluslararasi kuruluglarin ve ugak imal edenlerin orta ve uzun dénem tahminleri
yilhk ortalama %5 buyuimenin 2030’lu yillara kadar sirecegini gostermektedir. En hizli
blylmeyi Asya pasifik ve Ortadodu Bdlgelerinin gerceklestirecegi ifade edilmektedir.
Kuzey Atlantik ve Avrupa’daki buyumenin ortalamalarinin altinda oldugu

belirtiimektedir.

Turkiye’de de Son dénemde daimi diinya ortalamalarinin Gizerinde olan yolcu
trafik artisi devam etmis bulunmaktadir. Son on yilda(2010-2019)ortalama yillik yolcu
trafigi i¢c hat ta %7.9 artis ile 2019 da 100.140.814’ya, dis hat yolcu trafigi de %8,5
artis ile 2019 da 108.692.517’e ulastigi belirtiimektedir. 2019yl toplam yolcu trafiginin
%8,2 artis ile 208.833.331 olarak gergeklesmis oldugu ifade edilmektedir.!®

2017 yilinda i¢ hatlarda 6 havayolu sirketi, 7 merkezden toplam 54 noktaya
sefer yapmistir. Dis hatlarda ise 119 Ulkede toplam 296 noktaya sefer yapilmistir. 31
Aralik 2018 tarihi itibariyle,11 havayolu, 43 hava taksi, 82 genel havacilik, 31 balon
ve 39 zirai ilaglama isletmesi 1.231 ucak ile faaliyette bulunmaktadir. (2018 yili ocak
sonu; 1.404 hava araci). 2018 yilina gére,havayolu sirketlerinin 515 olan ugak sayisi
2019 dab46’'ye ,97.351 olan toplam koltuk kapasitesi de 110.297’ye ylkselmigtir.
Kargo tasima kapasitesi ise 5 havayolu sirketinde toplam 30 ugakla tagsinmakta. Sivil
havacilik sektériinde ¢alisan sayisi 2018 tahminlerine gore 205.000’e,sivil havacilik

sektor cirosu da 29,46 milyar ADB dolarina yikselmis bulunmaktadirt®®.

3.1.1 Turkiye‘deki Havayolunun Mevcut Durumu Ve Sektor Kuruluslar

‘Sivil  Havacilik® mevzuati geregince uygulanan politikalar, seyahat
maliyetlerini distrmeyi, havalimanlarinin yer, diizen ve sekil sartlarinin dizeltiimesini

ongormektedir.

Yeni havalimanlarinin modern bir bakigla insa edilmesi sektdrde ciddi bir
gelismenin yolunu agmis bulunmaktadir. ‘Her Turk insani émrinde En Az Bir kez
Ucaga Binecek’ sloganiyla 2003 yilinda baslayan ‘Havacilikta Serbestlesme Projesi’
ile capraz uguslar yapilmakta ve yolcu ve ugus sayisinda ciddi artiglar olmaktadir.
Turkiye’'de aktif liman sayis1 2003 yilinda 26 iken 2018 yilinda 55’e i¢ hatlardaki yolcu
sayisi 9 kat bir artigla 2018’te 112.911.108milyona, havayolunu kullanan toplam yolcu

138 Sivil Havacilik Genel Mid(irliigii Faaliyet Raporu 2018 _
139 Miicahit Celik, “Ornek Uygulamali Performans Yénetimi’, Segkin Yayincilik, Istanbul, 2018,.s.54
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sayisi ise yaklasik 5 kat artarak 2018 yili sonunda 210.498.164 milyona ulasmis

bulunmaktadir.14°

2019 yili Haziran Ayi sonu itibariyla 104 milyon olan toplam yolu sayisinin
2019 yili sonunda yaklasik 208 milyona ulagsmasi beklenmektedir. 31 Aralik 2018
tarihi itibariyle Turkiye’de sivil havacilik sektorinin durumu asagidaki gibi

gorilmektedir.

41 adedi uluslararasi tarifeli-tarifesiz i¢ hat/dis hat, 15 adedi ise sadece i¢ hat
seferlere acik toplam 56 havalimani ve 86 heliport, 12’si havayolu sirketi Toplam,
422’si havayolu sirketi, toplam 191 havacilik isletmesi, Havayolu sirketlerinde
toplamda, 97.351 koltuk kapasitesi,1.349.875 kg kargo tasinma kapasitesi, 64ucus(ve
tip) egitim kurulusu, 107 bakim organizasyonu, 3’0 A Grubu, 37 yer hizmetleri kurulus

ile hizmet verilmektedir.14!

3.1.2. Tiirkiye deki Havayolu Sirketleri

Tarkiye’nin ilk 10 hizmet ihracatgisi icinde 6 havacilik kurulusu yer aldigi
belirtilmistir. THY birinci, Sun Express ikinci, Pegasus Uglinci, TAV Havalimanlari

altinci, Netlog Lojistik sekizinci ve Atlas global onuncu sirada yer almaktadir.

Genel Siralama Firma Adi

Turk Hava Yollari Anonim Ortakhgi
Gunes Ekspres Havacilik A.S. (SunExpress)
Pegasus Hava Tasimaciigi A.S.

Ekol Lojistik A.S.

Gap ingaat Yatirim ve Dig Ticaret A.S.
Tav Havalimanlari Holding A.S.
Roénesans Holding A.S.

Netlog Lojistik Hizmetleri A.S.

Odeon Turizm igletmeciligi A.S.
Atlasjet Havacilik A.S.
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140 A".$.,(")rnek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,
D.E.U., Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (2) 3, Izmir. 2000.s.154
141 Tekin.,a.g.e. s.55
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3.1.3.Tiirkiye deki Diger Hava Araci igletmeleri

2018 yilinda hava taksi sayisi 208’den 200’ye dismus bulunmaktadir. Genel
havacilik igletme sayisi ise 4 artis ile 78’den 82’e yukselmis oldugu ifade edilmektedir.

Balon igletmeleri sayisi da 5 artis ile 26'den 31’e ¢ikmis bulunmaktadir.42

3.1.4. Turkiye’nin Havacilik sektorunun Diinyada ve Avrupa’daki yeri

Avrupa siralamasinda yolcu adedi olarak Tirkiye 6. iken 2013 yilinda italya’yi
geride birakarak 5. siraya yerlestigi belirtiimektedir. 2014 yilinda ise Almanya ve
italya’yi geride birakarak 2 basamak ilerlemis ve 3 siraya yiikseldigi, ENAC 2014 yili
havalimanlari yolcu verilerine gére, yolcu adedi siralamasinda istanbul Atatiirk
Havalimani gerceklesen %10,5 yolcu artisi ile Dinya‘da 13, Avrupa’da ise 4. Sirada

bulundugu ifade edilmektedir.14

Son 12 yihn buyume verilerine bakildiginda, havacilik sektéri dinyada yilda
%5 blylrken Tirkiye’de % 14,5 seviyesinde blylme goéstermis bulunmaktadir.
Tarkiye, dinya ortalamasinin 3 katina yakin buyime performansini olusturmaktadir.
Birgok gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde havacilikta kriz yasanirken,
isletmeler klgulurken, Turkiye’de havacilik sektord istikrarli olarak blylimeyi

surdirmektedir.*4

3.1.5.Tiirkiye’de Havacilik Sektoriine Dair Kisa Dénem Ongériiler

Yolcu trafik artis orani 2015/2014 %13, miteakip 2 yil da ise %10 ve %9,
2015/2017 toplam ugak trafik artis da miteakip 3 yil icinde sirasiyla %9, %7, ve %6

olarak tahmin edilmektedir.

Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanhgr'nin ‘Her Turk vatandagsi ugaga
binecek’ hedefi ile i¢c hat seferlerinde artis goérulmektedir. Yeni havalimanlari
yapilmasi, bolgesel havacilik sisteminin ve bolgesel havalimani projelerinin
gelistirmesi ile Turkiye'nin tamamini kapsamasi beklenmektedir. Dig hat yolcu

adedinin artigindaki 6nemli unsur, sefer yapilan yurt digi merkezlerin adedinin artigi

142 Tekin.,a.g.e. s.58

143 Tekin.,a.g.e. s.59

144Y D. Girol,."Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi (Balanced Scorecard) Yénteminin Stratejik Bilginin
Saglanmasi Sirecindeki Yeri”, Y.T.U. isletme Bolim{ Basim, Istanbul. 2004,s.152
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ile frekanslarda saglanan ilerlemeler ve istikrarli bir blylme g0Osteren turizm

tasimaciligi olarak gorulmektedir.

2010-2011 déneminde Kuzey Afrika’da ve Ortadogu'da yasanan siyasi
gerilimler, salt bu Ulkeleri degil bu Ulkelerle ticaret yapan ve turizm alaninda baglantida
bulunan diger Ulkeleri de etkilemektedir. Kriz zamani ve sonrasinda Avrupa hava
ulastirma sektdriinde problemli bir dénem baslamis, Turkiye’'nin overflight ugak trafigi
de azalmis bulunmaktadir. Kriz sonrasinda, overflight ugus trafiginde iyilesme olmasi
beklenmektedir. Overflight ucak trafigi 2013 yilinda 2012 yilina gére %0,8 azalma ile
281.178 ucak olarak gerceklesmis bulunmaktadir.

2014 deki Ukrayna Krizinin Turkiyenin isine yaradigi, overflight trafigini dnemli
Olcide artrmis oldugu ve devaminda artis beklentisi oldugu ifade
edilmektedir.1.678.971(2014) olmustur.14®

2019 yillinda bir 6nceki yila gore artis 2019/2018 0,6% tum ucaklar dahil(over
flight dahil) 2.030.291 gergeklesmigtir

3.1.6.Tiirkiye Havayolu Ulagsimina Dair Uluslararasi Ongériiler

ICAO, IATA vb. uluslararasi kuruluslar ile ugak imal edenler prensipte llke
detayina girmeyerek kisa, orta ve uzun ddénem tahminlerini bolgesel bazda
aciklamaktadirlar. Ornegin, ICAO, 2030 yilinda havayolu tarifeli yolcu trafiginin
buginkinn iki katina ¢ikarak 6,4 milyara ulasacagini ifade etmektedir. IATA ‘da 2033
yilina kadarki yolcu trafiginde Airbus, yillik %4,7 ortalama artig, Boeing ise yillik %5

ortalama artis beklemektedir.146

Turkiye icin blUyume verileri en guvenilir bazda EUROCONTROL
tahminlerinde bulunmaktadir. 2015-2021 ongorulerinde Turkiye'nin genel olarak
buyime trendinde olacagi ve Avrupa hava trafigine en cok katki saglayacak ulke
konumunda bulunacag! 6ngoérulmektedir. Avrupa’daki tim ulagimi etkileyecek olan
istanbul 3. Havalimaninin aktif hale gelmesi ile Turkiye'deki kapasite artigi sayesinde
Avrupa hava trafiginin yilda ortalama %2,5 olan buyume beklentisinin %2,8’e
yukselmesi beklendigi ifade edilmektedir. EUROCONTROL tarafindan Turkiye hava
trafiginde 2015 yilinda %5, 2016 yilinda ise %6,6 buyime beklentisi bulunmaktadir

145 Sivil Havacilik Genel Mudlirligii Faaliyet Raporu 2019 )
146 Oktay ERDAGI, “Sivil Havacilik Egitimi”, Ugus Noktasi, DHMI. Sayi: 6, Ankara: (2005), s,21
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.Diger uluslararas! kuruluslar tarafindan yapilan éngdrilerde, Turkiye'de yolcu ve

ugak trafigindeki blylime surekli olacaktir diye ifade edilmektedir.

3.2 HAVAYOLU SEKTORUNDE FINALSAL DEGERLENDIRME

Bu bdlimde havayolu isletmelerinde siklikla kullanilan finansal ve finansal
olmayan performans gostergeleri tek tek aciklanacak ve finansal olmayan
gostergelerin finansal gostergelerle iliskisi kurulacaktir. Son olarak da havayolu

isletmelerinde kullanilan performans gelistirme yontemlerine deginilecektir

3.2.1 Havayolu isletmelerinde Finansal Performans Kriterleri

Finansal gostergeler, isletmelerin finansal bakimdan saglam ya da gelismesi
gereken taraflarini bulmalarini saglayan veriler sunmakta ve yogun olarak
kullaniimaktadir. Finansal hedeflere ulasilip ulasilmadiginin kontroli saglanirken
dikkat edilen gdstergeler isletme gelirleri, nakit akisi yaratma, satisin artigi ve
sermayenin karhligi gibi gostergeler olarak belirtiimektedir.. Finansal gostergeleri
dikkatle inceleyen boélim, yoénetim departmani olarak belirtiimektedir Finansal
goOstergeler asagida belirtilen sebeplerle dikkatle analiz edilmeli ve (zerinde

disundlmesi gerekmektedir.'4’

[ isletmenin ne kadar etkin ¢alistigini élgmek,
[ Maliyeti dlgmek,

[0 Basariyi ve performansi 6lgmek, kari élgmek,
[0 yonetimsel kararlari dogru vermek,

OYeni kararlarin ve degisimlerin etkisini 6lgmek,

[1Paydaslara hesap vermek ve gelecek vizyonu olusturmak amaglanmaktadir.

Havayolu igletmelerinin saatlik, glinliik ve sezonluk trafik seyir, rakip firmalarin
durumu ve ekonomik durumlarindaki farkliliklar, havayolu igletmeleri igin finansal
performans bilgisini gdstermektedir. Finansal performans gostergeleri diger
sektorlerdeki gibi havayolu sektorinde de yogun olarak kullaniimaktadir. Havayolu
isletmeleri tarafindan en c¢ok kullanilan performans gostergeleri asagida

belirtiimektedir.

147 ERDAGI, a.g.e.s.22
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Operasyonel maliyet, karhlik, hisse senedi fiyati, sermaye karindaki akisi,
gelirlerin gidere orani, 6z kaynaklarin bor¢lara orani, karin hisse senedi fiyatina orani,
, hisse basina kazang¢ orani. Tablo 7°’de Havayolu igletmeleri tarafindan en ¢ok
kullanilan finansal performans go&stergeleri kar odakli olan goéstergeler olarak
belirtiimektedir. Bununla birlikte operasyonel gelir ve giderlere de dikkat gekilmektedir.

Tablo 7Finansal Gostergelerin Kullanim Orani%®

Gastergeler Kullanmm Ovam (*s)

Operanone Malner 9%
[ Nakir Akrg Oram l 9%
FE (i 93
T
I] 5 iF [
Barg/ Ulser & X &
L T L) o
F Aazang 19
1" & S & 1F
1] H y Ko T

Tablo 7’ye goére finansal performans gostergelerinden operasyonel maliyetler,
nakit akigl, operasyonel gelir ve kar marji genellikle tim havayolu isletmeleri
tarafindan kullaniimaktadir. Havayolu isletmeleri dinamik finansal gdstergeleri
kullanmaktan ¢ok geleneksel hesap bilgilerine dayali finansal gostergeleri

kullanmaktadirlar.

3.2.1.1.Havayolu isletmelerinde Gelir Tablosu Degerlendirmeleri

Havayolu sektorinde de her sektorde oldugu gibi yogun bir rekabet
bulunmaktadir. Sektérde yasanan yogun rekabetin isletmeler Gzerindeki tesiri soyle
aciklanmaktadir:14°

isletmeler (rettikleri ve sattiklari hizmetin fiyatini degistirmektedirler ve

isletmelerin maliyetlerini diisirmek igin daha etkin ve verimli olmaya calismaktadirlar.

148 ERDAGI, a.g.e.s58 )
149 Aliye Goknur Glrcan,” Performans Sanati”,1.baski, Tekhne Yayinlari, Istanbul, 2015, s58
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Bircok havayolu isletmesi isletmenin verimliligine odaklanmakta ve verimliligi 6lgcmek
icin bircok araglar gelistirmektedirler. Rekabetin kiran kirana oldugu havayolu
sektorinde havayolu igletmeleri rekabet ettikleri diger havayolu isletmelerine gore ne
kadar basarili olduklarini 6lgmek igin verimliligi birinci seviyede bir performans
g6stergesi olarak kabul etmektedirler. isletmeler verimliliklerini artirmak icin degisik
stratejiler gelistirme yoluna gitmektedirler. Blyik ag tasiyicilar topla ve dagit ag
yapisini kullanarak doluluk oranini ve verimliligi artirirken, disik maliyetli havayolu
isletmeleri ise talebin ylksek oldugu hatlarda noktadan noktaya ugmayi tercih ederek
verimliliklerini arttirmaya c¢alismaktadirlar. Havayolu isletmelerinin uyguladigi bu
stratejiler ucaklardaki doluluk oranini arttirmayr ve maliyetleri distrmeyi

saglamaktadir.

Havayolu igletmeleri icin verimlilik tanimi en az girdi ile en fazla c¢iktiyi
olusturabilmek olarak tanimlanmaktadir. Verimliligin olgimu ise Uretilen cikt

miktarinin kullanilan girdi miktarina bolinmesiyle hesaplanmaktadir.

Sekil 2’e gore havayolu igletmelerinin girdilerine drnek olarak varliklar, personel,
yakit maliyeti verilmektedir. Ciktilar ise Ucretli yolcu kilometre, kargo geliri ve diger
gelirleri olarak belirtiimektedir. Havayolu isletmeleri o6l¢llebilen standart bir ¢ikt
olusturamamaktadirlar. Bu sebeple verimlilik 6lcimi zor gortlmektedir. Bunun en
onemli nedeni ise ¢ok cesitli girdiler kullanilarak, ¢ok gesitli ¢iktilar Gretilmesi olarak
aciklanmaktadir. Farkli sehir ciftleri ve mesafelerde ucgus, farkli ugak tiplerinin
kullanilmasi, farkli hizmet kalitesinin sunulmasi olusan c¢iktilarin degiskenligini
aciklamaktadir. Havayolu igletmesinde verimlilik dlcimi yapilirken birgok faktér
dikkate alinmadigindan performans degerlendirmesinde yalnizca verimliligin esas
alinmasi, dogru gérilmemektedir. Ozellikle stratejik konular, rekabet ile ilgili konular
ve musteri odakli konular g6z énune alindiginda yapilan verimlilik lgimleri isletmenin

tamaminin performansini géstermede yetersiz oldugu belirtiimektedir.>°

150 Oktay ERDAGI, a.g.e.s59
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Sekil 2:Havayolu isletmelerinde Kullanilan Girdi ve Cikti Gostergeleri

GIRDILER CIKTILAR

Sunulan koltuk kilometre

Kolayliklar .

Ucretli yolen klometre
Destek 13letmeler
(CE.S, otel, 111::}1:1:1\

Varlblar ——— — ——— Kargo geliri

Varhklarla Iliskili

Havayolu

"~ Tasmmcl
Personel
Yakit maliyeti

Acenta komisyonlan Duger gelirler

Maliyetlerle iliskili

Diger maliyetler

Kaynak: Derya Kara, “Uygulanan Performans Degerlendirme Y&ntemlerinin Yoneticilerin Ulasmak

istedikleri Amaca Etkisi”, i§letme Aragtirmalari Dergisi, 2009, Sayi: 1, 53-64,

3.2.1.2. Havayolu igletmelerinde Koltuk Bagina Kar Orani

Sunulan koltuk kilometre (availableseatkilometres-ASK), sunulan koltuk
sayisinin ugulan kilometre ile carpilmasiyla elde edilen bir gosterge olarak
belirtiimektedir. Sunulan koltuk kilometre maliyeti (costperavailableseatkilometres-
CASK) ise bir birim maliyet gostergesi olarak ifade edilmektedir.“Her ugus igin toplam
operasyonel maliyetin sunulan koltuk kilometre miktarina  boliinmesiyle
hesaplanmaktadir. Bu performans géstergesi Wald vd. (2010) da finansal performans
gostergesi olarak gésteriimektedir. Fakat Francis vd. (2005) c¢alismasinda
operasyonel performans géstergeleri siniflandirmasina  alinmaktadir.”***  Bu
performans gdstergesinin o6lgciminde bir ugus icgin gerekli olan tim maliyet
unsurlarinin kullaniimasi bir avantaj olarak gértulmektedir. Bununla birlikte havayolu
isletmelerinin kullandiklari girdilerinin maliyeti Ulkeden Ulkeye farklilik gdsterecegi igin
koltuk kilometreye disen maliyetin diger havayolu isletmeleriyle kiyaslamasi

yapildiginda, bu bilgi havayolu yénetimini dogru yénlendirmemektedir.

Ornegin, havayolu isletmelerinin maliyetlerini dnemli 6lglide etkileyen
girdilerden biri olan personel Ucretleri Ulkeden Ulkeye buyuk farklilik gostermektedir.

Bu kriter de sunulan koltuk kilometrenin maliyetini etkilemektir. Sunulan koltuk

151 Akal,a.g.e.,s.86
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kilometre miktarinin artisi kapasiteyi artiracagindan, sonug olarak isletmenin karlihigi

da artirmaktadir.152

3.2.1.3. Havayolu isletmelerinde Rota Karlilik Orani

Rota karlilik orani bir performans parametresi olarak gorilmektedir. Ugulan
kilometre ile Ucretli yolcu sayisinin ¢arpilmasiyla bulunmaktadir. Bir ugak eger 100
yolcuyla 150 kilometre ucgtuysa 15.000 (100x150) Ucretli yolcu kilometre elde
edilmektedir. Ucretli yolcu kilometre (revenuepassenger kilometre- RPK) hava
tasimaciligi sisteminin kullaniminin yogunlugunu gosteren bir performans gostergesi
olarak belirtiimektedir. Ornegin Singapur'da i¢c hat tasimacili§i yapan bir havayolu
isletmesi Singapur Havayolundan daha fazla yolcu tasimis olmasina ragmen bu
havayolunun trafik yogunlugu Singapur Havayolundan daha fazla oldugunu séylemek
dogru bir degerlendirme olarak gorilmemektedir.?>® Clink(i Singapur Havayolunun

Uretmis oldugu ucretli yolcu kilometre blyUkligi cok daha fazla oldugu bilinmektedir.

Bdlgesel olarak bakildiginda bir bagka érnek de, 2009 yilinda ABD havayolu
isletmelerinin 701 milyon yolcu tagimig ve 763 milyar mil uzunlugunda ugus yaptigi
g6rilmektedir. Ortalama olarak bir yolcunun i¢ hatlarda ugtugu mesafe 872 mil iken,

dis hatlarda ugtugu mesafe 2699 mil olarak goériimektedir.

Rota karlihdi finansal olmayan performans gdstergesi olarak kabul edilirken
bazi goruslere gore de finansal performans gdstergesi olarak sayllmaktadir. Ornegin
Francis vd. bu gdstergeyi operasyonel gostergeler siniflandirmasina alirken, Wald vd.

finansal performans gostergeleri siniflandirmasina dahil etmektedir.*>

152 Oktay VURAL, Tiirkiye Sivil Havacilik Endiistrisi Ekonomik ve Yapisal Analiz”, Ulagtirma
Bakanhgi, Ankara, 2001

153 Akal,a.g.e.,s.90

154 Francis, G,vd..”Airport-Airline Interaction: The Impact of Low-Cost Carriers on Two European
Airports.”Journal of Air Transport Management9(4): 267-273. (2003)
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Tablo 8ABD Havayolu Isletmeleri Uculan Mil ve Doluluk Orani*>®

] Eylal 2009 l Evlil 2010 ]

| Tarifeli hav ayolu islemmelen ticretli volen mul (milyar) 57.66 61.98
| Bir onceki vila gbre defisum oram (%) 0.9 7.5
. Tanfeli havayolu isletmelen doluluk oram (%) TE.ER [ 80.40
| Bir énceki vila gére doluluk oramndak: defisim (%6) |35 15

3.2.2. Finansal Olmayan Performans Kriterleri

is dinyasi ve giinimiz ekonomisin de, bas déndiriicii gelismeler ve
degisimler goérinmektedir. Elde edilen finansal veriler her kosulda igletme
performansini goéstermemektedir. isletme performansini yansitmada tek basina
yeterli olmadigi belirtiimektedir. Geleneksel finansal raporlama ile birlikte su anki
finansal durumlarini ve gelecekteki finansal vizyonlarini dogru bigcimde olusturabilmek

icin finansal olmayan verilere de gereksinim duyulmaktadir.

Tablo 9'da finansal olmayan performans goéstergeleri 3 temel baslik ile

gruplandiriimaktadir. Bunlar;*®

Hizmet kalitesiyle ilgili performans gdOstergeleri, operasyonel gdstergeler ve
cevresel performans goOstergeleri olarak belirtimektedir. Bu durum Tablo 9'de
gosterilimektedir. Gudmunsson (1999)'7 ise finansal olmayan gostergeleri 6 temel
baslik ile gruplandirmistir. Bunlar da Tablo10’da goésterilmektedir. Dis ¢evrenin
etkileri, bilgi ve iletisim sistemi, operasyonel yonetim, genel ydnetim ve organizasyon,
finansal yonetim, pazarlama yonetimi olarak ifade edilmektedir. Bu gruplandirma

Tablo 10’da gdésterilmektedir.

Havayolu igletmelerinde kullanilan finansal olmayan performans gdostergelerini
sinirlamak dogru goérulmemektedir. Havayolu igletmeleri tarafindan c¢ok yaygin
kullanilan gdéstergeler bulunmaktadir yansira, operasyonel departmanlarin da isin

niteligine gore birgok farkli performans kriteri bulunmaktadir. Bu galigmada Francis

155 VURAL, a.g.e.s.55

156 Hakan Oktal, Tirkiye'de Bolgesel Hava Tasimacihdi. Turkish Aviation Dergisi, S.37, s.19.
(2002).

157agust Gudmundsson, “Fluid overpressureand stressdrop in fault zone”, Geophysical
Research Letters, Vol. 26, No. 1, Pages 115-118, 1999
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vd. (2005) yapmis oldugu arastirmanin sonuglarina gére havayolu igletmeleri
tarafindan en c¢ok kullanilan finansal olmayan performans gostergeleri ele

alinmaktadir.1%8

Tablo 9. Finansal Olmayan Performans Géstergeleri Suiflandirmast [

¢ Zamammnda kalkiy oram

s Ucreth volcu kilometre

*  Doluluk oran

¢ Oralama filo vap

*  Sunulan kolmk kilometre
&  Her ¢galisan 510 sunulan ton kilometre
o Yer lurmetlen strea

¢  Personel mahyen

s  Koluk-kilometre maliven
¢ Ugaklann venmhiligs

* Diger

&  Hizmet seviyem

«  Bagaj teshm siiresy

¢ Kavip baga) oram

*  Check-mn bekleme siires
¢ Musten yikivetlen

* Diger

¢+  Havaalamina ulagim igin toplu taguma arac: kullanan yoleu yuzdes:
¢+  Enem tasammufu

*  Merkez havaalam gevresindeks sesten etkilenen nufusun oram

*  Yilhk ank doniyim oram

s Sikaverq: olan gevrec: savis

¢ 02 enusyon oram

*  Yakt tasarmafu
®  Dhger

Kaynak: Francis G., Humphreys I. ve Fry J,"The Nature And Prevalence Of The Use Of Performance
Measurement Techniques By Airlines”,. Journal of Air Transport Management. 11 (4), 207217.

158 M. Bakirci,”Ulasim Cografyasi Agisindan Turkiye’de Havayolu Ulagiminin Tarihsel Geligimi Ve
Mevcut Yapisi,” Marmara Cografya Dergisi, no. 25, 2012.s 340-377,
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Tablo 10 Finansal Olmayan Performans Géstergeleri Simiflamast II**°

o Ussk vensidis

o Ugsk buyukings de soulss bams eplepmen:
o Besser ngak tpbensss baBacdea

o Ugnlen harledal ugwg sl

o Hovealess sdot bazsasm

o You npak sha

o Yer hametorsss kaloew

o Bl heve pumacilegs antlagnalen

e Dopru bavs yollams bnliscass

o Tophdape opevasyonine

o Usss cwensil sgugier

o Bedencs (feoder) bavayols ipdetneleryie clas

o Kod paylages satlepenalan

o Maloyet boutrols

o Malipetierss Slptetinen

o Yeke salyetion (yske teaorntis soakis 18 )

o Kihid srvp

o Cuownp

o  Ugskinwm Ssasumassus sefissman

o Kis dowem Lindiitm dabs (ol wive Somem birhkpn
Bajasiimass

o Bosglanm saadtdenan

o Perscoel mabyetinm azaltlme

Prvicwe! cormblihs

Perscoel daghabers

Ewek o sl

Ol bt ¢ wniale munms ) jov el
Oupt kodriet (deperier. mancie. somie)
by mamn

Yowenmem duy baglaanien | bedodmmet \b )
Prvisyiden qletos
YV omenm akumla
Towsd beyen
Calpandass verdes kasar skne mncvend
Y owrnc wyik progrsssian
Caligan by ik programian

1 rotmveen

YOUS Yo mary

Sk wpmn yolon progsamdan (FFP)
Havevods bl e
B gz v aran akmaler

159 M. Bakircl, ag.e, s.345.



3.2.2.1 Hava Yolu isletmelerinde Doluluk Orani

Doluluk orani, Havayolu isletmelerinin performans &6lciminde en ¢ok
kullanilan finansal olmayan géstergelerden birisi olarak gértlmektedir. Bu oran tcretli
yolcu kilometrenin sunulan koltuk kilometreye bolunmesiyle bulunmaktadir. Yuksek
doluluk orani, ugak ve ugus ekibinin de verimli kullanildigi anlamina gelmektedir. Bir
ucusun baslangic maliyeti ¢cok ylksek goriimektedir. Bu nedenle doluluk orani

arttik¢a birim maliyetlerin dismesi de beklenmektedir.

Doluluk orani ¢ok kullanilan bir performans gostergesi olmasina ragmen
havayolu igletmesinin operasyonel performansinin tamaminin olumlu veya olumsuz
yonde ilerledigini gostermekte yeterli bulunmamaktadir. Clinkl doluluk orani élgimi
yolcu ile iligkili olmayan girdileri ve ¢iktilari dikkate almamaktadir. Doluluk orani
Olcimunde yasanan bagka bir problem ise, ucak disinda rezervasyon sistemleri gibi
yolcu kilometre uretmek igin kullanilan birgok girdinin de hesaba katilmamasi olarak
belirtiimektedir. Buna ek olarak doluluk orani dlcimunidn Ulkeler arasinda olusan
maliyet farkliliklari da hesaplanamamaktadir. Personel maliyeti Ulkeler arasinda
baylk farkhliklar gdsterdigi halde bu farkhlik doluluk orani dlgiminde
gorulememektedir. Tim bu nedenlerden dolayl doluluk orani kullanilan girdi ve
Uretilen ¢ikti arasindaki baglantiyr élgcmekte yeterli olsa da, tek basina havayolu
isletmesinin operasyonel performansini dlgmekte yeterli gérilmemektedir. Bununla
birlikte havayolu igletmesinin misteri memnuniyetini ve finansal performansini

yansitmada dnemli bir gdsterge olarak yerini korumaktadir.

3.2.2.2 Kabin igi Hizmetler

Havayolu isletmelerinin hizmet gdstergelerinden birgcogu direkt olarak
havayolu isletmesinin kontroll altinda degil, havaalani igleticileri, yer hizmeti sirketleri
ve diger hizmet saglayicilarin kontroli altinda bulunmaktadir. Francis vd. 2005yilinda
yaptiklari calismada havayolu isletmeleri tarafindan kullanilan hizmet kalitesiyle ilgili
kriterleri, ucak ici hizmet kalitesi, bagaj teslim suresi, kayip bagaj orani, check-in
bekleme suresi ve musteri sikayetleri olarak 5 temel alanda gruplandirmaktadir.
Leong’un 2008 yilinda yapmis oldugu calismada ise havayolu hizmet kalitesiyle ilgili

unsurlari sunlardir;6°

160 H. Saribas ve I. Tekiner, "Tirkiye Sivil Havacilik Sektériinde Yogunlasma,” Finans Politik &
Ekonomik Yorumlar, cilt 52, no. 610, s 21-33, 2015.s.22
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[JHizmetin Fiyati,

OGuvenilirlik,

O Konfor,

[JEmniyet ,

[] Etkin Check in Hizmeti,

[J Rezervasyon Ve Biletleme Sistemindeki Konfor,
] ikram Kalitesi,

00 Cagri Merkezi Hizmeti Etkinligi,

00 Kampanyalar, Promosyonlar,

[JUcak ici Eglence Sistemlerinin Varligi

Havayolunun verdigi hizmetten memnuniyet duyan musterinin o havayolu ile
ucmay! her zaman tercih edecegi dusunulmektedir. Bundan dolayi yuksek hizmet
kalitesinin satis gelirlerini olumlu yonde etkilemesi beklenmektedir. Dislik hizmet
kalitesi ve musteri sikayetleri (ucus gecikmeleri, kayip veya hasarli bagaj vb.) su anki
ve gelecekteki satis gelirlerini olumsuz yénde etkilemektedir. Ornegin United Airlines,
O’Hare Uluslararasi Havaalan’'ndan Kuzey Amerika igerisinde 7 havaalanina olan
ucguslarinda 30 dakikadan fazla gecikme gerceklestiginde, yolcularina bunu telafi
etmek igin 500 mil kadar ugus hediye etmektedir.’5* Bunun nedeni de yolcularin
hizmette gerceklesen aksakliklardan dolayi problem yasadiklarinda, yapilan hatanin
havayolu tarafindan dizeltimeye c¢alisiimasina, hizmet kalitesinden daha ¢ok énem
vermesi olarak gorilmektedir. Havayolu isletmesi gerceklesen aksakligi dizeltme

konusunda basaril ise yolcu memnuniyeti artmaktadir.

3.2.2.3 Zamaninda Kalkisg Orani

Zamaninda kalkig orani gostergesi havayolu sektorinde zamaninda kalkig
orani en ¢ok kullanilan performans kriterlerinden biri olarak gérilmektedir. Ozelde is
yolculuklarinda ve ylksek gelirli yolcular i¢in dnemli bir hizmet farkhihgidir. Hizmet
kalitesini belirten bir gosterge olmasinin yani sira zamaninda kalkis oraninin
artirlmasi maliyetlerin  dusurilmesi demektir. Gecikme maliyetleri havayolu
isletmelerinin operasyonel maliyetleri iginde %0,6 ile %2,9 arasinda bir orani
olusturmaktadir ve bu, havayolu igletmeleri igin buyuk bir yuk olarak gorulmektedir.
Bu sebeple zamaninda kalkis oraninin yiksek olmasi igletme igin 6énemli bir

performans gostergesi olarak ifade edilmektedir.

161 Saribas ve Tekiner,a.g.e.s.25
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Zamaninda kalkis suresini etkileyen unsurlar, ag planlama ve kontrol iglevinin
etkinligi, ucaklarin elverigliligi, yer hizmetlerinin basarisi ve kalkis islemleri gibi kriterler
olarak belirtiimektedir. Bu sebeple ydnetimin zamaninda kalkis performansini
gelistirmek igin bu kriterlere dikkat etmesi gerekmektedir. Ornek olarak Tablo 11'da
Avustralya havayolu igletmelerinin 2011 yili Kasim ayi zamaninda kalkis ve varis

performanslari gosteriimektedir.162

Tablo 11 Avustralya Havayolu Isletmeleri Zamaninda Kalkis-Varis Performansi*®
Kalkiy Vany Iptal

Tanfeli | Ugulan | Sayn | % Sayr % Sayi %
Jetstar 5662 5609 4249 | 758 | 4297 76.6 53 09
Qantas 10415 9517 7271 [ 764 | 7353 77.3 898 8.6
M 9248 9091 7186 | 790 | 7004 77.0 157 1.7
Regional Express 5461 5454 | 4623 [ 848 | 4449 81.6 7 0.1
Skywest 998 998 837 | 839 864 86.6 0 0.0
Tiger Aurways 666 666 564 | 847 | 546 82.0 0 0.0
Virgin Australia 12170 12126 | 10049 | 829 | 9813 809 44 04
Toplam 44620 | 43461 | 34779 | 800 | 34326 | 790 1159 6

Zamaninda kalkis performansini 6lgme ydntemi her isletme igin farkli
olmaktadir. Ornegin Jetstar ve Qantas havayollar “ACARS-Ugak iletisim raporlama
sistemi’ni  kullanarak elektronik ortamda zamaninda kalkis performansini
Olgmektedirler. Skywest, Tiger Havayollari, Virgin Australia havayollari ise zamaninda
kalkis performansini pilotlardan, ugus personelinden ve yer hizmetlerinden aldiklari

bilgiye gore takip etmektedirler.1%*

BOOZ ydénetim ve teknoloji danigsmanlik sirketi tarafindan yapilan arastirmaya
gore zamaninda kalkis performansi ylksek olan geleneksel havayolu igletmelerinin,
zamaninda kalkis performansi disuk isletmelere oranla karlilik oraninin daha yuksek
oldugu goérildigu belirtiimektedir. Cok carpici bir érnek ile agiklamak gerekirse,
Continental Havayollari 1992-1994 yillari arasinda zarar acikladigi zaman,
zamaninda kalkis performansi agisindan i¢ hat tasimaciigi yapan 10 havayolu
isletmesi icerisinde son sirada yer almaktaydi. Continental Havayolu zamaninda
kalkis performansini artirmak igin zamaninda kalkis performansi agisindan ilk bes

havayolu icgerisine girdikleri takdirde personele aylik ek 65 dolar ddemeyi taahht

162 Styart, Kline,”Tiirk Havacilik Kronolojisi”, Dénence Basim ve Yayim Hizmetleri. (2012): Istanbul:
163 Saribag ve Tekiner,a.g.e.s.25
164 Stuart, Kline,a.g.e. s.54
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etmigtir. Daha sonraki aylarda bu uygulamasini zamaninda kalkis performansi
acisindan birinci sirada yer aldiklari aylar igcin 100$ olarak arttirmistir. Bu performans
o6dull ise yaramis ve galisanlar gecikmeleri en aza indirmek igin yiksek performans
gbstermeye baglamiglardir. Bu galismalarin sonucu olarak da Continental Havayolu

1995 yili sonunda 225 milyon dolar kar agikladigi belirtiimektedir.1%°

3.2.2.4 Filo Yapisi Ve Yasi

Havayolu igletmelerinde kullanilan yeni ucgaklarin eski ucaklara gére daha
verimli galistigi belirtiimektedir. Yeni ugaklarin daha az bakim maliyeti bulunmaktadir
Ayricadaha az yakit tiketmektedirler. Bu sebeple ortalama filo yasi dikkate deger bir
performans gostergesi olarak kabul edilmektedir. Havayolu isletmesi yonetimi
tarafindan yeni ucak alimi veya eski ugaklarin kullanilmasina devam edilmesi karari
en zorlayicl yonetimsel kararlardan sayllmaktadir. Havayolu isletmeleri var olan eski
ucgaklarini modernize ederek kullanmayi veya ugak kiralama sistemi olusturmayi da

secebilmektedir.

Bir havayolu igletmesinin gen¢ bir filosu bulunmuyorsa, ya havayolu
isletmesinin finansal durumunun yeni ucak almaya veya kiralamaya elverigli
olmamasi ya da o6zellikle tekel pazarda rekabet gésteren havayolu igletmeleri ve
devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri icin ugak alim slrecinde birgcok politik

kararin ve surecin bulunmasi olarak ifade edilmektedir.

Yeni ucak alimi uzun vadeli bir karar olarak goérilmektedir. Havayolu
isletmelerinin yeni ugak siparisi vermeden once sektériin durumunu iyi analiz etmeleri
gelecek vizyonunu ¢ok iyi olugturmalari gerekmektedir. Ornegin disiinmeden ugak
almak finansal yapiy1 olumsuz ydnde etkilemektedir. Ya da elde olan bir ugcak
modelinin alinmasi ve filoya ilavesi, ugus ekibi ve bakim maliyetlerini artirmaktadir ve
havayolunun filosundaki ¢ok farkli ugak tipleri havayolu performansini olumsuz yonde

etkilemektedir.

165 Stuart, Kline,a.g.e. s.56
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3.2.2.5 Filodaki ugaklarin kapasite kullaniminin performansa etkisi

Bir havayolu isletmesinde, ucak verimliligi bir kapasite kullanim gdstergesi
olup,bir ugaktan ne kadar verim alindigi ,azami gelir igin ve giinde kag saat ugtugu ile

ilgili bulunmaktadir.

Ucaklarin verimli ¢alismasi demek karliigin artmasi demektir. Ornegin,
Soutwest havayolu i¢in havaalaninda yer hizmeti alma sdresini her kalkis icin 5 dakika
azaltmak, elde ettigi finansal basarisinin temel nedenlerinden biri olarak
goérilmektedir. CUnkl bu sayede daha fazla ucak ugurabildigi icin finansal

performansi da artmis bulunmaktadir.

Maliyetleri ve sermaye vyatirmini ciddi olarak etkileyen performans
gostergelerinden biri olan ugak verimliliginin él¢imua havayolu ydnetimi agisindan da

dikkate deger bir konu olarak gorulmektedir.

Havayolu isletmeleri, ucaklarin verimliliklerini artirmak igin iyi yonetilen bir tarife
planlama,dagitim ve pazarlama sistemiyle bir u¢cagi en ylksek oranda havada

tutmaya gayret géstermektedirler.

Ucak koltuk kapasitelerinin birbirinden farkli olmasi 6&lcek ekonomisi
yaklagiminin uygulandigini géstermektedir. Bu durum sdyle agiklanabilir, Daha fazla
koltuk kapasitesine sahip ugaklari icin her koltuk igin operasyonel maliyet daha dusuk
olarak beklenmektedir. Clnkl her ugusta tasinan ortalama yolcu sayisi daha fazla
olacagindan ylksek kapasiteli ucaklarla ugus yapmak vyeterli doluluk oranlari
olustugunda isletmenin operasyon performansini yikseltecektir. Ugak verimligini
go6steren baslica performans kriterleri, .ugus saati, sunulan koltuk kilometre, Ucretli

koltuk kilometre, doluluk oranidir.%®

Basabag doluluk orani: Bir havayolu igletmesinde, bir ugusta maliyetlerin
karsilanip kar elde etmeye baglanmasi i¢in gerekli olan doluluk oranina basa bas
doluluk orani denilmektedir. Bu oranin tzerinde yapilan satiglar o ugus icin havayolu
icin kar anlamina gelmektedir. Gelirler ve maliyetler igletmeden igletmeye farkllik

gOsterecegi icin basabas doluluk orani da her isletme igin farkli olarak gortlmektedir.

166 Karaer B, a.g.e. s.80
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Maliyetlerin artmasi, basabas doluluk oranini artirirken, artan bilet fiyatlari da
basabas doluluk oranini distrmektedir. Basabas doluluk orani, tim sektorler igin son

yillarda %65’in biraz Ustlinde gerceklesmektedir.

Havayolu isletmeleri genellikle, basa bas doluluk oranlarina ¢ok yakin seviyede
¢alismaktadirlar. Bu nedenden dolayl da bir ugusta ek olarak bir iki koltuk satigi

havayolu igletmesinin o ugus igin zarardan kara gegmesini saglamaktadir. 67

Blok saat: Bir ucagin kalkis havaalaninin park pozisyonundan ayriimasiyla
baslayip varis noktasindaki havaalaninin park pozisyonuna yanasmasiyla sona eren

suredir.168

3.2.2.6 Musteri Memnuniyeti

Francis vd. 2005te yaptiklari c¢alismaya goére musterilerin havayolu
hizmetinden memnun oldugunu gdsteren verileri yolcu anketleri, istek ve Oneri
kartlari, yolcu goriasmeleri ve odak grup calismalari ile toplamak mumkuin olmaktadir.
Havayolu yoneticileri genellikle misteri memnuniyeti ile ilgili degisik ve kendilerine
has yéntemler kullanarak, kendi topladiklari verilere isletme disi kurumlarin topladigi

verilerden daha gok 6nemsemektedirler.¢®

Yapilmis arastirmalarda ortaya c¢ikan verilere goére, isletmelerin musteri
iliskilerindeki basarisinin isletmenin karhhgini olumlu yénde etkiledigi belirtiimektedir.
isletmelerin miisteri memnuniyeti olusturmak igin gayret sarf etmelerinin en énemli
nedeni, gelecekte beklenen finansal performansi olumlu yénde etkileyecegdi beklentisi

olarak gérulmektedir.

Havayolu isletmelerinde musteri memnuniyetini direkt olarak etkileyen
faktorler, kayip bagaj, hasarl bagaj orani, ugak i¢i hizmet, zamaninda kalkis orani,

bilet satis kanallarinin yayginhigi olarak belirtiimektedir.

Havayolu isletmelerinin hizmet kalitesi i¢ hizmet birimleri tarafindan
Olgulmektedir. Bunun disinda IATA'nin her yil yapmis oldugu, dunya havayolu yolcu
arastirmasi ise havayolu igletmelerinin sundugu 29 hizmet 6zelligi hakkinda, havayolu

igletmeleriyle ilgili musteri memnuniyetini gosteren onemli bir rapor olarak

167 0 Yildiz,., Erdil, T. S.. Tirkiye Havayolu Tagimaciligi Sektoriinde Hizmet Kalitesinin Karsilastiriimali
Olgiimlenmesi. Oneri Dergisi, 10(39), 89- 100,(2013)

168 0. Yildiz, T. S., Erdil, a.g.e.s.85

169 Stuart, Kline,a.g.e. s.57
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goriilmektedir. isletmenin burada hizmet kalitesiyle ilgili olarak kendini diger havayolu

isletmeleriyle kiyaslama sansini bulabildigi belirtimektedir.1°

3.3 Havayolu isletmelerin Balance Score Card

Havayolu sektori dedisken kosullari olan bir sektor olarak kabul edilmektedir.
Ucus faaliyetlerinin sabit maliyetleri ylksek, marjinal maliyetlerin ise disuk oldugu

ifade edilmektedir.

Hava durumunda elverissiz bir ortam oldugunda ugus aksadidi igin, ugus
faaliyeti tamamen havanin durumuna bagl bulunmaktadir Havayolu sektoriinde
yogun bir rekabet yasanmaktadir. Dinya capinda cok fazla havayolu isletmesi
varhgini strdirmektedir ve verilen hizmet hemen her isletmede ayni olarak ifade
edilmektedir. Bu sebeple havayolu igletmeleri yolcu sayisini yukseltmek ve
mevcuttaki musterilerinin surekliligini saglamak zorunda bulunmaktadir. Bunlarla
beraber, devlet midahalesinin hatiri sayilir seviyede olmasi, ulusal ve uluslararasi
yenilikler ve havayolu operasyonlarinin zorlayici ve karmasik yapisi havayolu

sektorinun dikkat ceken Ozellikleri olarak gérulmektedir.

Belirtilen unsurlar havayolu isletmelerinin sirddrilebilirligi icin simdiki ve
gelecekteki performanslarini degerlendirecek kalici bir performans dlgiim sistemine
ihtiyag duymaktadir. Performans olgimleri rakamsal ve maddi performans
Olcimlerinin yaninda musteri hizmetleri, ugus operasyonlari, insan kaynaklari gibi

soyut bakisi ve paydas isletmelerin performansini da kapsiyor olmasi beklenmektedir.

Geleneksel performans 6lgum sistemlerinin dezavantaji sadece finansal
performansi géz 6nlne almalari olarak belirtiimektedir. Bu sebeple ihtiyaglari tam

olarak karsilayamamaktadirlar.

Performans o6lgim sistemi, ydnetim sisteminin bir pargasi olarak
gorulmektedir. Etkin bir yonetim igin igletmelerde su anki ve gelecek vizyonu
olusturmak igin hedeflenen performansin tim boyutlarini kapsayacak bir performans

6lgiim sisteminin olusturulmasi ve uygulanmasi gerekmektedir.’*

170 Ulastirma Bakanligi,” 2002'den 2008’e Sivil Havacilik”, Sivil Havacilik Genel Midiirliigii Yayini, S:
17. Ankara, (2009),

171 Ali Yildirm, Simsek Hasan, “Sosyal bilimlerde nitel arastirma yontemleri”, Seckin Yayinevi,
Ankara, 2005
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GUnlik operasyonlari degerlendirmek icin yapilan performans dlgiimleri ve
sonuglarinin geribildirimi hizmet sektériinde basarinin saglanmasi igin en énemli
yonetim faaliyeti olarak gorilmektedir. Performans gdéstergeleri de hizmet
sektorindeki  igletmelerinin  performansinin  degerlendirimesinde  dnemli

bulunmaktadir.

Geleneksel finansal Olgcimlerin yaninda finansal olmayan performans
Olcimlerini de kapsayan balanced score card sistemi isletmeler tarafindan istenen bir
performans yonetim araci olarak goérilmektedir Balance Score Card (BSC) glnlik
operasyonel faaliyetlerin performansinin dlgtilmesinden c¢ok, stratejik performansin
Olcimui icin gelistiriimis stratejik bir performans yoénetim araci oldugu ifade
edilmektedir. BSC, gunlik  operasyonlarin basarisini Olcmek igin

kullanilmamaktadir.1"?

Uluslararasi havayolu igletmeleri olusan sorunlari bertaraf etmek icin birgcok
etkin ve denenmig stratejiyi kullanmak yerine anlik karar vermeyi tercih etmektedirler
isletmeler icin stratejik yonetim bakisi, kiyaslamali avantaj saglayan ve bu avantaji
koruyan faaliyetleri kapsamaktadir. Risk yoénetimi olusabilecek tehlikelerin

ongorulmesini ve izlenmesini gerektirmektedir.

Havayolu yonetimi icin somut ifadelere dayanan finansal/operasyonel
goOstergeler performans degerlendirmesinin  ¢ok tutarli araglari olarak kabul
gbrmektedir. Bu nedenle de havayolu isletmelerinde st dlizey kararlar gogunlukla bu

performans gostergelerine bakilarak verilmektedir.

Havayolu isletmelerinde performans dlgiimuyle ilgili Francis vd. 2005’teki ve
Gudmundsson 1999'daki ¢alismalar incelendiginde havayolu igletmelerinin gevre,
iletisim, teknoloji yonetimi, pazarlama,/genel yonetim, ve finansal yonetim gibi soyut
performans gdstergelerini yonetim acisindan gerektigi gibi kullanmadigi ifade
edilmektedir. Liedtka’nin 2002’deki ¢alismasinda ise havayolu igletmelerinde finansal
olmayan performans gostergelerinin, finansal performans gostergelerinin géremedigi
ve havayolu yonetimi icin ¢ok énemli olan bir ¢ok kriteri kapsadigini belirtmektedir.

isletmelerin kendi 6zel yapilarina uygun olan soyut performans kriterlerini BSC

172 Tunahan H., Esen S. ve Takil D. “Havayolu Sirketlerinin Finansal Risk Dizeylerinin Bulanik Mantik
Yoéntemi lle Karsilastirmali Analizi”. Journal of Accounting, Finance and Auditing Studies. 2(2), 239-
264 (2016).
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goOstergelerini gelistirmek U(zere performans degerlendirmesine katmasinin ¢ok

6nemli oldugu belirtiimektedir.1™

Cevre, iletisim, teknoloji yonetimi, pazarlama,/genel ybnetim, ve finansal
yonetim gibi soyut performans gdstergelerini, yoneticilerin dogru anlamalari
gerekmektedir. Bdylece finansal olmayan performans go6stergelerini kullanarak
isletmeye daha detayli bakmak, hangi kriterlerin mevcut ve gelecek dénem
performansi igin dnemli olduguna iliskin farkli problem ¢ézme ve karar alma yollarinin

olusturulabilmesini saglayabileceklerdir.

Havayolu operasyonlari Uzerinde tesiri olan digsal faktorler, enflasyon
oranlari, yakit maliyetleri, yolcu memnuniyeti, sigorta maliyetleri gibi nedenlerle,
sektor capinda karhhdin arttirlmasi agisindan finansal olmayan performans

gostergelerinin de 6neminin yonetimce fark edilmesi son derece 6nem tagimaktadir.

Havayolu isletmelerinde somut performans degerlendirmesi, koltuk-kilometre
maliyeti, koltuk bagina kazang gibi finansal gostergeler ve musteri memnuniyeti ve
zamaninda kalkis orani gibi finansal olmayan yani gostergelerle olgiimektedir.
Liedtka, havayolu sektorinde bazi finansal olmayan performans gdstergelerinin,
finansal performans goéstergelerinin saglayamadigi ve isletme igin kritik ve gok 6nemli
olan bilgileri isaret ettigini ispatlamis bulunmaktadir. Bu nedenle havayolu ydnetiminin
etkin olmasinda BSC gibi c¢ok boyutlu performans ydnetim sistemlerinin

kullaniimasinin éneminin alti gizilmektedir.

Bununla beraber, Francis vd.’nin 2005 te, 200 adet havayolu isletmesinde
yaptidi calismanin sonuglari Kuzey Amerika havayolu igletmelerinin %86’sinin
kiyaslama yontemini kullandigini gdsterirken sadece % 29unun BSC ydntemini

kullandigini tespit etmigtir.1"*

Havayolu isletmesi yoneticileri cogunlukla karar alma sirecinde, doluluk orani
ve koltuk basina geliri artirma ve maliyetleri dugurme yontemlerini dikkate
almaktadirlar. Bu stratejiler de isletmenin gelecek vizyonunu 6ngormek igin yetersiz

kalmakta ve yoOneticilerin aksiyon almalarina izin vermemektedir. .

73 Tunahan H., Esen S. Vd. a.g.e. 5.245 _
174 |ktisadi Arastirmalar Vakfi. “Sivil Hava Tasimaciligi Sektoriinde Serbestlesme ve Rekabet”. Istanbul.
(2006).
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Kaplan ve Norton un , BSC'yi stratejik yonetim sistemi haline getirerek
geleneksel performans d&lgim sistemlerinin  bakis acisinin disinda birakarak
isletmenin gec¢cmis performansini dikkate almak vyerine stratejik performansini
Olcmeye yarayan bir yonetim enstrumanina doénistirmis olduklar belirtiimektedir.
BSC ve finansal olmayan performans gostergelerin havayolu isletmeleri tarafindan
siklikla kullaniimaktadir. Hatta bazi havayolu isletmeleri BSC boyutlarina,, yapisal
Ozelliklerine Ozeliklerine ve gereksinimlerine gore farkh kriterler de boyutlar ekleyip

clkarmaktadirlar.

Kaplan ve Norton, BSC’da 7-25 arasinda performans gdstergesine
odaklaniimasini dnerirken, Gudmundsson’'un 1999’daki c¢alismasinda havayolu
isletmeleri icin finansal olmayan 76 performans gostergesi belirlemektedir. Kaplan ve
Norton’a gére Gudmundsson’un gelistirdidi finansal olmayan performans kriterlerinin
adedi BSC sistemi icin oldukgca fazla goriimektedir. BSC da daha cok stratejik
performansi Igmek icin kullanilan daha az adette performans kriterinin kullanildigi

belirtiimektedir.1"®

175 AL E., Yazgan, & S. Yigit, “Turk sivil havacilik sektoriiniin uluslararasi rekabetgilik diizeyinin
analizi”. Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, (25), 421- 445. (2013).
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Sekil 3: Havayolu Isletmeleri I¢in Dengeli Sonug Kart1 Boyutlari*’®

Ozsermaye kirhihgr
Net gels oram

Mal varhklarn getarin
Yoatuodann getausss

Pazar pan
Uereth yolou kilomewe
Tasman yolcn sayws

Yolcw genel n e yets
Yolcw vug iy s yets
Aves sarkeots teksar kullaneas o lacns

Yo stmeg ve luamet geligtunne ornans
Yeoou yolcular kazanaa

Daogew ve huals pazar balgass roplanas
Personeln teksuk Galgass

Tanfedeks uguy sayin

Satigs suonulan koltak sayis

Yererh koltuk sayisum saglayabuloe

- Rezervasyon ve satiy hizmetinan kalives
- Mugtens gakdvetlornm kaylama

- Pevvonelin profesyvone i
Balgs teknologilesinin kullanon
Yapulan splevie hodeflonsn uvamiu hale
eenndose s

176 [ktisadi Arastirmalar Vakfi. “Sivil Hava Tagimaciligi Sektériinde Serbestlesme ve Rekabet”.
istanbul.
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3.3.1 Finansal/Finansal Olmayan Performans Gostergelerinin iligkisi

Schefczyk’in - 1993’teki ve Liedtka’nin 2002'deki arastirmalarinda havayolu
isletmelerindeki soyut performans verilerinin igletmenin finansal performansiyla iligkisini
ispatlamiglardir. Riley, vd.’nin 2003 yilinda yapmis olduklari arastirmalarinin neticesinde
havayolu isletmelerinde doluluk orani ve sunulan ton kilometre miktarinin isletmenin hisse

senedi kiymetleri ile dogru orantili artis veya azalis gosterdigini ispatlamis bulunmaktadir.t’”

Pazar payl ve sunulan ton kilometre miktarinin da isletmenin somut performans
gostergeleriyle iligkili bulundugu da ispatlanmis bulunmaktadir. S6zi edilen ¢alismanin
sonugclarina goére, havayolu isletmelerinde finansal olmayan performans 6lgiimlerin isletmenin

tim stratejik performansini dederlendirmede etkili oldugu da ispatlanmistir.

Liedtka’nin 2002’deki ¢alismasinda finansal olmayan 19 performans kriterinin finansal 7
gosterge ile iligkisini arastirmak icin, aciklayici faktér analizi uygulamis bulunmaktadir. Bunun
icin de Leidtka 10 buyldk havayolu isletmesinin 1988-1998 yillari arasindaki finansal ve
finansal olmayan performans verilerini kullanmigtir. Finansal olmayan verilerden zamaninda
kalkis orani, her 100 yolcu igin hasarli bagaj orani, her 1000 yolcu igin fazladan bilet satis
orani, tarifeli uguslardaki gecikme orani verileri Ulastirma Departmani (Department of
Transportation) tarafindan yayinlanan Havayolu Seyahati Tiketici Raporu’ndan alinti
yapilarak saglandigi belirtiimektedir. Emniyetle ilgili performans verileri ( her ugus saati,
uculan mil ve kalkis icin kaza ve kirim orani) Fedaral Havacilik idaresi’nden (Federal Aviation
Administration) temin edilmektedir. Her 100.000 yolcu icin musteri sikayetlerine gore
hesaplanan muisteri memnuniyeti performans verisi de Ulastirma Departmani’ndan

saglandigi belirtiimektedir.1’®

Leidtka’nin  “Theinformationcontent  of  nonfinancialperformancemeasures in
theairlineindustry” baslikli ¢aligmasinda bu konuda yapilmis diger arastirmalari da referans
alarak havayolu igletmelerinde bulunan maddi ve maddi olmayan performans kriterlerini
siniflandirmaktadir. Daha sonra siniflandirilan bu performans gostergelerine acgiklayici faktor
analizi yontemi uygulayarak gostergeleri daha az sayidaki temel boyutlara indirgemigtir.
Yapilan faktor analizi sonucunda faktor yuku 0,5 ve Uzerinde olanlarin dnemli kabul edildigi

belirtiimektedir.
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Tablo 12 Havayolu Performans Gostergelerit’®

FI1C Satglarn Kirkligs

Finansal Kaldura
F2A Borg-Aknf Oram

F2B Borg-Ozkaynak Orans
F2C Uzun Dénemh Borg-Aktuf Oram

Likidite O
F3A Can Oran
F3B Asit Test Orams

Nakit Durumu

FAA NakivAknf

F4B Nakit/ Can Borglar
FAC Nakat' Satglar

Sermave Devir Huzy
F5A Sauglar / Akufler
F5B Satslar / Ozkaynaklar

Alacak Devir Hinn
F6 Alacak Devir Hizx

Nakit Ak
F7A Faaliyet Nakit Akt / Akufler

F7C Faalsyet Nakst Akigs / Satsglar

F56 Saugla / (Uzun Donemls Borg+Ozsermaye)

F7B Faaliyet Nakit Akigs / Ozkaynaklar

Finansal Gostergeler Finansal Olmayan Gistergeler
N Kt Hi Kalitesi

F1A Akuf Kiarhhigs NI1A Zamamnda Kalkiy Yuzdes:

F1B Ozkaynak Karhilig NI1B Gecikmel: Kalkiy Orans

NI1C Her 1,000 Yolcuda Kayip Baga; Oram
NID Her 10 000 Yolcuda Fazla Bilet Satiy Oram

Yolcn Empiveti
N2A Her Uguy Saat: Igin Kaza ve Kinm Orans
N2B Her Uguy Kilometre lgmn Kaza ve Kum
Oram

N2C Her Vany lgm Kaza ve Kinum Oram

Miisteri Memununiveti
N3 Her 100.000 Yolcu lgin Magten: Sikiyet Orans

N4A Her Personel Igin Sunulan Koltuk Kilometre
Miktan

N4B Her Personel Igin Ugak Kilometre

NA4C Her Personel Igin Vang Miktan

Lcak Verimliligi

NS5A Yolcu Doluluk Orans

N5B Her Ugagin Uguy Saan

NS5SC Her Ugagm Ugtugu Kilometre

Yalot Verimliligi
N6A Her Galon Yakst Igmn Sunulan Koltuk

Kilometre

N6B Her Galon Yaknt Igmn Ugagin Ugtugu
Kilometre

N6C Her Galon Yakst Igin Vang Sayia

Yolcu Savia
N7A Ucreth Koltuk Kilometre

N7B Yolcu Sayist

Tablo 12’te gdsterilen faktor analizi sonuglarina gére yolcu emniyetini en iyi
gOsteren kriter varig icin belirlenen kaza kirim orani olarak belirtiimektedir. Nakdi
gbsteren kriter nakdin aktif toplama orani olarak ifade edilmektedir. isgiicii verimliligini

yansitan, personel basina disen ugus kilometre orani olarak kabul edilmektedir.

177 Yazgan, ve Yigit,a.g.e.s.425
178 Yazgan, ve Yigit,a.g.e.s.428
179 Tunahan H., Esen S. ve Takil, a.g.e. s.63
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Nakitin satiglara orani da nakit dongusuniu gostermektedir. Yakit verimliligini
gOsteren veri, bir galon yakit igin gidilen toplam kilometredir. Yolcu sayisini gosteren

ise ucretli koltuk kilometre olarak belirtiimektedir.

Satiglarin  karhihgi, yatirrmin kar zarar durumunu, cari oran ise likidite

durumunu gosterir. Ucak verimliligini ise ugagin gittigi kilometre gosterir.

Borglarin aktiflere orani finansal kaldirag goéstergesini anlatir. Zamaninda
kalkis oranini gésteren kriter, gecikmeli ugcak kalkis oranidir. Satislarin 6z kaynaklara
orani, sermaye devrinin hizini, hizmet kalitesini ise, her 1000 yolcu icin kayip bagaj

orani gostermektedir.
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Tablo 13: Performans Géstergeleri icin Aciklayici Faktér Analizi'®

Faktor Yiikii
Faktér 1: Yolcu Emniveti (Alpha:0,0997)
N2C Her Vang Igin Kaza ve Kinm Orams 098
N2A Her Uguy Saats Igin Kaza ve Kinm Orans 098
N2B Her Uguy Kilometre Igin Kaza ve Kium Orans 098
Faktér 2:Nakit Durumu (Alpha:0,0985)
FAA NakivAkuf 098
F4C Nakav Sanglar 098
F4B Nakit' Can Borglar 097
Faktor 3: lyglicti Verimliligi (Alpha:0,0942)
N4B Her Personel Igin Ugulan Kilometre 093
N4A Her Personel Igmn Sunulan Koltuk Kilometre Miktan 091
NA4C Her Personel Igin Vany Miktan 091
Faktér 4: Nakit Alag (Alpha:0,0844)
F7C Faaliyet Nakit Aksgs / Satsglar 0.88
F7A Faalivet Nakat Akig: / Aknfler 088
F7B Faaliyet Nakit Ak / Ozkaynaklar 0,75
Faktér 5: Yakat Verimliligi (Alpha:0,0868)
N6B Her Galon Yakit Igmn Ugagm Ugtugu Kilometre 0.88
N6C Her Galon Yakst Igmn Vanyg Sayia 084
N6A Her Galon Yakst Igin Sunulan Koltuk Kilometre 0.76
Faktér 6: Yolcu Sayia (Alpha:0,0829)
N7A Ucreth Koltuk Kilometre Orans 088
N7B Yolcu Sayisa 084
NS5A Yolcu Doluluk Orana 0.76
Faktér 7: Yatmnm Kirhhg (Alpha:0,0806)
F1C Sauglann Karhihis 096
F1A Akuf Karkliis 095
F1B Ozkaynak Kirkhig 0.55
Fakedr 8: Likidite Orans (Alpha:0.0970)
F3A Can Onan 092
F3B Asit Tent 0.90
Faktor 9: Usak Verimliligi (Alpha: 0,0968)
NSC Her Ugagun Ugtugrs Kilometre 090
N5B Her Ugagn Uguy Saat 0.89
Faktér 10: Fimansal Kaldirag (Alpha:0,0703)
F2A Borg-Akaf Oram 087
F2C Uzun Donemals Borg-Aknf Orans 077
F2B Borg -Ozkaynak Orams on
Faktor 11: Zamanmnda Kalkyy Performans (Alpha:0.0871)
NI1B Gecskmeh Kalky Oram 093
NI1A Zamasnda Kalksy Yoazdes 089
Fakeor 12: Sermave Devir Hizs (Alpha:0,609)
F5B Sanglar / Ozkaymaklar 0.77
FSA Sauglar / Aktufler 063
F56 Satglar / (Uzun Donemb Borg+Ozsermaye) 0.57
Faktsr 13: Hizmet Kalitesi (Alpha:0,0418)
NI1C Her 1000 Yokuda Kayip Bagay Ovam 082
N3 Her 100 000 Yolcu lgan Mugter: Sikayet Orans 0.59

NID Her 10000 Yolcuda Fazladan Biet Satyy Oram 048

180 Tunahan H., Esen S. ve Takil, a.g.e. s.65
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Tablo 13. havayolu igletmelerinde kullanilan finansal ve finansal olmayan
performans goéstergelerinin siniflandirmasini géstermektedir. Tablo 14 ise yapilan
faktoér analizi sonuglarini gdstermektedir. istatiksel bir analiz olan faktér analizi,
aralarinda iligki olan bir¢cok degisken arasindaki iligkilerin anlasiimasi ve izahi igin

onlari daha az sayida temel boyuta indirmektir.

Tablo 13'de Leidtka’'nin galismasinda yapmis oldugu dogrulayici faktér analizi
ile havayolu isletmelerinde kullanilan finansal olmayan performans gdstergelerinin
hangi finansal gdstergelerle iligkili oldugunu ispatlamis bulunmaktadir. Dogrulayici
faktor analizi daha ¢ok klasik faktor analizi sonrasi uygulanir.'8! Bu gesit ¢alismalar,
aciklayici faktor analizi calismasiyla belirlemis olan faktor yapilari dogrulayici faktor

analizine tabi tutulmaktadir.

Aciklayici faktér analizi kullanilarak olusturulan faktorlerin, hipotezle belirlenen
faktor yapilarina uygun olup olmadigi dogrulayici faktor analizi ile test edilir. “Hipotetik
olarak; faktérler (latentvariables) ile faktérieri belirlemede &nemli rol oynayan
degiskenler (manifestvariables) arasinda énemli iliskinin bulunmadigdi hipotezini test
etmek amaciyla yararlanilan bir yéntemdir. Ag¢iklayici faktér analizi ile belirlenen
faktérler ile veri matrisindeki degiskenlerden yararlanilarak faktérler ile degiskenler

arasinda bir uyum olup olmadigi arastiriimaktadir.”*8

181 Tunahan H., Esen S. ve Takil, a.g.e. s.68
182 Orhan Kuglk, “Bilimsel Arastirma Yoéntemleri”, Ekin Kitabevi Yayinlari, 1 baski,2016 ,s.51
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Tablo 14 Havayolu igletmel_erinde Kullanilan Finansal Olmayan Performans
Gostergeleri Ve lliskili Oldugu Finansal Gostergeler'®®

Finansal Olmavan Performans Géstergeleri Iliskili Oldugu Finansal Géstergeler

N1. Zamanmnda Kalkss F1l Yaurun Karliligs
F3 Likidste Oram

F4 Nakit Durumu

F5 Sermaye Devir Haz
F6 Nakat Akigs

F7 Alacak Devir Hix
N2. Yolcu Emniveti Fl Yaturnm Karlilig:
F2 Fmansal Kaldwrag
F3 Likadite Orans

F4 Nak:t Durumu

FS5 Sermaye Devar Haix
F6 Nakit Ak

F7 Alacak Devir Hix
N3, Masteri Memnuniveri Fl Yaturnm Karlilig:
F2 Fmansal Kaldurag
F3 Likadite Orans

F4 Nakit Durumu

FS5 Sermaye Devir Hax
F6 Nakat Akisna

F7 _Alacak Devir Hixn
N4, Isgtich Verimliligi F1l Yatuwrum Karliligs
F2 Fmansal Kaldurag
F4 Nakat Durumn

FS Sermave Devar Haizs
F6 Nakat Akigs

F7 Alacak Devar Hin
NS, Ugak Verimlilig: Fl Yaturum Karlilags
F3 Liksdite Orana

F5 Sermaye Devir Haz
F6 Nakat Akiga

F7 Alacak Devar Hixx

N6. Yakst Verimlilig: F1l Yatsun Karlili@:
F2 Fmansal Kaldirag
F4 Nakit Durumu

F7 Alacak Devar Hiz
N7 Yolcu Savisa F2 Fmansal Kaldurag
F3 Likadite Orans

FS5 Sermaye Devir Hix
F6 Nakit Akisa

F7 Alacak Devir Hix

- - SN NS

Khim, vd.’nin 2010 yilinda yaptiklari galismanin sonuglari da soyut ve finansal
olmayan performans gostergelerinden musteri memnuniyetinin gelecekteki finansal
performans igin satiglarin getirisi olarak &lguldigunde birincil kriter oldugunu
gostermektedir. Ayni arastirmanin sonuglari havayolu igletmesinin yapilan hatalari
iyilestirme gayretinin Ornegin, hasarli bagaj sayisinin azaltiimasi, kisa ve uzun

doénemli finansal performansi olumlu yonde etkiledigini ortaya gikarmaktadir.

Gudmundsson ¢alismasi havayolu igletmelerinde iflasa giden sebeplerin
sadece igletmenin parasal durumuyla ilgili degil, finansal olmayan performans
gostergelerine bakilarak da isletmenin gelecekte finansal sikinti gekip cekmeyecegini
go6sterecegini belitmektedir. Gudmundsson’un bu g¢alismasi, katiimcilarin 7 farkh
soruya katilip katilmadiklarini agiklamalarina dayanmaktadir. Bu galismada kullanilan

ifadeler sunlardir.®

183 Yazgan, ve Yigit,a.g.e.s.429
184 Gudmundsson,a.g.e. s121
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1) Havayolunun basarisi daha ¢ok kontroll digindaki unsurlara baglidir.
2) Musterilerimizin ihtiyaglarini yeterince kargilayabilmekteyiz.

3) Bizim pazarlama stratejilerimiz oldukg¢a agresiftir.

4) Sermaye eksikligi blylimemizi sinirlamaz.

5) Kararlarimizi fikir birligiyle aliriz.

6) Calisanlar, musteri lehine tutuma girdiklerinde édullendirilirler.

7) Sirketteki herkes uzun vadeli amag ve hedeflerimizin farkindadir.

Yukarida siralanan unsurlarin Gglnin iflasla baglantih  oldugu tespit
edilmektedir. Dérdlinci maddeye dikkat edildijinde, Sermaye yeterliliginin biyime
icin gerekli olmadigini séyleyen sirketlerde finansal sikinti yagsama olasiliginin diisuk

oldugu tespit edilmistir.

Diger kriterlerden “sirketteki herkes uzun vadeli amac¢ ve hedeflerin
farkindadir” sdyleminde, iflasin 6éngoérilmesinde kullanilabildigi ve finansal acidan
guvenilir oldugu tespit edilmistir. Dikkate deger bir sonug da, ¢alisanlarin musterilerin
lehine olan tutumlarinin &édillendirildigi isletmelerde iflas oraninin yutksek oldugu
go6rilmustir. Bu sonug, iflas olasihgi disik yani finansal agidan gtvenilir igsletmelerin
¢alisanlarini, misterilere ilgi icin ayrica 6dullendirmedigi, bunun zaten asli gorevleri
arasinda oldugunun farkinda olduklari seklinde yorumlanmaktadir. Kalan 4 madde

iflas1 Gngérme konusunda istatistik agidan anlamli bulunmamaktadir.18®

3.3.2 Balanced Scorecard’in Dort Boyutu

Dengeli sonu¢ kartinin dért boyutu bircok sektor ve igletme icin yeterli
bulunmasina ragmen, bunlarin bir kalip gibi degderlendiriimesi gerektigi
belirtiimektedir. S6z edilen dort boyut icinden sadece iki veya ¢ tanesini kullanacak
isletmeler bulunabilecegi gibi faaliyet gdsterdikleri sektérin durumu ve igletmenin
yapisina bagli olarak bir veya daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de
bulunmaktadir. Tablo 15'de goruldugu uzere, havayolu igsletmesi icin gelistirilen 6rnek
dengeli sonug karti boyutlari icin geleneksel 4 boyuttan i¢ sireg, 6grenme ve gelisme

boyutu kullaniimamaktadir. Bunlarin yerine ugus operasyon boyutu ve hizmet

185 T, Bas, & U. Akturan,a.g.e. s.52
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gOsterge basliklar altinda iki yeni boyut ilave edilmektedir.Tablo 15'te havayolu igin
belirlenmis olan dért boyut (finansal, misteri, ugus operasyon ve hizmet boyutu) ve
bunlar icin belirlenen stratejik amaglar gorilmektedir. Finansal boyutun BSC igindeki
agirhgr 3/10, masteri boyutunun 3/10, ugus operasyonlari 2/10 ve hizmet
gostergelerinin 2/10 oraninda oldugu belirtiimektedir. Her boyut icin belirlenen

stratejik amaclarin oranlari da ayri ayri gosterilmektedir.

Ornekle agiklamak gerekirse, finansal boyut igerisinde gelirlerin agirlik orani
3/10 iken, bunun icinde yakit maliyetinin agirlik orani 2/10’clarak gdsteriimektedir.
Yapilan dlgimler sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda finansal boyutta % 53,82,
musteri boyutunda %41,67, ugus operasyonlari boyutunda %23.43, hizmet

boyutunda %55,56 oraninda performans gdsterilmis bulunmaktadir.

isletmenin tim bu kriterler baz alindiginda toplam performansi ise %44,44

olarak belirtiimektedir.18¢

186 Ferit Olger, “Dengeli Stratejik Performans Olgim ve Yénetim Sistemi’'nin (Balanced Scorecard)
Tasarimi ve Uygulanmasi”, Amme ldaresi Dergisi, Cilt:38, Sayi:2 , ss. 89-134. (2005),s.91
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Tablo 15 Havayolu Dengeli Performans Karti Olgiim Sonuglari*®

Performans
Stratejik Amaclar irhk Aciklama % Hedef
3 Belirlenen yil 1510 nakst %3000
Z || Gelister 3 akigs 9627000 0
E Dasek ve dolayh giderler
Gaderler 2 110 nakat ¢cikisi 9210000 | %5000
Kir oram 3 %100 | %500
Yakit mals 2 92000 | %500
Sunulan tkram gegithliga | 4 %10 %25
Standart baga) taguma hakk:
ve fazla baga) 15in 0dedifn
% | Baga) oram 1 cret %30 20
Sikayetlen cevaplama
stirest 2 %10 %35

Z
S Belirlenen il iin %1000
% || Ugus sayiss 3 gergeklegen uguy sayisa %6500 0
: Bir yilda taginan yolcu %6000
Yolcu sayist 2 sayist 9620000 0
oz Bir vilda ugulan tpiam
:3 Ugus mesafes: 3 mesafe %8| %17
L=_J| Ugak v 2 %50| %100
Satilan koltuk sayist 3 Doluluk oran: %75| %100
%1500
E Kargo ve posta 2 Taswnan tican yok %6100000 00
N
= || Ag sayisimu gemssletmek
1 yapilan antlagmalar | 2 6 10
Kaza orans 1 0

3
I | goﬁ Sonu¢ Karti Toplam Performans -

3.3.2.1 Finansal Boyut

Dengeli sonu¢ karti ydntemi isletmenin uzun vadede basarisini

Olcimlemektedir. Diger finansal performans gdstergeleri, isletmenin kisa vadedeki

187 Ferit Olger, “Dengeli Stratejik Performans Olciim ve Yénetim Sistemi’nin (Balanced Scorecard)
Tasarimi ve Uygulanmasi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:38, Sayi:2 , ss. 89-134.2005
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basarisinin gostergesi olarak kabul gormektedir. Bu performans gostergelerini
kullanmada BSC yonteminin klasik kontrol yontemlerinden farki, finansal sonuglarin
diger boyutlarla belirlenen performans dlgitleriyle birlikte degerlendiriimesi olarak
belirtimektedir.88

Havayolu igletmelerinin performans kriterinde en temelde kar oldugu igin,
finansal performanslarini 6lgmek gerekmektedir. Havayolu sektérindeki finansal
Olcimler diger sektorlerdeki ve isletmelerdeki élgiimlerle benzerlik gdéstermektedir.
Bir havayolu isletmesi hisse senedi borsasinda aktif bulunuyorsa, birgok dl¢gim ticaret

ve anonim sirket kanunlarina goére 6nceden belirlenmis bulunmaktadir.

Finansal performans gostergelerinin bircodu diger havayolu isletmeleriyle
benzerlik gosterse bile, havayolu igletmelerine 6zel bazi finansal performans
gostergeleri vardir. Ylksek sayida personeli olan, buyuk altyapi ve ugak yatirimlari
yapan havayolu sektorinun sabit maliyetleri de yuksek gortulmektedir. Ylksek sabit
maliyetlerin yani sira, ¢ok sayida havayolu igletmesinin bulundugu ve sunulan
hizmetin ozelliklerinin benzer oldugu, kar oranlarinin yuksek olmadigi, yogun bir

rekabet ortaminda ve zorlayici sartlarda bulunmaktadirlar.

Havayolu isletmelerinde finansal 6lgimleri raporlamanin en basit ve yaygin olan
yolcu gelir ve giderleri siniflandirmak olarak ifade edilmektedir. Havayolu
isletmelerinde operasyonel gelirler, yolcu, kargo veya charter tasimaciliktan elde
edilen gelirler olarak belirtiimektedir. Giderler ise genel olarak yakit, personel, bakim

ve hizmet maliyetleridir.

Havayolu igletmeleri icin sadece gelir ve maliyet sonuglarini raporluyor olmak
isletmenin finansal performansini gdstermekte yeterli goriilmemektedir. isletmenin su
anki ve gelecek vizyonundaki finansal performansini gosteren daha gercekgi bir

tabloya, performans gostergelerine gereksinim duyulmaktadir.'8

Francis, vd., havayolu isletmelerinin peformans élciminde en sik kullanilan
finansal performans gostergelerini operasyonel maliyet, nakit akis orani, operasyon
el gelir, karlilik, yatinm sermayesi getirisi, bor¢/6z sermaye orani, gelir/harcama orani,

fiyat’/kazang orani, hisse senedi fiyati, hisse basina kazan¢ orani olarak

188 Olger. a.g.e. 5.92
189 Olger. a.g.e. 5.93
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belirlemektedir. Morrell’e gore ise havayolu isletmelerinde finansal gostergeler dort
kategoride bulunmaktadir. Bunlar performans/kazan¢ oranlari, 8deme glcut oranlari,

likidite oranlari ve yatirim (pazar degerleme) oranlari olarak ifade edilmektedir.1%

1) Odeme giicii oranlan: Gelirin faizi karsilama orani ve borg/6z sermaye orani

finansal performans gostergelerini icermektedir.

2) Performans/kazang orani: Operasyonel gelir, net kar marji, yatinm sermayesi
getirisi, 6z sermaye karlilk orani finansal performans gostergelerini

icermektedir.

3) Yatinm (pazar degerleme) oranlari: Temettu karsilidi, piyasa kapitali, hisse
basina kazang¢ orani, fiyat’/kazan¢ orani, hisse basina net varlik degeri finansal

performans gostergelerini icermektedir.

4) Likidite oranlari: Cari oran ve asit test orani finansal performans gdstergelerini

icermektedir.

So6zu edilen finansal performans gdstergelerin sadece havayolu igletmelerine
Ozel gostergeler degil, tim isletmeler tarafindan uygulanan gdstergeler oldugu
belirtiimektedir. Bu gostergelerin havayolu isletmelerine 6zel ve genellikle en gok
kullanilan  finansal performans gdstergeleri ise; Ucretli yolcu kilometre
(revenuepassengerkilometres-RPK), sunulan koltuk kilometrenin birim maliyeti
(costperavailableseatkilometres- CASK) ve her birim is yUki igin gelir olarak ifade

edilmektedir.

3.3.2.2 Musteri Boyutu

Bir yolcunun vyerini rezerve etmesi ile baglayan havaalanina ulagsmasi
akabinde check -in yapmasi ile varacagi yerin havalimanindan ayrilmasi ile son bulan
hizmetler toplami havayolu hizmeti olarak ifade edilmektedir. Havayolu igletmesi bu
hizmetler igerisinde problem olugma orani fazla olan hizmetleri igin éngoérult olmak
zorunda gorulmektedir. CUnkl yapilan arastirmalar da musteri memnuniyetinin, pazar
payini ve karlihgi arttirdigini ispatlamis bulunmaktadir. BSC musteri bazindaki

performans gdstergeleri finansal performansi desteklemektedir. Musteriyi elde tutma,

19 Qlger. a.g.e. 5.94
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masgteri sikayetlerinin yanitlanmasi gibi kriterler uzun dénemde finansal karhhk

Ongorusu icin en 6nemli veriler olarak kabul gérmektedir.

Havayolu igletmesinin musteri boyutundaki gostergeler, diger sektorlerdeki
musteri boyutuyla ilgili gostergelere benzer bulunmaktadir. Musteri sayisi, mugteri
sikayet orani, pazar payi bu verilerden sayiimaktadir. Ozellikle hizmet kalitesiyle ilgili
yapilan élgiimlerin havayolu hizmetinin 6zelliklerine gore degisiklik gosterdigi dikkat
edilmesi gereken bir konudur. Check-in hizmetlerindeki etkinlik, kabin goérevlilerinin
sundugu hizmetin kalitesi, ucak ici ikramin kalitesi bahsedilen konuya 6érnek olarak

verilebilmektedir.

Havayolu isletmelerinin musteri hizmetleri aslinda havayolu igletmesinin
blnyesinde verilmektedir. Yolcuya verilen hizmetlerden bir kismi terminal isleticileri,
bir kismi da havayolu igletmesinin dis kaynak kullanim (outsourcing) antlagsmasi
yaptigi yer hizmet saglayicilari gibi isletmeler tarafindan havayolu isletmesi adina

verildigi belirtiimektedir.

Havayolu isletmesi kendisi adina dis birimler tarafindan yolcu hizmetlerinin
performansini 6lgmek ve degerlendirmek zorunda gorulmektedir. Clnku yolcularin
cogunlugu bu hizmetlerin havaalani isleticisi veya yer hizmeti sirketinden saglandigini
bilmemektedir. Bu hizmetlerde yasanan bir problemde havayolu isletmesini sorumlu
tutmaktadirlar. Havayolu isletmesi, kendi sunmadidi bu hizmetleri 6lgmesinin bir diger
nedeni de hizmet antlagsmasi yapmis oldugu tedarikginin hizmet kalitesini izlemek

istemesi olarak belirtiimektedir.
3.3.2.3. I¢ Siireg Boyutu

Havayolunun maliyetlerini, gelirlerini,trafik miktarini, ¢ikti miktarini etkileyen
performans boyutu, havayolu igletmesinin operasyonel performansi olarak ifade

edilmektedir. Operasyonel performansin  sonucu (kar/zarar) su sekilde

hesaplanmaktadir.'®!

191 Oya H. Yiiregir ve Giilsiin Nakiboglu, “Performans Olgiimii ve Olgiim Sistemleri: Genel Bir Bakis”,
Gukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16(2), 2007, s. 546.
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Operasyonel Performans= Trafik X Gelir — Cikti X Maliyet=Kéar veya Zarar

Finansal bazda ve mdusteri bazinda performans sonuglari operasyonel
performans gdstergelerinin sonuglarina bagli olarak gériulmektedir. Etkin ve basarili
bir musteri hizmeti ve memnun edilmis musteri operasyonel iglemlerin basarili
c¢alismasina baglidir. Sekil 5’deki strateji haritasinda da i¢ sire¢ bazinda yer hizmeti
ile ilgili performans goéstergesinin havayolu isletmesinin muisteri boyutundaki ve
finansal boyuttaki performans gostergeleri ile nasil etkilesim icinde oldugu

gosterilmektedir.

Yer hizmetleri, ag planlama, yolcu hizmetleri, bakim ve tarife planlama
havayolu isletmeleri icin operasyon sureci olarak kabul edilmektedir. Bu sureclerin
tamami ucgus operasyonu ile ilgili bulunmaktadir. Ugus operasyonunun basarili olmasi
icin uyumlu bir sekilde g¢alismasi gerekmektedir. Clinkl ugus operasyonu havayolu
isletmesinin etkin c¢alismasi i¢cin en dikkatli olmasi gereken Kkisim olarak
gosterilmektedir. Ugus operasyonunun surekliligini saglamak igin ugak icerisinde ugus
ile ilgili her ayrintiy1 iceren ve kaydeden bir¢cok gostergenin bulundugu belirtiimektedir.

Bdylece, ugus performansi dijital ortamda élgtlebilmektedir.

Sekil 4 Planlama Bolimi Balanced Scort Cart Boyutlarit®?
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192 Oya H. Yuregir ve Gllstin Nakiboglu, “Performans Olcimii ve Olgiim Sistemleri: Genel Bir
Bakis”, Gukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Dergisi, 16(2)

102



Yer hizmetleri ve ucgaklarin verimliligini 6lgmek, havayolu isletmesinin i¢
sureclerindeki performansini belirlemek igin bir gereklilik olarak gorulmektedir. Ayrica,
ic sureglerin performansinin 6lgciminde bakiimasi gereken kriterler arasinda
havaalani igletmesi ile sadlanan koordinasyonun performansi, bakim ve onarim
hizmetlerinin performansi, guvenlik ve emniyet ile ilgili unsurlarin performansi da
bulunmaktadir. igsel siiregteki performansin lgiminin yapilabilmesi igin, her
departman kendi balance scort card olusturabilmekte ve bunu neden sonug iliskisi
icerisinde isletmenin BSC’sI ile uyumlandirabilmektedir. Sekil 5’da havayolu isletmesi
ag planlama bélimine yonelik olarak hazirlanmis érnek bir dengeli sonug¢ kartinin

boyutlari gosterilmektedir.'%

Yer hizmetlerinde verilen hizmetin kalitesi ugcus operasyonunu etkileyen
onemli unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Ugagin yerde aldigi hizmetler
bagajlarin ve kargonun yuklenip bosaltilmasi, yakit, su, elektrik saglanmasi, atik
bosaltimi ve temizlik islemleri olarak siralanmaktadir. Ugaga yer hizmetlerinde verilen
hizmetlerin bircogu havayolu igletmesinin binyesinde saglanmasa da havayolu
isletmesi bu hizmetleri saglayan tedarikgilerin de performansini degerlendirmektedir.
Bdylece hem yer hizmetlerinin etkililigini dlgmis ve olabilecek sorunlari saptamis

olmaktadir. Yer hizmetlerinde yapilan performans olglimleri sOyle siralanmaktadir;1%

e Yukleme ve bosaltma islemlerinden kaynaklanan gecikme orani,
e Bagaj islemlerinden kaynaklanan gecikme orani

e Yer hizmeti personelinin verimliligi,

e Bagaj transfer islemlerinin slresi,

e Yer hizmeti donanim yetersizliginden kaynaklanan gecikme orani,

e Hizmet suresi, kayip ve hasarli bagaj orani, olarak ifade edilmektedir.

3.3.2.4. Ogrenme Ve Gelisme Boyutu.

Ogrenme ve gelisme seviyesindeki performans gostergeleri havayolu
isletmesinin gelecekte gelir durumunu etkileyecek ic ve dis faktérleri

barindirmaktadir.. Ogrenme ve gelisme boyutunda havayolu isletmelerinin havayolu

193 Hilmi Yuksel, “igletmelerin Performans _(_")Ig:ijm Sistemlerinde Karsilagtiklari Sorunlarin Ampirik
Bir Calisma ile Deg@erlendiriimesi”’, Dokuz Eyliil Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi, 4(2), 2003, s.
182

194 Hilmi Yiksel,a.g.e. s. 183
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isbirliklerine, tedarikgilere, insan kaynaklarina ve c¢evresel performans kriterlerine

dikkat etmeleri gerekmektedir.

3.3.3 Havayolu Sirketleri Arasindakiigbirliklerinin Performansa Katkisi

Havayolu igbirliklerine Gye olmak hem havayolu isletmelerine hem de havayolu
yolcularinabircok fayda saglamaktadir. Ornek vermek gerekirse, havayolu isbirlikleri
yolcular icin cok sayidabaglantili durak kullanabilme firsati sunmakta ve yolculara
isbirligi icindeki tim havayolu isletmelerinde mil kartlarini kullanabilme imkanini da

beraberinde getirebilmektedir.

Bunlarin yani sira yolcular , isbirligine ait dinlenme salonlarini kullanabilmekte,

seyahatlerini daha konforliu hale dénustirebilmektedirler.

isbirliklerinin havayolu isletmelerine sagladigi avantajlar  dikkat cekicidir.
Ornegin, havayolu isbirligine (iye olan havayolu igletmeleri pazar paylarini ve
karhliklarini ciddi oranda yiikseltmektedirler. isbirligine Giye olmanin sundugu imkan
neticesinde, havayolu igletmeleri slot sikintisi olan havaalanlarina giris imkani

bulabilmektedirler.1%

Havayolu isletmelerinin hizmet kalitesinin belli seviyede olmasi, emniyet
seviyelerinin olmasi gereken dizeyde bulunmasi stratejik havayolu isbirlikleri ile kod
paylasimi antlasmalari sayesindedir. Bir havayolu isletmesinin bdylesi isgbirliklerine

uye olmasi, musterileri icin marka ve kalite algisini guglendirmektedir.

isbirligi icerisinde bu standartlarda hizmet veremeyen havayolu isletmesi , bu
isletmenin isbirligi icindeki diger havayolu isletmelerinin talebi ile isbirligi ile iliskisi
kesilebilir. Ornek vermek gerekirse, Kore havayollari tye oldugu igbirliginden Uye
havayolu igletmelerinden delta ve air france havayollarinin talep etmesi ile yeterli
guvenlik standartlarini olusturamadigi icin ve bu standartlari olusturuncaya dek

uzaklastiriimistir.1%

Bir havayolu isletmesi icin,havayolu isbirligi icerisinde faaliyet gdsterme

performansinin dlgim kriteri ise kod paylasimi antlasmasina godre gerceklesen

195 Y||dirim Saldiraner,”Sivil Havacilik Faaliyetleri ve Tirk Sivil Havacilik Otoritesi igin Organizasyon
Yapisi Onerisi”. Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari No:559, 1992

19 Kiling, I., Oncii, M.A ve Tasgit, Y.E. Tirkiye’deki Havayolu Yolcu Tasima Sirketlerinin Rekabet
Stratejilerini Etkileyen Faktorler. 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, 419-424, Eskisehir,
21-23 Mayis, 2009
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uguslarin sayisi ve havayolu igletmesinin kendi yolcularinin yizde kag¢inin bu

antlasmal uguslari kullandigidir.*®’

3.3.4 Dig Kaynak Alinan Hizmetlerin Performans Etkisi

Bir havayolu igletmesi, 6zellikle isletme faaliyetlerine etkisi olan tedarikgi
firmalari yakindan takip etmeli ve bu firmalarin da performanslarindan haberli
olmalidir. Tedarikgilerin performans Olgim gostergeleri ise,urin veya hizmetlerin

hizli ve zamaninda ulastiriimasi ile sunulan Griin ve hizmetin kalitesidir.1%

3.3.5 Havayolunda Calisan Personelin Performansi

Havayolu isletmelerinin hizmet 6zellikleri birbirine benzemektedir. Bir havayolu
isletmesi inovatif bir hizmet uyguladiginda bu, diger isletmeler tarafindan da kisa
surede duyulmakta ve uygulanabilir hale gelmektedir. Bu sebeple havayolu
isletmeleri, rakipler karsisinda fark yaratabilmek igin, farkl yollar aramaktadirlar. Bir
havayolu isletmesi igin fark yaratabilmenin yolu isletme icindeki entelektiiel sermayeyi
farkhlastirabilmekten gegcmektedir. Daha egditimli ¢alisan, musterilerin beklentilerine

daha iyi cevap verebilmekte ve daha kaliteli hizmet sunmaktadir.

Konuya bir érnek vermek gerekirse, havayolu sektérinde kabin personeline
verilen ise baslangi¢c egitiminin ortalamasi 8 haftadir. Bununla birlikte Singapur
Havayollari kabin personelini 15 haftalik ve ¢cok daha detayl bir egitimden gegirerek
is basl yaptirmaktadir. Bu durum da Singapur Havayollarinin kabin personeli

bakimindan diger havayolu isletmelerinden farkli olmasina yol agmaktadir.'®®

Havayolu isletmelerinde insan kaynaklarinin performansinin olglimesi yer
hizmeti personeli,ydénetim ve idari personel ve ugus personeline kadar genis bir
cercevede gerceklesmektedir.Havayolu sektdriinin bir 6zelligi olarak, sektére dair
bazi dizenlemeler sebebiyle ugus ekibinin verimliligi bircok unsurdan, kural ve

kisittamadan etkilenmektedir.

Ucus ekiplerinin karmasik ekip planlama stregleri vardir. Bu durum o6zellikle
uzun menzil uguslarda daha yodun olarak gerceklesmektedir. Ornegin ugus ekipleri

donus istasyonunda belli bir saatin tizerinde ugus yaptilar ise dinlenme zorunluluklari

197 Ulagtirma Bakanhg  Sivii Havacilk Genel Midirligi. “Havayolu  Igletmeleri’.
http://web.shgm.gov.tr/doc/hyi.xls (05.04.2009)

198 Saldiraner.,a.g.e. s.57

199 Karaer B. “Havayolu Isletmeciliginde Yakit Maliyetleri Ve Yénetimi.” Gazi Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisi. isletme Anabilim Dali isletme Bilim Dali, Doktora Tezi, Ankara.(2015).
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bulunmaktadir. Guvenlik énlemleri sebebiyle de bazen mola vermek zorunda

kalabilmektedirler.

Havayolu isletmelerinde insan kaynaklarinin performansinin dlgiminde
kullandiklari performans &lgiim kriterleri, kadrolu calisan sayisi, her c¢alisan igin
planlanan egitim yatirimi, ydnetici/pilot orani, planlanan egitimlerin gerceklesme

orani, galisan memnuniyeti ve ¢aliganin igletmeye olan sadakat ve baglihigidir.

Ucus personeli icin de performans 6lgim kriterleri bulunmaktadir. Bunlar, ekip
planlamada yapilan degisikliklerin orani ,ugus personelinin glnlik ugus saati, blok

saat/ ugus saatidir.2®

3.3.6 Ugaklarin Gevreye Etkilerinin Olgiilmesi

Havayolu igletmelerinin ¢evreye verdikleri zararlar sadece CO2 emisyon gazi
salinimi ile sinirli kalmamaktadir, gurdltu kirliligi ve atiklarin imha edilmesi konulari da
son derece 6nemlidir. Bu sebeple havayolu isletmelerinin ¢gevreye verdikleri zararlari

kontrol etmeleri bir gerekililiktir.

Havayolu sektérinin neden oldugu emisyon gazi gevreyi son derece olumsuz
etkilemektedir. Uguslarin inis ve kalkista yaratmis oldugu gurultd kirligi de havaalani

cevresinde yasayan halk i¢in ciddi sorun olarak gorulmektedir.

Belirtilen nedenlerle halkin havayolu isletmesi hakkindaki olumsuz dusuncesi
de dolayli olarak havayolu isletmesinin ticari bagsarisina da etki yapmaktadir.
Havayolu isletmeleri ucak kerosene tiketimini en aza indirmek icin cevresel projeler
geligtirmektedirler. Boylece hem maliyetler dugsmekte hemde ¢evreye verilen zarar en

aza indirgenmektedir.20t

Havayolu isletmelerinde kullanilan ¢evresel performans kriterleri, her Ucretli
yolcu kilometre icin kerosene tuketimi, ortalama filo yasi, ucaklarin guriltisinden
etkilenen Kisi sayisi, her Ucretli ton kilometre icin uretilen CO2 emisyon miktar geri

doénisim yapilan atiklarin yizdesidir. 202

200 ggldiraner.,a.g.e. s.65

201 Gerede E. “Havayolu Tagimaciliyinda Kiresellesme Ve Havayolu Igbirlikleri-THY AO.da Bir
Uygulama.” Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi (Yayimlanmamis Doktora Tezi).
Eskisehir.(2002).

202 Akkaya G.C.’Finansal Rasyolar Yardimiyla Havayollari isletmelerinin  Performansinin
Degerlendiriimesi”’,Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F.Dergisi. 19(1), 15-29.2004
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DORDUNCU BOLUM
4. TURKIYE’'DE HAVAYOLU iSLETMELERINDE UYGULAMA

4.1. YONTEM

Bu calisma, olgu bilim (fenomenoloji) deseninde tasarlanmis olup “nitel
arastirma yoéntemi” ile yarutdlmasttr. Nitel arastirma, algilarin ve olaylarin dogal
ortamda gergekci ve batlncll bir bigcimde ortaya konmasina yonelik bir sdrecin
izlendigi arastirma yontemidir. Nitel arastirma ile katihmcilarin deneyimlerini
derinlemesine ve ayrintih bir sekilde agiklamalari saglanmigtir. Olgu bilim deseniyle
arastirmalarda aslinda farkinda oldugumuz, ama derinlemesine bir anlayisa sahip
olmadigimiz olgular Uzerine odaklaniimaktadir.?®® Bu arastirmada Turkiye'deki
havayolu igletmelerinde performans degerlendirmesinin derinlemesine incelenerek
Balanced scorecard temelinde bir uygulama yapilmistir.

“Nitel arastirmada cogunlukla UGg tir veri toplanir”; “cevreyle ilgili veri”, “suregle
ilgili veri” ve “algilara iligkin veri”.?%“Balance scorecard uygulamasini arastirmak igin

sureclerle ilgili veri toplamak amaciyla nitel arastirma yontemi secilmigtir.

4.1.1. Galhisma Grubu

Aragtirmanin  galisma grubunun belirlemesinde, amacgh drnekleme
yontemlerinden tipik durum érnekleme ydntemi kullaniimistir. Tipik durum érnekleme,
evreni en genel sekliyle tasvir eden o6rneklemin bulunmasidir.?® Arastirmada
Tarkiye’deki G¢ buylk havayolu sirketi evreni en genel sekliyle temsil edeceginden
tipik drneklem olarak segilmistir. Ayrica tipik durum érneklemesi iginde de kartopu ve
zincir érnekleme yoéntemi ile bu Ug¢ isletme igerisinde performans degerlendirme ile
ilgili en fazla bilgiye sahip kisiler tespit edilerek kendilerine literatlr taramasina, uzman
goruslerine gore gelistirilen yari yapilandiriimig gériusme formunda yer alan sorular
sorularak ve veri elde edilmeye c¢alisiimistir. Gérisme 10 katiimci ile yapilmistir.
Katiimcilardan ikisi Y havayolundan, ikisi X havayolun’dan ve altisi Z hava

yollarindan segcilmigtir.

203 Kiigiik,a.g.e.s.63

204 H Simsek, ve A. Yildinm,”Sosyal bilimlerde nitel aragtirma yéntemleri’. Ankara:
Seckin Yayincilik,2011.s.52

205 Simsek, ve Yildirim,a.g.e.s.53
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4.1.2. Veri Toplama Araci

Bu caligmada veri toplama yontemi olarak yari yapilandiriimis gérugme teknigi
uygulanmistir. (EK-1) “Yari yapilandirilmis bireysel gériisme teknigi, incelenmek
istenen konu hakkinda katilimcilardan ayni tirde bilgilerin toplanmasi amaciyla
yapilan bir gériisme tirtdir. Bu yaklagimda gériisme O6ncesinde, goérigsmeciye
rehberlik edecek gbériisme sorularinin ya da konu basliklarinin yer aldigi gbriisme
formu hazirlandi. Yari yapilandiriimis gériismeler sahip oldugu belli dlizeydeki
standarthdi ve esnekligi nedeniyle, yazmaya ve doldurmaya dayall testler ve
anketlerdeki sinirlihgi ortadan kaldirmasi ve belirli bir konuda derinlemesine bilgi
edinmeye yardimci olmasi nedeniyle tarafindan tercih edilmistir.”?°Goriigsme sorulari
hazirlanmadan 6nce, arastirma konusu ile ilgili ulusal ve uluslararasi literatir taramasi
yapilmigtir. Literatir taramasindan sonra formda yer almasi disunulen maddeler
belirlenmistir. Balance scorecard metodu calismasina dayali olarak taslak halinde
hazirlanan “yari yapilandiriimis bireysel gorisme formu” bes uzman goérisit alinmistir.
Bu asamalardan sonra elde edilen bilgilerden yararlanilarak formu tasarlanmis ve

olusturulan gériisme sorulari arastirma kapsamindaki katilimcilara yoneltilmigtir.

Arastirmaya iligkin veriler, belirlenen sirketlerde Balance scorecard metoduve
performans ile ilgili en fazla bilgiye sahip yoneticilere 20 Haziran-20 Eylul 2019
tarihleri arasinda gérisme yapilarak toplanmistir. Gérisme esnasinda arastirmaya
iliskin bilgiler katilimcilara yoneltildi. Gériismeler sirasinda veri kayiplarini édnlemek
amaciyla kayit cihazi kullanilmigtir. Katilimcilara gérismelerde kayit cihazi
kullanilacagi belirtiimis, ancak yapilan goérismelerin sonunda tutulan kayitlarin
katihmcilar tarafindan dinlenebilecegi, gerektiginde kayitlardaki goérislerin istege
bagl olarak kismen ya da tamamen cikarilabilecedi belirtiimistir. Boylece kayit
cihazinin katihmcilar Uzerinde yaratabilecegi olumsuzluklar 6nlenmeye calisiimistir.
Gdrugme sonrasi elde edilen bilgiler diizenlendikten sonra katihmcilara tekrar bilgi
verilmig ve kendi beyanlari ile uyumlu olup olmadigi konusunda fikirleri alinmistir. Bu

sekilde elde edilen bilgilerin gecerliligi dogrulanmigtir.

206 E, Kus,” Nicel-nitel arastirma teknikleri: Sosyal bilimlerde arastirma teknikleri:
Nicel mi? Nitel mi?”, Ani Yayincilik, Ankara,2007
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4.1.3. Verilerin Analizi

Cozumleme asamasinda katilimcilarla yapilan bireysel ve odak gorigmeler
¢dzimlenerek duzenli yazi formati sekline getirilmistir. Daha sonra bu ¢ézimlenen
veriler betimsel analiz yontemiyle analiz edilmigtir.. Betimsel analizde elde edilen
veriler dnceden belirlenen temalara gére 6zetlenmis ve yorumlanmistir. Bu tdr

analizde amag, elde edilen bulgularin dizenlenmis ve yorumlanmis bir bigcimde

sunmakitir.

Betimsel analiz dort asamadan olugsmaktadir;2°’

e Betimsel analiz icin bir cergeve olusturma

o Tematik gerceveye gore verilerin islenmesi

e Bulgularin tanimlanmasi
e Bulgularin yorumlanmasi
Tablo 16 Katilimci Tablosu

Katilimcilarin Boliimleri Gorevleri Kodu
X Teknik Baskan K1
X Stratejik Planlamals Gelistirme Miduiri K2
Y Genel Mudur Yardimcisi K3
Y Gelir Yénetim Baskan Vekili K4
4 Stratejik Planlama Ve Yatirimlar Mudiru K5
Z Stratejik Planlama Sefi K6
4 Stratejik Planlama Performans Sefi K7
Z Entegre Operasyon Bagkan Vekili K8
Z istasyonlar Kontrol Miidiirii K9
z Yalin Uriin Gelistirme Midirii K10

K: Katilimci

Arastirmada Turkiye’deki ¢ blUyUk havayolu sirketi tipik 6rneklem olarak

secilmigtir. Sirket isimleriX, Y, Z olarak kodlanmistir ve K1,K2...gibi ifadelerle de

207 Murat Ozdemir, “Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Yéntembilim Sorunsali Uzerine Bir
Calisma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Eskisehir, 2010, Cilt:11, 323-

343 5.336
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katilimcilara kod verilmigtir. Arastirmaya katilan igletme igerisinde performans
degerlendirme ile ilgili en fazla bilgiye sahip kisiler ve bu Kigilerin pozisyonlari tabloda

belirtilmistir.

Tablo:17Nitel arastirmanin gercevesini olusturan tablo

1. Cevresel Faktorler
1.1. PESTLE Analizi

1.2. Sektor Analizi ve Kiyaslamalar

2. isletme ici Faktorler
2.1 SWOT Analizi
2.2 Paydaslar

2.3 Balance Scorecard’in Dort Boyutu

3. Balance scorecard Uygulamalari
3.1 Katilimi

3.2 Entegrasyon

3.3 Periyodik Kontrol

4. Glnlik Operasyon ve Hedefler Arasindaki iligki

4.1 Operasyonun Tasarim
4.2 Politikalar
4.3 Gunlik Operasyonla Stratejilerin uyumlastiriimasi

4.4 Mudurlik ve Bagkanlik Hedefleri ile Stratejilerin uyumlastiriimasi

5. Yilsonu Degerlendirmeler

5.1 Rapor Hazirlama
5.2 Siireglerin lyilestirimesi

5.3 Bir Sonraki Yilin Hedeflerinin Belirlenmesine Etkisi

Tablo 17’da Nitel arastirmanin ¢ergevesini olusturan konular belirtilmistir.
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Tablo:18 Balanced Scorecard’in temalari ve katilimci cevap analizi

Bulgu

Katilimcilar

Balanced Scorecard’i Kullanimi

Z, X, Y Havayollar

Stratejilerin  Vizyona ve Misyona Uygun Olarak

Belirlenmesi

(K2, K3, K&, K5, K6, K7,
K8)

Cevresel Faktorlerin Analizi Yapiimasi

(K2, K3, K4, K5, K6, K7,
K8, K9,K10)

SWOT Analizi Yapiimasi

(K2, K3, K4, K5, K6, K7,
K8)

Stratejik Odaklar Belirlenerek (Finans Departmani,

Musteri Memnuniyeti Departmani  (Pazarlama),
Operasyonel Sirecler ve Egitim ve Gelistirme
Departmani ile kendileri igili Odaklari
Belirlemektedirler.

Stratejilerin Dort Boyutta Belirlenmesi:  (Finans
Departmani, Mduasteri Memnuniyeti  Departmani

Pazarlama, ve Egitim ve Gelistirme

(K5, K6, K7, K8, K9, K10-
Z Havayolu)

(K1, K2-X Havayolu)

Yillik Hedeflerin Stratejilere Gére Belirlenmesi (K2, K5, K6, K7, K8, K9,
K10)

Bagkanlik ve Mudurlik Hedeflerinin Yillik Hedeflere | (K1, K2, K5, K6, K7, K8,

Ulasilacak Sekilde Belirlenmesi K9,K10)

Belirlenen Yillk Hedeflerin Yil icerisinde Belirli| (K1, K2, K5, K6, K7, K8,

Periyodlarda Hedeflere Ulasma Boyutunda Kontrol | K9,K10)

Edilmesi

Calisanlara internet Uygulamasi ile Baskanlik Ve |(K1, K2, K5, K6, K7, K8,

ig‘.letme Yilik Hedeflerinin Bildiriimesi K9,K10)

Y1l Sonu Performans Degerlendiriimesi Yapiimasi (K1, K2, K4, K5, K6, K7,
K8, K9,K10)
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4.2. BULGULAR

Bu arastirmada Turkiye’deki havayolu sirketleri icin performans degerlendirme
aracl olarak balance scorecard uygulamasi arastiriimistir. Sekil 6’da gorulecegi gibi
en fazla Pazar payi olan G¢ havayolunun arastirma icin secilmesi evreni en genel
sekliyle tasvir eden tipik 6rneklemi yansittigi varsayilmaktadir. Aragtirmada bulgular
bu havayolu sirketlerinde stratejik planlama slrecinde yer alan kisilerden segcilen
katilimcilarin verdigi bilgilerden olusmaktadir. Bu bulgular 6ncelikle literatiirde
balance scorecard uygulamasinin arastiriimasi ve temalarin ¢ikariimasi sonucu
olusturulan yari yapilandiriimis soru formuna katihmcilarin verdigi cevaplardan
olusmaktadir. Ayrica yari yapilandiriimis soru formunun gecerliligi icin bu alanda
uzman bes kisinin fikri alinmis ve goérusleri dogrultusunda yari yapilandirilis gérisme
formuna son sekli verilmistir. Bu kisimda 6ncelikle bulgular aktariimis daha sonra

betimsel analiz yapilmigtir.

Sekil 5: i¢ Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylari

Y. 19 FHY;0,01%

TWI; 0,01%
sxs;s% X3y |~ "W 001

B CAl; 0,003%
PGT; 31

Z %59
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Sekil 6'da 2018 yili yurt ici yolcu tagimaciliginda yerli havayolu sirketleri yolcu
trafik paylar (Kaynak; DHMI) (Z; Hava Yollari, KKK; Y, CAIl; Corendon, FHY;
Freebird,OHY; X; Onur, PGT; Pegasus, SXS; Sun Express, TWI; Tailwind)

Sekil 6: Dis Hat Yolcu Trafigi Sirketleri Paylari

: I
x:3‘|’6 CKA'F@%‘WI; 1%

Y ;5%
SXS; 8%

Z ;62%

Sekil 77de 2018 yili yurt disi yolcu tagsimaciliginda yerli havayolu sirketleri yolcu
trafik paylari (Kaynak; DHMIi) (Z; Hava Yollari, KKK;Y Hava yolu, CAl; Corendon,
FHY; Freebird, OHY; X, PGT; Pegasus, SXS; Sun Express, TWI; Tailwind)

4.2.1Havayolu Sektoriinde Balance Scorecard Kullanimi ile ilgili Bulgular

Yapilan gorisme sonucu u¢ havayolundan ikisinin ( Z, X ) stratejik planlamada
balanced scorecard’i kullandigini géstermektedir. Bu sonug¢ Turkiye’'deki havayolu
sirketlerinde balance scorecard yonteminin uygulama alani buldugunu anlamina
gelebilmektedir. EJer balance scorecard Turkiye’deki havayolu sirketlerinde
uygulama alani bulmasaydi arastirmanin yénu daha farkh olacakti. Bu bulgu
sayesinde genel balance scorecard uygulamalari ile Z ve X'deki uygulamalarin
karsilastiriimasi olasi hale geldigi séylenebilmektedir. Bu soruya Z ve X havayolu
katilimcilari olumlu dénis yapmiglardir. Fakat K1, K9 ve K10 uygulandigini fakat
kendilerinin stratejik planlama slrecine dahil olmadiklarini sadece departmant
hedefleri belirlenirken sitrece dahil olduklarini bildirmiglerdir. Diger katihmcilarin

fikirleri agagidaki gibidir;
K2 kodlu katilimci bu konu ile ilgili sunlari sdylemistir: “Bu yontem bizim icin

yeni. Balance scorecard’i kullanmak hedefimiz olsa da bu sistem dogrultusunda

gittigimiz soylenemez gectigimiz sene. Bu sene bir bilgisayar uygulamasi olarak test
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asamasinda balance scrocard uygulamasina bagladik. Oniimiizdeki sene tamamiyla

bu uygulamayi kullanmayi disindyoruz.”

K5 kodlu katihmci gérismede sunlari aktarmistir: "Balanced Scorecard’t Z
havayolu yillardir uyguluyor. Bu zaten genel olarak hedeflerle yonetim ve yahut da
performans yonetimi genel olarak bir felsefe oldugu icin ya da bir iyilestirme bir
yonetim seklinin bir pargasi oldugu icin zaten birgok sirket gibi Z havayolun’da

uyguluyor.”

K6 kodlu katiimci sunlari ifade etmistir: “ Evet uyguluyoruz. Stratejik plan
hazirlanmasi safhasinda hedeflerin, performansin degil de Stratejik planin kimu
lesinde, olusturulmasinda, Unitelerle koordineli bir sekilde bu dokimanin, strateji

belgesiyle birlikte olusturulmasini takip ediyoruz.”

K7 kodlu katiimci asagidaki sekilde gorUslerini ifade etmistir: “Goérevimin
balance scorecard ile iligkisi su sekilde. Daha ¢ok birimlere yol gésterme, uygunluk

kontrolu, belirleyicilikler yapmak.”

K8 kodlu katilimcinin ifadeleri su sekildedir:” Balanced scorecard uygulaniyor.
Sisteme de yansitiimis durumda. Biz baskanlik olarak stratejilerin dl¢lleri konusunda

katiliyoruz.”

4.2.2 Stratejilerin Vizyonla ve Misyonla iligkili Sekilde Belirlendigi ile ilgili
Bulgular:

Balanced Scorecard’da isletmenin vizyonunun ve misyonunun stratejilere
donustirilmesi  vizyonun tim igletmeninin amagclarina donusturilmesinin ilk
asamasidir. Bdylece igletmenin en uzun dénemli planlamamasi olan vizyon ile
stratejiler ve yillik hedefler arasinda baglanti kurularak guinlik operasyonlarin vizyona
uygun olarak ilerlemesi saglanmaktadir. Ayrica yil sonunda elde edilen isletme
performansinin stratejilerin ne kadarinin gergeklestirildiginin  bilinebilmesi igin
oncelikle stratejilerin vizyon ile iligkili bir gekilde belirlenmesi gerekliliginin ortaya
ciktig1 sdylenebilmektedir. bu ¢alismanin amaci bir performans 6lgme araci olarak
balanca scorecard’in Turkiye’deki havayolu isletmelerinde uygulanmasini arastirmak
oldugundan bu soruya yer verilmistir. Yapilan gérismede yedi katiimci (K2, K3, K4,

K5, K6, K7, K8) stratejilerin vizyona ve misyona uygun olarak belirlendigini
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bildirmiglerdir. Diger gorismeciler strateji belirlemede yer almadiklarini belirtmiglerdir.
K3 ve K4 kodlu katilimcilarin igletmesi balance scorecard’i uygulamadigindan

goriglerine yer verilmemistir. Katilimcilarin gérusleri agsagidaki gibidir;

K2 kodlu katilimci goérislerini su sekilde ifade etmistir; “Balanced scorecard
yonetim sistemindeki basamaklari tam uygulayarak ilerledigimizi s6yleyemeyiz ama
stratejiler vizyon ve misyona uygun sekilde belirlendigini sdyleyebiliriz. Bunu

hedefledigimizi sdyleyebilirim.”

K5 kodlu katihmci su ifadelere yer vermistir: “Su anki vizyon misyon uzerinden
ana bir i¢ analiz ve dis analiz yapiyoruz ve bu analizler sonucu 8-9 stratejik odak
Uzerine yogunlasiyoruz. Bu hedefler de zaten Balanced Scorecard’a hizmet eden

unsurlar oluyor.”

K6 ve K7 asagidaki sekilde disuncelerini bildirmistir: “Pest ve Swot analizi
yapiyoruz. Pest ve Swot analizi sonucunda ilk belirleyecedimiz alanlar misyon ve
vizyonun altinda stratejik odaklarimiz oluyor. Bu stratejik odaklarimiz sektérde yine o

pest ve swot sonucunda ortaya ¢ikan Ug¢ tane pest analizi yapiyoruz.”

K8 kodlu katilimcinin gérUsleri asagidaki sekildedir: “daha énce sdyledigim gibi
biz son gdézden gecgirme toplantisina katiliyoruz. Fakat sistem Gzerinden misyon ve

vizyon baglantisini takip etmekteyiz.”

4.2.3 Stratejiler ve Yilhk Hedefler ile Cevre Analizi Arasindaki iliski ile ilgili
Bulgular

Arastirma sonucunda dokuz katihmci (K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9,K10)
stratejik planlama yapmadan ve yillik hedefler belirlenmeden 6nce gevresel faktorlerin
analizinin yapildigini bildirmigtir. Bu bulgu stratejiler belirlenirken cevresel etkenlere
dikkate edilip edilmedigini sorgulamaktadir. Dolayisiyla yil sonunda igletme
performansina gevresel etkiler, hem olumlu hem de olumsuz yonde, dikkate alinmis
olmaktadir. Bu asamada K3 ve K4 kodlu katilimcilarin gsirketleri balanced scorecard’i
uygulamadiklari i¢in gorusleri dikkate alinmamistir. K9, K10 kodlu katilimcilar surece
dahil olmadiklarini, gevresel analiz yapildigini fakat kendilerinin detayini bilmediklerini
ifade etmislerdir. Kendilerine sadece departmant alt hedefleriyle ilgili sonuglarin

bildirildigini sdylemiglerdir ve bu analizlerin stratejik hedeflerin ve yillik hedeflerin
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Olgutlerinin belirlenmesine katki sagladigi ifade edilmigtir. K1 kodlu katilimci fikir

beyan etmemistir. Diger katilimcilarin goértsleri asagidaki sekildedir.

K6 ve K7 kodlu katihmci konu hakkinda sunlar sdylemistir:” Ug tane pest
(politik-ekonomik-sosyal-teknolojik ¢evre analizi) analizi yapiyoruz. Bir tanesi
dunyanin Pest analizi, dinyadaki sivil havaciligin pest, bir tanesi Turkiye'nin pesti, bir
digeri de Z havayolun’nin sektor igerisindeki pest, Gglni yapiyoruz ¢unkil, dinyadaki
bakis acilari ile Turkiye’deki bakis acilari farkl olabiliyor. Diinyada nifus artigi arti

olarak karsimiza c¢ikarken, Turkiye'de dezavantaj olarak ortaya cikabiliyor.”

K5 Kodlu katilimci géruslerini su sekilde ifade etmistir: “Pest analizi sonucunda
ilk belirleyecedimiz alanlar misyon ve vizyonun altinda stratejik odaklarimiz oluyor.
Bunu rakip igletmelerin yatirimi, dinyadaki ekonomik gelismeler sosyal gelismeler

stratejileri etkilemektedir.”

K2 konu ile ilgili gbrlslerini su sekilde ifade etmistir: “Kesinlikle, zaten 6zel
sektorde oldugumuz igin bu gelismeler kendini bize dayatiyor bir noktada. Stratejimizi
buna goére degistirdigimiz de oldu. Bunu érneklendirirsek su an Rusya trafigindeyiz.

Daha evvel Rusya ve Turkiye’nin ikili iligkileri bozuldugu esnada bu trafik azalmisti.”

K8 kodlu katihmci konuyu su sekilde aciklamigtir:” Burada bizim o6ncelikli
hedefimiz yolcularimiza s6z verdigimiz vaktinde, konforlu ulagilabilirlik saglamak ve
bagajlarini tagsimak. Bizi etkileyecek olan olaylarin basinda dogal cevresel olaylar
geliyor. Ugaklarimizin planlamasini yaparken son dénemde malum yasadigimiz hem
yurt icinde hem yurt disinda bu tropikal siklon diye belirttigimiz, firtinalar, depremler,
mevsimsel sis hadiseleri, yagislar hadiseleri bunlar sureclere ulasmada etki sagliyor;
olumlu ya da olumsuz. Onun yaninda politik olaylar, diinya genelinde global bir sirket
oldugumuz igin biliyorsunuz dinyada en ¢ok noktaya ugan sirketiz, politik olaylar,
grevler, iptaller bizim bir nebze de olsa sureclerimizin aksamasina neden oluyor.
Bununla beraber sosyal olaylar, belirli bir bolgede olan sosyal olay, butin
yolcularimizin devamini saglamakta bizlere gugluk gikarabiliyor. Bu gibi olaylar

hedeflere ulagsmada bize negatif olarak geri dénus saghyor”

4.2.4 Havayolunun ig Siireglerinin Yillik Hedeflere Etkisi Uzerine Bulgular

Bu asamada isletmenin i¢ sureglerinin etkinliginin  yillk hedeflerin

belirlenmesine etkileri arastiriimistir. Tim katihmcilar hedefi etkileyen her bir stirecin
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KPI'l (key performans indicator- anahtar performans gdéstergesi) oldugunu
bildirmiglerdir. Burada isletmenin sureglerdeki etkinliginin performansi da etkiledigi
sonucu ¢lktigi soOylenebilmektedir. Yillk hedefler bu KPIl'lar dogrultusunda
belirlenmektedir. Gérisme sonucunda tim katilimcilar isletmenin i¢ sireglerinin
stratejilerin élgitlerinin belirlenmesinde etkili oldugunu ifade etmislerdir. Ozellikle i¢
suregler ve dis cevre etkilesimi icin SWOT (strengths, weakness, opportunities,
threats) analizi yapildigi alti katilimci (K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8) tarafindan
belirtiimistir.Burada amag isletmenin glcliu ve zayif yonlerinin belirlenerek firsatlardan
yararlanma seklinde bu yonlerden faydalanmak. K3 ve K4 kodlu katilimcilarinin
isletmesinde balanced scorecard uygulanmadigindan dikkate alinmamistir. Bu konu

ile ilgili katilimcilarin gorusleri asagidaki gibidir.

K2 kodlu katilimci goruslerini su sekilde ifade etmistir: “ swot analizi sonucu
tarifeli hatlar bir ucaga kadar distiginden filo yapimizi baska bélgelere, Suudi
Arabistan gibi, dagitarak etkileri ydonetmeye calisiyoruz.

K5 kodlu katilimci konuyu su sekilde agiklamistir: “Swot analizi sonucunda ilk

belirleyecegimiz alanlar misyon ve vizyonun altinda stratejik odaklarimiz oluyor.”

K6 kodlu katilimci goérislerini su sekilde agiklamistir: Genel olarak Z havayolu
acgisindan baktigimizda da farkli bakis agilarindan farkli sonuglar ¢ikabiliyor. Swotta
da benzer sekilde, bitln bunlari istisare yaparak, katilimci sekilde, tim baskanliklara
mail atarak yudrutlyoruz. Onlar bize dokiman Uzerinden geri dénlyor, biz bunlari
birlestiriyoruz ve ya olabilecek hususlari bir araya getiriyoruz. Sonrasinda stratejik

odaklar ortaya ¢ikiyor.

K7 kodlu katilimci konuyu su sekilde ifade etmigtir: "swotta da benzer sekilde,
batin bunlari istisare yaparak, katilimci sekilde, tum bagkanliklara mail atarak
yurutlyoruz. Onlar bize dokiiman uzerinden geri dénuyor, biz bunlar birlestiriyoruz
ve ya olabilecek hususlari bir araya getiriyoruz. Sonrasinda stratejik odaklar ortaya

cikiyor.
K8 kodlu katilimci géruslerini su sekilde agiklamistir: “biz bagkanlik olarak kendi

guclu ve zayif noktalarimizi belirliyoruz ve zayif yonlerimiz gelistirmeye c¢alistiriyoruz.

Bdylece, hedeflerimizi de her sene gelistirmis oluyoruz.”
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4.2.5 YIl Sonu Performans Degerlendirmesinin Kag Boyutta Yapildigi ile ilgili

Bulgular

Bu baslkta performans degerlendirmesinin ka¢ boyutta yapildidi ile ilgili
bulgular elde edilmeye calisiimistir. GUnimuzin yodun rekabet ortami igletmeleri
finansal performansin yaninda diger boyutlardaki performanslarini da o6lgcmeye
itmistir. Balance scorecard performansi sadece finansal acidan degil ayni zamanda
musteri memnuniyeti, sure¢ gelistirme ve egitim boyutlarinda da o6lgcmektedir. X
havayolundan katilan K1, K2 isletmede stratejilerin genellikle finansal olcllerin
oncelikli olmak Uzere dort boyuta gore belirlendigini bildirmislerdir. Z havayolundan
katilan katihmcilar (K5, K6, K7, K8, K9, K10) goérismede stratejilerin dort boyutta
belirlenmedigini bildirmislerdir. K8, K9 ve K10 stratejilerin odaklar seklinde
belirlendigini ve yillik hedeflerin de bu odaklar dogrultusunda belirlendigini ifade
etmislerdir. Stratejik planlamaya katilan diger Z havayolu katilimcilari ise dért boyut
yerine stratejik odaklar belirlenerek finans departmani, misteri memnuniyeti
departmani (pazarlama), operasyonel bolimler ve egitim departmani kendileri ile ilgili
odaklari belirleyerek bunlara ulagsmaya calistiklarini bildirmislerdir. Belirlenen
odaklarin musteri memnuniyetine donuk oldugu bildiriimistir. Burada maliyet odakli X
havayollari ile farklilasma pazarlama stratejisi uygulayan Z havayollarinda balanced
scorecard uygulamasinda farklar oldugu bulgusuna ulasiimistir. Z havayolundan

stratejik planlama surecinde bulunan katihmcilarin gorigleri agagidaki gibidir:

K5 kodlu katilimci sdyle ifade etmistir: “Z havayolun’da stratejiler zaten
odaklarin Uzerine kurulmus vaziyette. Balanced scorecard’da doért ana alan vardir
ama bakis acisina gore, alti olur, yedi olur onlarin ayrimlari kesin degildir. Farkl
sektorlerde farkh agilarda degisiklik gosterebilir. Sonugta bu bir yonetim felsefesidir.
Biri orada bir ana hat ¢izmis. O ana hatti kisiler kendine uyarlayabilir. Biz sadece bu

sekiz odak ya da dokuz odak, bunun gercevesinde insa ediyoruz.”

K6 kodlu katilimci goéraglerini sdyle aciklamistir: Biz odak Uzerinde ¢aligiyoruz.
Odaklar uzerinde kendimizi gelistirebilecegimizi biliyoruz. Zaten Balanced Scorecard’i
da buna giydirdiginde elastik bir yapi gibi disunin, o hedefler zaten kimisi bir tanesi
dcunu (finans, misteri memnuniyeti, sire¢ gelistirme, egitim ve 6grenme) bile

besleyebiliyor bazen birini besliyor.

K7 kodlu katilimci goruslerini asagidaki sekilde ifade etmistir: Hizmet sektori

oldugumuz igin, masteri memnuniyeti boyutu var, finansal boyutu, strdurulebilir ve
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karlihk anlaminda var, personel gelisimi boyutu var. Kisacasi sekiz odagimiz
Balanced Scorecard’daki dért boyutu kapsiyor. Ozellikle misteri memnuniyeti bizim

icin dnemli.

4.2.6 Stratejiler ile Yillik Hedefler Arasindaki Entegrasyon ile ilgili Bulgular

Balanced scorecard uygulamasi yillik hedefleri (ana hedefleri) stratejilerle iligkili
belirleyerek stratejilerle yillik hedefler arasinda entegrasyonu saglanmaktadir.
Boylece, yilsonu performans degerlendirmesi sadece vyillik hedefler baglaminda
yapillmayacak ayni zamanda uzun vadeli planlama olan stratejilerde de ne kadar yol
kat edildigi Olculebilecektir. Katilimcilarin altis1 (K2, K5, K6, K7, K8, K9, K10) yillk
hedeflerin stratejilere gore belirlendigini bildirmistir. Boylece yil icinde yapilacak
faaliyetlerin stratejilere uyumlu hale getiriimesinin amaclandigi ifade edilmistir. K8, K9
ve K10 stratejilerin odaklar seklinde belirlendigini ve kendi hedeflerinin de bu odaklar
dogrultusunda belirlendigini ifade etmiglerdir. Stirece dahil olmadiklari icin bunun

disinda bilgi vermemiglerdir. Diger katilimcilarin gorusleri agagidaki gibidir;

K2 kodlu katilimci distncelerini su sekilde ifade etmistir: Evet, bunlarin en
onemlisi yoneticilerimizin odaklandigi finansal stratejilerin yillik hedef boyutunda
performansi. Son yillarda cevresel etkiler nedeniyle azalan karlihgimizi arttirmak

amaciyla, 6ncelikle buna odaklandik.

K5 kodlu katilimci sunlari séylemistir:”Stratejik odak ve hedef olarak acgik¢a
soyleyebiliriz. 2023 yilinda, surdurllebilir ve karlilik odagi altinda 120 milyon yolcu ve
500+ ugak. Ana hedef ise A milyon i¢c hat D milyon disg hat yolcu olarak iligkili

belirleniyor”.

K6 ve K7 kodlu katilimcilar goérislerini su sekilde acgiklamistir: Biz Unitelerle
ortak galismalar yapiyoruz. Sonra bunu iki glnlik bir ¢alistayda bunun Gzerinden
geciliyor. Yonetim kurulu ve Ust yonetimimizin kendi beklentileri de devreye giriyor,
hisse sahibi paydaslarinda bizden beklentileri var. Bunun sonucunda biz ABC diye bir

sey demiyoruz. Beyin firtinasi sonucu, stratejilere uygun ana hedefler olarak yansiyor.
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4.2.7 Yillik Hedeflerle Departman Hedefleri Arasindaki Baglanti ile ilgili

Bulgular

Calismanin bu kisminda departman hedefleri ile ana hedefler arasindaki
entegrasyon arastiriimaktadir. Bu entegrasyonun saglanmasi gunlik operasyonu
yuruten departmanlarin faaliyetlerinin yillik (ana) hedeflerle uyumlu olmasi anlaminda
gelebilecektir. Ayrica en kuglk isletme performansi dlgimu (calisan performansi
hari¢) departman bazinda 6l¢liimektedir. Bu da departman performansinin stratejilere
katkisini dlgmek agisindan énemli oldugu séylenebilmektedir. Arastirmada balanced
scorecard’l uygulayan X ve Z havayollarindan sekiz katilimci da (K1, K2, K5, K6, K7,
K8, K9,K10) baskanlik ve mudurlik hedeflerinin yillik hedeflere ulasmaya hizmet
edecek sekilde belirlendigini ifade etmislerdir. Bu hedeflerin oélcutleri Ust diizey
yoneticilerle orta ve alt dlzey yoneticilerin mutabakatiyla belirlendigi katilimcilar
tarafindan soylenmistir. Ayrica yillik hedeflerin boélimler arasinda paylastirildigi

aciklanmistir. Bazi katihmcilarin goérusu asagidaki gibidir:

K1 kodlu katiimci hedeflerini stratejilere uygun olarak st ydnetimle ortak

belirlediklerinin bildirmigtir.

K2 kodlu katilimci konuyu su sekilde agiklamistir: Hedeflerle ilgili birimler arasi
entegrasyon saglaniyor. Soyle ki merkezi yénetim var. Hiyerarsik yapida su an

kullandigimiz Balanced Scorecard sistemi, sdyledigimiz seyi destekliyor.

K5 kodlu katilimci konuyu soyle 6zetlemektedir: Ana hedefler belirlendikten
sonra bir de oturup sorunlu Uniteler galismasi yapiliyor. Burada A milyon yolcuyu, B
ucakla, diger fakli bir hedefte 6rnegin, musteri memnuniyeti hedefimiz var. Diyelim ki
Z'nin a% olan musteri memnuniyeti b%’ye cikarmak gibi. Misteri memnuniyetine
dolayl ya da direkt dokunan unitelerimiz var. Bunlarin buradaki etki paylari da farkli
oluyor. Yatirim, yonetim baskanliginin musteri memnuniyetine etkisi dolayli da en
altlarda olurken, bizim kabin hizmetleri bagkanlhiginin dogrudan bir etkisi oluyor. Bu

baglamda buradaki sorumluluklar icerisindeki dagilim da buna gore degisiyor.

K6 ve K7 diusuncelerini su sekilde paylasmistir: Yillik hedeflere hizmet edecek
ilgili sorumlu bagkanliklar ya da Uniteler belirlendikten sonra bunlar imzaya ¢ikartiliyor,
karsilikli pazarlik alt hedefler belirleniyor. Sonra imzalandiktan sonra Unitelere

bildiriliyor ve kurumsal performans takip sistemine igleniyor.
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K8 kodlu katilimci konuyu su sekilde anlatmistir:” Hedefler belirlenirken
mudurlerimizin geflerimizin bagkanimizin goérusleri aliniyor. Bir 6nceki senenin
yaplimig olan hedeflerinin sonuglarina gore degerlendirmeler yapiliyor bir sonraki
senin hedefleri belirlenirken. Burada bitin hepsinde baskan ve mudurlerin gorusleri
aliniyor dersek yanhs sdylemis oluruz. Ama mutlaka hedefler olustururken soruluyor.
Cift tarafli diyebiliriz;, genel mudurimdzin koymus oldugu hedefler var, bunlarla

uyumlu olusturuyoruz.”

K9 kodlu katilimci distincelerini su sekilde aktarmistir:” Oncelikle hedeflerimizin
tamamini mudurlik olarak biz belirliyoruz. Bizim hedeflerimiz bunlardir. Ancak, bu bir
kerede yapilan bir sey degil. Bunlara uygun baskanlik hedefleri olusturuluyor. Sonra
bu baskanlik hedefleri tekrar tst ydnetime gidiyor. Ust ydnetimden tekrar bize
gelebiliyor. Bu konuda 6zguriz. Ancak tabi ki Ust yonetime gidip gelme surecinde
rotuslar yapiliyor. Oneriler geliyor. Ust yonetimin bir ana hedefi var. O ana
hedeflerinde hangi birimlere degdigini gésteren skalasi var (tablo). O tablo biraz yol

gosterici oluyor”

K10 kodlu katilmci su sekilde agiklamistir: “Ana hedeflere uygun olarak alt

hedeflerin dlgulerini kendimiz belirleyip onaya génderiyoruz.”

4.2.8 Ana ve Alt Hedeflerin Belirli Periyodlarda Kontrolii ile ilgili Bulgular

Gunumuzde havayolu igletmeleri kaotik bir ortamda faaliyetlerini
surdurmektedir. Bunun sonucu olarak planlamanin tahmin boyutunda yil icerisinde
olumlu ya da olumsuz degisiklikler olabilmektedir. Bu da isletmenim performansini
etkilemektedir. Planlamanin tahmin boyutunu arttirmak ve isletme performansina
etkilerini minimize etmek igin balance scorecard uygulamasinda hedefler yil icerisinde
belirli periyodlarda kontrol edilmektedir. Gorismede katilimcilarin sekizi (K1, K2, K5,
K6, K7, K8, K9,K10) belirlenen yillik hedeflerin yil icerisinde belirli periyodlarda
hedeflere ulasma boyutunda kontrol edildigini belirtmislerdir. Ayrica bu kontroller
sonucu hedef olgutlerinde revizyona gidildigi de katilimcilar tarafinda bildirilmigtir.

Diger iki katihmci gorus bildirmemistir.

K1 kodlu katilimci yil iginde belirli zamanlarda kontrol edildigini fakat sabit bir

periyod olmadigini bildirmistir.
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K2 Kodlu katihmci konuyu su sekilde ifade etmistir: “Ediyoruz, bu agidan ¢ok
dinamik bir sirket oldugumuzu sdyleyebiliriz. Clnku patron sirketiyiz. Patronumuz da
ust duzey yoneticimiz de her gun sirketteler, ve hedeflere ulasma boyutu kontrol

edilmektedir.”

K5 ve K7 kodlu katihmci asagidakileri ifade etmistir: “Baskanlar arasinda, kendi
muduru ve ¢alisanlari arasinda yaptigi bir uygunluk toplantisi oluyor. Genel mudurlik
dizeyinde 3 ayda bir ana degerlendirme toplantilari yapiliyor. Burada hedeflerin

gidisatiyla ilgili, ana hedeflerin tGzerinden gidiliyor.”

K6 kodlu katilici konu ile ilgili olarak sunlari séylemigstir: “Baskanlar arasinda,
kendi midird ve galisanlari arasinda yaptigi bir uygunluk toplantisi oluyor. Genel
mudarlik dizeyinde 3 ayda bir ana degerlendirme toplantilari yapiliyor. Burada

hedeflerin gidisatiyla ilgili, ana hedeflerin Gzerinden gidiliyor.”

K8 kodlu katilimcinin gérusleri su sekildedir: “Kalite baskanligimiz ilgili Sef
arkadaslarimiz, yoénetici arkadaslarimiz baskanligimizi ¢ ayda bir sistem lzerinden

denetlemeler yapiliyor.”

K9 kodlu katilmei konuyu su sekilde anlatmistir:” Hedeflerin kimisini yillik olarak
belirliyoruz, kimisini aylik, kimisini U¢ aylik periyodlar halinde; onu da tamamen nasil
rapor edeceg@imizle ilgili yontemi kendimiz belirliyoruz. Bazi verilerin aylk
raporlanmasi ¢ok 6nemli, bazilarinda ise yillik sonug ¢cok énemli.Ama her hali karda
bunlari geyrekler halinde bir sistemimiz var, oraya (i¢ ayda bir giriliyor. Ust yénetimde

bu girdigimiz degerleri, hedefin gergeklesme oraninin ne oldugunu takip edebiliyor.”

K10 kodlu katilimci goéruslerini su sekilde aciklamistir: gegcen sene ne
gerceklesti, bu sene neredeyim hususlarini 3 ay igin yonetimle paylagiyoruz.
Dolayisiyla burada gunlik takip edip aylik raporluyoruz. Her G¢ ayda bir de biz

hedeflerimizin nerede oldugunu sisteme giriyoruz.

4.2.9 Hedefleri Galiganlara Aktarilmasi ile ilgili Bulgular

Balance scorecard uygulamasi calisanlarin departman hedefleri ile isletme
hedeflerinin bilmesinin gunlik iglerle isletme hedefi arasinda baglanti kurmalarinin
saglayarak motivasyonlarini arttiracagini vurgulamaktadir. Calismada katilimcilarin
sekizi (K1, K2, K5, K6, K7, K8, K9,K10) calisanlara internet uygulamasi ile baskanlik

122



ve isletme yillik hedeflerinin bildirildigini agiklamiglardir. Diger katiimcilar goéris

bildirmemiglerdir.

4.2.10 Yilsonunda Performans Degerlendirmesi Yapilmasi ile ilgili Bulgular

Balanced scorecard yilsonu performans 6Olcimiandn isletmenin bir sonraki
yihnin hedeflerinin belirlenmesinde ve her yil stratejilere ne olglide ulasildigini
belirlenmesinde énemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu sebeple yil sonu performans
degerlendirmesini sadece finansal agidan degil misteri memnuniyeti boyutunda, i¢
surecler boyutunda, ve egitim ve gelistirme boyutunda gercgeklestiriimesi gerektigini
vurgulamaktadir. Sekiz katihmci (K1, K2, K4, K5, K6, K7, K8, K9,K10) yilsonu
performans degerlendiriimesi yapildigi ve sonuglarin hem siireclerin iyilestiriimesinde
hem de bir sonraki yilin hedeflerinin belirlenmesinde etkili oldugunu ifade etmislerdir.
K1 ve K10 kodlu katilimcilar yapildigini fakat sirece dahilolmadiklari icin icerik
konusunda fazla bilgileri olmadigini bildirmiglerdir. Diger katiimcilarin gorasleri

asagidaki gibidir;

K5, K6, K7 kodlu katilimcilar konuyu séyle agiklamistir; “. Kasim ayi ortasi gibi
iste 1 aylik bir stire¢ baglatiyoruz. Unitelerden 6neri hedeflerini topluyoruz. Sirkete
yonelik Oneriler topluyoruz. Bunlari Genel Mudurligumize sunuyoruz. Genel
Muduarlige sunarken tabi o sene igin bir sonraki yilin daha 6nce 6grenilmis olaydan
olan ciktilari da burada kullaniyoruz. Bu baglamda mesela genel olarak yildan yila
safha oraninda diyelim ki bizim oranimiz A, biz yine A’yl yakalamisiz ama Alyi
yakalasak bile toplantilarda ortaya ¢ikan veyahut da yilsonu genel degerlendirmede
ortaya gikan bazi hususlar var. Bir yilin hedefi belirlenirken bir dnceki yilin performansi
ya da ¢iktisi, ayrica oradaki 6grenilmis olaylar da baz alinarak, 6nimuzdeki yilin hedef

belirlenme asamasinin temelini teskil ediyor.”

K2 kodlu katilimci su ifadelere yer vermistir; “Su an igin sistemi igeride
kurmadik. Sadece finans bacagi sirket iginde yapiliyor. Operasyonel ve
organizasyonel boyutta da yapiliyor. Ama bunlar, cogu sozlu rapor alma seklinde,

yaziya dokulmus seyler degil.”

K8 kodlu katilimci konuyu su sekilde dézetlemistir:” Bahsettigim performans
degerlendirme sistemi zaten raporu da olusturuyor. Bir anlamda Bizim karnemizi de
cikariyor. ve karneden kastim; biz zaten dersimizi aliyoruz, ama ayni zamanda Ust

yonetim de hesabini soruyor: Sen bu hedefi koydun ve biz de onayladik, hedefi makul
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g6rduk, ulasilabilir gérdik. Sen bu hedefe neden ulasamadim diye hesapta soruyor.

Dolayisiyla ulagsamadigimiz hedefler igin bir izahat olusturuyoruz.”

K9 kodlu katihmci konuyu su sekilde agiklamistir;” Her ceyrekte oldugu gibi
rapor hazirlaniyor. Zaten bunu yilsonuna birakmadan hem genel manada sirketin en
tepe noktasindan en alt noktasina kadar (i ayda bir olarak raporlar hazirlaniyor. ilgili
paydaslarla gorusuliyor. En nihayetinde yilsonundaki hedefe ulasilip ulagsilamama

konusunda rapor hazirlaniyor.”

4.3 SONUG, TARTISMA VE ONERILER

4.3.1 SONUC

Gunumuzde kaotik ortamda faaliyet gosteren isletmeler yogun rekabet icinde
olduklarindan isletme performansinin mevcut kaynaklarin en iyi sekilde kullanilarak
optimum tutulmasini mevcudiyetlerinin devami i¢in anahtar rol oynadigini bilmektedir.
Bir performans araci olarak balance scorecard isletmenin uzun dénem planlari ile
gunlik operasyonlari arasinda bir uyum saglayarak igletme performansini arttirmaya
doénlk bir uygulama olarak tanimlanabilmektedir. Son zamanlarda populer olan
balance scorecard isletmeler tarafindan genis kullanim alani bulmaktadir. Bu
arastirmada da Turkiye’deki havayolu isletmelerinde bir performans araci olarak
balance scorecard uygulamasi calisiimistir ve c¢alismada basvurulan ¢
havayolundan ikisinin balance scorecard uygulamasini stratejilerini belirlerken
kullandiklari ortaya ¢ikmistir. Tirkiye’de havayolu pazarinin i¢ hatlarda alti isletme
tarafindan paylasildig1 séylenebilmektedir. Disg hatlarda ise bu alti sirket pazarin
yarisindan fazlasina sahip oldugu soylenebilmektedir. Cikan bu sonug¢ ise bize
Turkiye'deki havayolu igletmelerinde balance scorecard’in performans degerlendirme

de uygulama alani buldugu soylenebilmektedir.

Balance scorecard igletmenin vizyonundan ve misyonundan geligtirilen
stratejilerin gunlik operasyonla entegrasyonunu saglayarak performansi oélculebilir
degerlere donusturen bir uygulamadir. Arastirma sonucunda balance scorecard
uygulayan igletmelerin ( Z, X ) stratejilerinin vizyona ve misyona uygun sekilde
belirlendigi sonucu g¢ikmigtir. Oncelikle vizyon ve misyona uygun stratejiler
belilenmektedir. Bu stratejilere uygun yillik hedefler belirlenerek yillik faaliyetlerin
vizyon ve misyona uygun yuritilmesi saglanmaktadir. Daha sonra departman

hedefleri yillik hedeflere uyumlu secilerek gunlik operasyonla vizyon ve misyon

124



arasinda uyum saglandigi séylenebilmektedir. $ekil 8 de Z'nin vizyon ve misyonu ile

uyumlu olarak belirlenen strateji gérulebilmektedir.

Balance scorecard stratejilerin igletmenin faaliyet goésterdigi cevrenin ve
isletmenin i¢ slreclerinin analizinin sonuglarina goére belirlenmesi gerekKliligini
vurgulamaktadir. Boylece stratejilerle i¢ ve dis ¢evre uyumu saglanmis olacaktir.
Arastirma sonucunda balance scorecard uygulayan Z ve X ’de dis ¢evre igin
PESTLE, i¢ cevre icin SWOT analizi yapildi. Bu analizlerden PESTLE’' nin hem
dinyada, hem Turkiye'de, hem de sektor icin uygulandigi gérilmustir. Bu sonuclar
Isiginda balance scorecard’t uygulayan igletmelerin hem kendi i¢ sureclerini
degerlendirerek zayif ve glcli yonlerini belirledikleri ve stratejilerini bu analizlerle
uyumlu hala getirerek isletme kapasitesi ile stratejilerin tutarli olmasi saglandigi
sodylenebilmektedir. Ayrica isletmenin faaliyet gosterdigi cevre ile isletmeyi etkilemesi
muhtemel c¢evrenin analizi yapilarak muhtemel gelismelerle stratejiler arasinda

entegrasyonun saglandigi sdylenebilmektedir.

Calismada balance scorecard’in farkliliklarindan biri olan stratejilerin ve yillik
hedeflerin birbiriyle baglantili dért boyutta (finans, musteri, i¢ slrecler ve egitim
gelistirme) belirlenmesinin  X'de finans agirlikh olarak uygulandiyi Z'de ise
uygulanmadigi ortaya c¢ikmaktadir. Balance scorecard stratejileri finans, musteri
memnuniyeti ic sureler ve egitim gelistirme boyutunda belirleyerek isletmelere
performanslarini bu doért boyutta 6lgme olanagini vermektedir. Rekabetin yogun
oldugu sektérlerde bu uygulama sayesinde isletmeler sadece finans boyutundaki
gelismeleri takip etmeyecekler diger boyutlarindaki performanslarindaki gelismeleri
de takip edebilecedi sdylenebilmektedir. X havayolunun aksine Z havayolu balance
scorecard’ dort boyut yerine sekiz odak Uzerinde uygulamaktadir. Fakat her odak
Uzerinde vyillk boyutlarla alakali hedeflerin belirlendigi katihmcilar tarafindan
bildirilmistir. Uygulamada sekil 8 de gorulecegi gibi stratejik odaklar belirlendigi ve her
departmanin bu odak ile ilgili kendi hedeflerini belirledigi ortaya ¢ikmigtir.

Balance scorecard isletmenin yillik hedeflerini stratejilerle uyumlu hale getirerek
isletmenin bir yillik faaliyetlerinin stratejilere uygun sekilde yurutiimesine imkan
tanimaktadir. Balance scorecard isletmenin yillik faaliyetleri ile entegrasyonu
saglamak amaciyla stratejilerle yillik hedeflerin uzun dénemli planlama olan
stratejilere  ulasmaya hizmet edecek sekilde belirlenmesi  gerekliligini
vurgulamaktadir. Bdylece her vyil stratejik hedeflere ne o6lgclide ulasildigi

degerlendirilen performansa isiginda belirlenebilecektir. Calismada balance
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scorecard’l uygulayan havayolu igletmelerinin yillik hedeflerini stratejileriyle entegre

ettikleri gortlmastir. Bu baglamda sekil 8 de bu uyumu gdsterdigi sdylenebilmektedir.

Balance scorecard’da departman hedefleri igletmenin yillik hedefleri ile uyumlu
bir sekilde belirlenerek gunlik operasyonlarin stratejilerle  entegrasyonu
saglanmaktadir. Ayrica alt hedefler bolim yoneticileri ile Ust duzey yoneticiler
arasinda mutabakat sonucu Dbelirlenerek karar verme sirecine katilim
saglanmaktadir. Glnlik operasyonun vizyon ve misyona uygun yuritilmesi balanced
scorecard’in fark yaratan uygulamalarindan biridir. Bunu da departman hedefleri ile
vizyon ve misyon arasinda baglanti saglayarak gerceklestirmektedir. Ayrica
departman yoneticilerine kendi hedeflerini belirlemede yetki vererek amag birliginin
saglanmasi hedeflenmektedir. Bu arastirmada Z'de stratejilerin belirlenmesinde

balance scorecard’in bu metodunun uygulandidi sonucu gorilmastir.

Hem stratejik planlama hem de vyillik planlama i¢c ve dig c¢evre analizlerin
degerlendirilmesi sonucu en isabetli tahminin yapilmasina neden olmustur. Balance
scorecard meydana gelecek dis ¢evre etkenlerindeki degisimlerin degerlendiriimesi,
isletmenin i¢ sire¢ performansinin beklendigi sekilde ilerleyip ilerlemediginin kontroli
ve hedeflere ulasma boyutunun degerlendiriimesi igin yillik hedeflerin belirli
periyotlarda kontrol edilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Burada amac¢ hedef
tahmininde sapma olugsmasi durumunda isletmeyi gercekgi hedef dlglleriyle motive
etmek oldugu sdylenebilmektedir. Bu degerlendirmeler sonucu hedeflerin dlgutlerinde
revizyon yapilabilece@i vurgulanmaktadir. Yapilan ¢calisma sonucunda Hem Z'de hem
de X ’de uygulamanin, sekil 8 de gorilebilecegi gibi, buna uygun yapildigi sonucu

clkmistir.

Balance scorecard stratejileri igletmenin butin seviyelerine yayarak tum
organizasyonda amag birligi saglamaya yonelik bir uygulamadir. Bu uygulama ile
calisanlarin yaptigi islerin hangi stratejiye hizmet ettigini bilmesi saglanacaktir.
Balanced scorecard’da yapilan isle strateji arasinda baglanti saglayabilen ¢aliganin
performansinin artacagi dusunulmektedir. Katihmi saglamak amaciyla orta ve alt
kademe yoneticiler hedeflerin belirlenmesi surecine dahil edilerek saglanmaktadir.
Calisanlar ise cgesitli toplantilarla hedefler konusunda bilgilendiriimektedir. Yapilan
incelemede hem Z’nin hem de X ’in ¢alisanlarinin hedefler konusunda internet
uygulamalari yoluyla bilgilendirdigi séylendi. Fakat bu uygulamalari kontrol etmek
calisanlarin kendi tasarruflarina birakildiginda balance scorecard’in bu felsefesinin

uygulanmadigini sdylenebilmektedir.
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Balance scorecard uygulanmasinda yilsonunda isletme performansi belirlenen
Olgutler ile kontrol edilip gerekli 6nlemler alinmaktadir. Planlanan ile gergeklesenin
kontrol edildigi, aradaki olumlu olumsuz farklarin nedenlerinin analiz edildigi ve bu
degerlendirmelere gére gerekli dnlemlerin alindigi bir uygulamadir. Ayrica hedeflere
ulagiima O&lgutu stratejilere etkileri ve bir sonraki yilin hedeflerinin belirlenmesi
boyutuyla da incelenmektedir. Bu uygulamalar isletmenin performansinin gercgekgi
bir sekilde degerlendirimesine katki saglamaktadir. Bunlarin yani sira Balanced
Scorecard tekniginde isletmenin performansi sadece finansal olcutlerle degil ayni
zamanda musteri memnuniyeti, i¢ streglerin degerlendiriimesi ve 6grenme ve gelisme
boyutuyla da degerlendiriimektedir. Yapilan ¢calismada sekil 8 de gorilecegi gibi Z’
havayolunda uygulamanin bu sekilde yapildigi X hava yolunda’ da bu sekilde

yapilacagi sonucuna ulasiimistir.

Sekil 7 Sirketlerde hedeflerin dl¢ltlerine gore yapilan revizyon

Ucus emniyeti, glvenilirligi, Grtin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabetci konumu ile tercih edilen, Avrupa’nin
onde gelen ve kuresel dlgekte faal bir havayolu olmak.
MiSYON

Diinyada parmakla gosterilen hizmet anlayisi, Sektor ortalamalarinin Gstiindeki biyime trendinin
surdarilmesi.
ViZYON

l

Marka Bilinilirligi
Stratejik Odak:

|

Zamaninda Kalkis oraninin arttirilmasi (yilhk hedef)

| R

Marka bilinilirliginin - MUsteri memnuniyet Zamaninda kalkis Egitim Ve Gelistirmeartirilarak gelirin oraninda
yukselme oraninin artinlmasi faaliyetleri

arttinimasi
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4.3.2Tartisma

Bu arastirmanin amaci, dinamik bir yapiya sahip havayolu sektériinde
performans degerlendirme araci olarak BSC etkinligini aragtirarak yogun rekabet
ortaminda faaliyet gosteren Turkiye’deki havayolu sektorinde uygulamanin
degerlendirmesini yapmak ve oneriler gelistirmektir. Performans degerlendiriimesinde
BSC uygulamasinin Tirkiye’deki havayollarinda kullanildigi bu ¢alisma sonucunda
gérilmustiir, fakat uygulamada farkhliklar bulundugu tespit edimistir. Ozelikle,
yapilan arastirmada farkhlastirma stratejisi uygulayan Z Havayollar’'nin 4 odak yerine
8 odak belirledigi bu odaklarin musteri memnuniyetine yonelik oldugu gorulmektedir.
Bdylece bu memnuniyetin finansal verilere dayanacagi dusunuilmektedir. Dinger vd.,
2017 yiinda Avrupa’da dokuz havayolunda yaptiklari Balance scorecard performans
temelindeki galismalarinda havayollarinin balance scorecard’in boyutlarindan musteri
memnuniyetine odaklanarak kendilerine rekabet avantaji yakaladiklari sonucuna
ulagsmislardir?®® Dinger'in  degerlendirmesi bu c¢alismanin sonucu ile paralellik
go6stermektedir. Ozellikle farklilasma pazarlama strateji uygulayan, maliyet odakli
olmayan havayollarinin mdasteriyi memnun edecek uygulamalarla finansal

performansini da arttirabilecegi katilimcilar tarafindan belirtilmistir.

Kurnaz (2009) Mihin havayollarinda yaptigi ¢alismada balance scorecard’in
bazi limitleri oldugunu ve gelistirilmesi gerektigi sonucuna varmistir209. Bu ¢calismada
yer alan havayollari analizine gbére de balance scorecard’in havayolu igletmeleri igin
uygulama gercevesinin belilenmesi sonucunun ortaya ¢iktigi sdéylenebilmektedir. Bu
arastirmanin sonugclarindan biri farklilagsma stratejisi uygulayan Z ve maliyet odakli
faaliyet yuruten X havayollarinda uygulamanin farkli oldugu sonucuna ulagiimigtir. Z
havayollarinda katilimcilar uygulamanin dort boyut yerine sekiz odak Uuzerinde
yapildigini ve bu odaklarin musteri memnuniyeti temeline dayandirildigi sdylenmigtir.
X havayollarinda ise balance scorecard dort boyut Uzerinde uygulanmakta oldugu
katilimcilar tarafinda bildirilmistir. Fakat 6zellikle finansal hedeflerin énceliginin oldugu

aktariimistir. Bu sebeple

Al-Hosaini ve Saudah Sofian (2015) yuksek ogretim kurumlarinda yaptiklari

arastirmada balance scorecard’in organizasyon performansinin izlenmesi ve sektorle

208 Dinger vd,a.g.e.s91
209 Academia Dergisi internet Sitesi, Developing Balanced Scorecard For Mihin Airline Plc,
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kiyaslanmasi igin glgli bir teknik oldugu sonucuna ulagmiglardir?®®. Balanced
scorecard performansin ¢ok boyutlu olarak izlenmesi agisindan dnemli oldugu bu
arastirmada da ortaya cikmistir. Performansin bu sekilde degerlendiriimesi asil
amaglarinin finansal hedeflere ulagsmak olan igletmelerin bu finansal hedeflere
ulastiracak dlgutlerin masteri memnuniyeti, i¢ stregler ve ¢alisan kalitesi oldugunun
farkina varmalari oldugu soéylenebilmektedir.?* Havayolu igletmelerinde de balanced
scorecard tekniginin uygulanmasi performans degerlendirme agisindan igletmelerin
¢ok boyutlu 6lcmeyi tercih ettiklerinin gésterebilmektedir. Dolayisiyla bu calisma
balance scorecard'in performance Olgcimid ve stratejilerin  belirlenmesinde
Turkiye’deki havayolu sektoriinde kullanim alani buldugunu géstermektedir.
LiteratUrdeki diger arastirmalarda gorilecegi gibi egitim, otomatif, Gretim firmalarinda
uygulanan balance scorecard uygulamasinin havayolu sektoru iginde yaygin oldugu
sonucunu gikarmaktadir. Erdogan, (2012) vyapti§i calismanin sonucunda
“Arastirma kapsaminda gorisme yapilan havayolu yoneticilerinin cogunun, dengeli
sonu¢ karti (balanced scorecard) yontemiyle ilgili bilgilerinin olmasina ragmen,
isletmede uygulanmasiyla ilgili bir caligmalarinin bulunmadigini ortaya koymaktadir.
isletmelerde farkli boyutlarda finansal ve finansal olmayan bircok performans
gostergesi takip edilmektedir. Fakat tim gdstergelerin tek sistem Uzerinden takibi ve
karsilastirmasi yapilmamaktadir. Bunun yani sira igletmelerin stratejik hedeflerini
sadece finansal gostergeler araciliiyla takip etmeye calistiklari gortimistir.”?2
ifadesi yer almaktadir. Bu galismada Z ve X havayolu isletmelerinde balanced
scorecard tekniginin uygulanmasi vasitasiyla performans élgimunin ¢ok boyutlu
olarak gergeklestirildigi séylenebilmektedir. Ayrica bu sonucun iki havayolundaki
yoneticilerin hem balanced scorecard’i bildiklerini hem de isletmelerinde

uyguladiklarini gostermesi acisindan 6nemli oldugu sdylenebilmektedir.

Bu calismada stratejilerin belirlenmesinde ve igletmeye yayilmasinda
havayolu igletmeleri igin balance scorecard uygulamasinin etkin bir arag oldugu
sonucuna ulasildigi soylenebilmektedir. Balanced scorecard vizyon ve misyon ile
gunlik operasyonlari uyumlu hale getirdiginden stratejilerin belirlenmesinde etkili bir
yontem oldugu ortaya c¢iktigi vurgulanabilmektedir. Asan ve Tanyas (2007) yaptidi

¢alismada Hoshin kanri ve balance scorecard yontemini karsilastirmis ve ginimuzde

210A|-Hosaini, Fahmi Fadhl ve Sofian, Saudah, A Review of Balanced Scorecard Framework in Higher
Education Institution, International Review of Management and Marketing, 2015, Vol. 5, pp.26-35

'212Erdogan, Dilek, Havayolu isletmelerinde Performans Yénetimi Ve Dengeli Sonug Karti: Havayolu
Isletmelerinde Bir Arastirma, Yayinlanmamig Doktora Tezi , Gaziantep, 2012
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isletmeler tarafindan genis kullanim alani bulmus bu iki uygulamadan balance
scorecard’in stratejilerin belirlenmesinde Hoshin kanri'den daha etkili oldugu
sonucuna ulasmistir. Bu sonu¢ bu arastirmada ulasilan sonugla paralel oldugu

soylenebilmektedir.?3

Bu calismada balance scorecard uygulamasinin havayolu sirketlerinin
stratejilerinin belirlenmesinde g6z 6nidnde bulundurulan degisken ve parametreleri
entegre ettigi sonucuna ulasiimistir. Bu etkenlerden ilki vizyon ve misyon ile
stratejilerin  birbiriyle uyumlu olarak belirlenmesidir. ikincisi isletmenin faaliyet
gosterdigi cevrenin analizinin yapilarak stratejilerin bu analiz sonucuna goére
saptanmadir. Ugiinclsi, isletmenin SWOT analizinin yapilarak stratejilerin buna
uygun olarak ortaya cikarilmasi olarak sayilabilmektedir. Bu analizler sonucu
stratejilerin belirlenmesini yillik hedeflerin stratejilerle iligkili olarak saptanmasi takip
etmektedir. Boylece isletmenin yilik faaliyetleri ile stratejilerin birbiriyle uyumlu hale
getirimesi amaclanarak stratejilerin  tim isletmenin amaci haline getirildigi
dusUnulebilmektedir. Bu asamadan sonra alt hedefler belirlenmektedir; alt hedeflerin
belirlenmesinde bdlim yodneticilerinin katilimi saglanarak karar verme surecinde yer
almalari temin edilmektedir ve ayrica bolim hedeflerinin ana hedeflerle uyumlu
belirlenmektedir. Boylece bolim hedefleri ile ana hedefler arasinda uyum saglanarak
stratejilere ulasmada motivasyon saglandigi séylenebilmektedir. Son olarak, vyil
sonunda elde edilen performans ile bir sonraki yilin hedefleri entegre edilerek birbirini
takip eden hedefler uyumlu hale getirilmektedir. “Hoshin kanri’nin uygulamasinin
yonetim sureglerinin entegrasyonunu saglamasi boyutu agisindan, planlamanin
tutarhh@ini ile ilgili arastirmada, Z'de Hoshin kanri uygulamalari vasitasiyla kontrol
fonksiyonu kullanilarak ydnetim slreglerinin entegrasyonunun saglanabilecegi
sonucuna ulagiimistir. Ayrica, Bu bulgular Hoshin Kari”’nin uygulamalari vasitasiyla
stratejilerle gunluk operasyon arasinda entegrasyonu sagladigini gostermektedir.
Z'deki balance scorecard calismasi elde edilen bulgularla Hoshin kanri
uygulamasindan elde edilen bulgular paralellik gostermektedir; gunluk operasyon ile
hedefler arasinda baglantilarin politikalarla saglanarak operasyonlarin stratejiler
dogrultusunda ilerledigi gorulebilmektedir.”"214 bu calismada balance scorecard

uygulamasi vasitasiyla planlama fonksiyonunun entegre edilebilecedi sonucuna

213 ASAN Seyda Serdar ve TANYAS Mehmet, Integrating Hoshin Kanri and the Balanced Scorecard for
Strategic Management: The Case of Higher Education, Total Quality Management & Business
Excellence, London, 2017, P.1002

214 Akbaba, Ali, E-isletmeye Gegis Siirecinde Yonetim Sistemlerinin Entegrasyonunda Karsilasilan
Sorunlar Ve Géziim Onerileri: Thy Entegre Operasyon Kontrol Bagkanhginda Hoshin Kanri Entegre
Yénetim Modelinin Uygulanmasi, Yayinlanmamig Doktora Tezi , istanbul, 2018
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ulagiimasinin 6nemli oldugu sdylenebilmektedir. Bu iki calismanin ve stratejik
planlamayi entegre eden diger calismalarin uygulama boyutuyla karsilastirilip
ustanlikleri ve zayifliklari ile ilgili bir sonuglarinin ortaya konmasi gerekliligi ¢iktigi

sdylenebilmektedir.

Bu arastirma da cikan sonug¢ Z'nin stratejilerini belirlerken yakin cevresinin
analizini yaptigi ve yillik hedefleri takip ederek organizasyonun performasini sadece
yllsonunda degil yil i¢cinde belirli periyodlarda da takip ettigi bulgusu ile paralellik
goOstermektedir. Ayrica yil sonunda performansin sadece finansal yonden degil
musteri memnuniyeti, operasyonel surecler, egitim ve gelistirme yonleri ile de
degerlendirildigini gostermektedir. Bu ulasilan performansin diger havayollari ile de
karsilastirildiyi  sonucuna ulasiimistir. Bu iki g¢alisma bu yonden paralellik

gostermektedir.

Khairat, 2016 yilindaki ¢alismasinda birgok sektdrde Balanced scorecard’in
genis kullanim alani bulmasina ragmen, havayolu sektérinde ugus operasyonlarinin
ve hizmetlerin yeni perspektiflerinden dolayr havayollarinda genis kullanim alani
bulamadigini vurgulamigtir. Bu ¢alismada da bu sebeplerden dolayl Z’de Balance
scorecard uygulanmasina ragmen balanced scorecard’in boyutlari hususunda
farkhlastigi sonucuna ulasiimigtir. Bu sonug balance scorecard’in havayollari igin

uyarlama galismasi yapilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmasi agisindan énemlidir.

ONERILER

1- Uygulayicilara Oneriler

Bu calismada balance scorecard’in Turkiye’de havayolu sirketleri arasinda
uygulama alani buldugu sonucu gorulmustur. Fakat Y havayollarinin stratejilerini
planlarken bir teknik uygulamadigi, X 'inde test agamasinda uyguladigi onumuzdeki
yil uygulamayi planladigi Z havayollarinda ise uygulandigi sonucuna variimistir.
Kaotik bir ortamda faaliyet gdsteren havayolu sirketlerinin butin degisken ve
parametreleri dikkate alarak entegrasyonu saglayan tekniklerin stratejilerini
belirlerken uygulamalarinin planlamanin tutarhgini saglayacagi literatirde ve bu
c¢alismada ortaya ¢cikmistir. Diger havayollarinin da bu tir uygulamalarla stratejilerini

belirlemeleri planlama performansini artirmaya katki saglayacaktir.

Bu calismada Z Hava Yolarinda balance scorecard’in dort boyut yerine sekiz

veya dokuz stratejik odak belirlenerek ilgili bdlimlerin kendilerini bu odaklar
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dogrultusunda gelistirmeleri istenmektedir. Balance scorecard’in dort boyutunun
stratejileri belirlemede etkin olmasi isletmenin bu ana boyutlarda kendisini ne kadar
gelistirdiginin  takip edilmesini kolaylastiracagi literatir calismasinda ve bu
arastirmada ortaya c¢lkmaktadir. Bu sebeple isletme performansinin
degerlendiriimesinde  uygulamanin  dért boyutta yapimasinin  performans

degerlendirmesine katki saglayacagi dusundlmektedir.

Balance scorecard, Hoshin kanri ve glnimizde uygulanan diger strateji
belirleme ydntemleri sadece finansal hedefler lzerine yogunlagsmanin isletmenin
diger performans boyutlarinda ne kadar kendisini gelistirdiginin takip edilmesini
odaklanma anlaminda zayiflatacagini vurgulamaktadirlar. Bu da kaotik bir ortamda
ve rekabetin yogun oldugu ortamda faaliyet gosteren ve miusteri memnuniyetinin
isletme faaliyetlerinde 6nemli oldugu bu ortamlarda bazi performans boyutlarini
gbzden kagirmalarina sebep olabilmektedir. Béyle bir ortamda faaliyet gésteren ve
arastirmada incelenen hava yolu isletmelerinin genelde stratejilerini finansal dlgilere
gore yaptigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Performans degerlendirmeye finansal olmayan
boyutlarinda eklenmesi isletmelerin her boyutta ne seviye olduklarini takip etmelerin
kolaylastirmaktadir. Bu sebeple, performansin ¢ok boyutlu yapilmasinin isletmelerin
gercek performanslarini degerlendirip diger isletmelerle kiyaslama yapmasina olanak

saglayacagi dustnilmektedir.

Bu calismada calisanlarin stratejilerin kendi gunluk faaliyetleri ile ilgili ilgisini
bilmedikleri ve farkindaliklarinin artmasi konusunda sorumlulugun kendilerine
birakildigl sonucu ortaya ¢cikmistir. Z ve X havayollari balanced scorecard ile ilgili bilgi
ve bildirimleri bilgisayar Uzerinden yapmakta olduklarini sonucu ortaya ¢ikmistir.
Calisanlardan bu uygulamalara girip stratejileri ve ilgili yilik hedefleri 6grenmeleri
beklenmektedir. istege bagll bu uygulama yerine gesitli etkinliklerle galiganlarin

katisinin saglanmasinin stratejilere ulagmaya katki saglayacagi dusunulmektedir.

Bu calismada Z havayolunun balance scorecard uygulamasinda boyutlardan
magteri memnuniyetine 6ncelik verdigi sonucu ortaya cikmistir. Farklilasma
pazarlama stratejisi uygulayan igletmeler UrUnlerini veya hizmetlerini farklilastirarak
rekabet avantaji yakalamayi hedeflemektedirler. Z havayolu da farkhlastirma stratejisi
uyguladigindan musteri memnuniyeti stratejilerine balance scorecard’da 6ncelik
vermektedir. Bu pazarlama stratejisini uygulayan diger isletmeler igin de musteri
memnuniyeti strateji hedeflerinin dncelikle dirilmesinin isletmenin basarisina katki

saglayacagi dustniulmektedir.
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2 -Arastirmacilara Oneriler

Bu ¢alismada nitel arastirma ydntemi kullaniimigtir. Arastirmada Tarkiye'deki
Havayolu igletmelerinde balanced scorecard uygulamasinin degerlendiriimesi
yapilmistir. Bu ¢alismada yapilan nitel arastirma katilimcilarla gériisme yapilarak bir
kapsamda gerceklesmistir. Bu konuyla ilgili arastirma tablo 17’deki temalar ile 6lgek
olusturularak nicel arastirma yéntemi ile de daha genis bir kapsamda
gercgeklestirilebilir.  Bu iki arastirma sonucunun Kkarsilastirimasi sonuglarin

dogrulanmasi agisindan 6énemlidir.

Bu calismada balance scorcard ile Turkiye’deki havayolu igletmelerinin
stratejikplanlamalari uygulama boyutunda incelenmistir. Balance scorecard
gunumuzde genis bir uygulama alani bulmus bir ydontem olmasina ragmen havayolu
isletmeleri icin diger tekniklerin de etkinliginin olglilmesinin ve sonuglarinin bu

arastirma ile karsilastirilmasinin literatlre katki saglayacagi dusunulmektedir.

Yapilan bu arastirmada havayolu igletmelerinin kaotik bir ortamda faaliyet
gosterdigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Fakat bu konu detayl bir sekilde bu ¢alismada
incelenememistir. Havayolu igsletmelerinin ¢evresel etkilere karsi olduk¢a duyarli ve
kirilgan oldugu bilinmektedir. Bu ¢evre rakip firmalardan, tedarikgilerden, ikame
sektorlerden olusan yakin c¢evre olabileceg@i gibi, PESTLE analizinde belirtildigi gibi
uzak cevre de olabilmektedir. Havayolu igletmelerinin faaliyet gosterdigi yakin ve uzak
gevrenin stratejilere etkisi ve bu etkilerin havayollari agisinda sonugclarinin
arastinimasinin  havayollari  girketlerine ve literature katki saglayacagi

dusunutlmektedir.

Bu calismada havayolu isletmelerinin kaotik bir ortamda faaliyet gdsterdigi
sonucu ortaya ¢ikmigtir. Bu da dogal olarak igletmelerin genel ve sektorel krizlerle
karsilasma riskinin yuksek oldugu anlamina gelebilmektedir. Havayolu sektoru igin
kriz senaryolari ve strateji belirlemeye etkileri konusunun galisiilmasi hem sektore

hem de literature katki saglayacagi dusunulmektedir.

Asan ve Tanyas egitim sektoru igin performans odakli balance scorecard ile
sure¢ odakh Hoshin Kanri yénteminin entegrasyonuna calismiglardir. Uygulamada
genis bir kullanim alani bulan bu iki teknigi kullanarak havayolu igletmelerinde de
stratejik planlama slrecinin entegrasyonun arastiriimasi hem havayollarinin stratejik

planlama slrecine hem de literatire katki saglayacagi disinidlmektedir.
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Z farklilagsma stratejisi uygulayan bir havayolu girketi oldugundan bu sekiz
odak genellikle muagteri memnuniyetini 6ncelikli belirlendigi durumda ortaya
cikmaktadir. X havayollarinda ise maliyet odakli oldugundan stratejiler finans oncelikli
bir surecle belirlendigi ortaya ¢ikmigtir. Bu iki farkli pazarlama stratejisini uygulayan
havayolu isletmelerinde balance scorecard uygulamasinin farkhliklarinin

calisilmasinin katki saglayacagi digunilmektedir.

Bu calismada balance scorecard uygulamasini yapan iki havayolununda literatlrdeki
uygulamadan farkhliklari oldugu sonucunda ulasiimistir. Z'de stratejiler dort boyut
yerine sekiz odak Uzerinden belirlenmektedir. Balance scorecard'in uyarlanmasi
gerekliligi sonucu ortaya cikmaktadir. Ozellikle bu uygulamada boyutlarin neler

olmasi gerektiginin de belirlenmesi gerekmektedir.

134



KAYNAKCA

KIiTAPLAR

ACAR A.C.,i§letm¢_alerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama.
Literatlr Yayincilik, Istanbul, 2007

AKAL Ziihal, Isletmelerde Performans Olgiim Ve Denetimi, 7.Baski, Ankara, 2011
AKARSU Bayram, Olgme ve Degerlendirme, CiniusYayinlari, istanbul, 2018
AKDEMIR Ali, Isletmeciligin Temel Bilgileri, Ekin Yayinlari, Bursa, 2009

BAKAN Ismail, DOGAN Inci, Liderlik Giincel konular ve Yaklagimlar, Gazi
Kitabevi, Ankara, 2013

BARUTCUGIL ismet, Performans Yénetimi, Kariyer Yayincilik, istanbul, 2002.

B__AS T. , AKTURAN U.,Nitel Arastirma Yoéntemleri: Nvivo ile Nitel Veri Analizi,
Ornekleme, Analiz, Yorum. Seckin Yayincilik. Ankara, 2013

BINGOL Dursun, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 6. Baski, Arikan Yayinlari, istanbul,
2006

BINGOL D. insan Kaynaklari Yénetimi 4. Baski Beta Yayinlari, istanbul, 2003

CAN, Halil, KAVUNCUBASI Sahin, Kamu Ozel Kesimde insan Kaynaklari
Yénetimi, 5. Baski, Siyasal Kitabevi Yayinlari, Ankara, 2005

COSKUN Ali, Stratejik performans yénetimi ve performans karnesi. Literatur
Yayinlari, 2007

_QELiK Miicahit, Ornek Uygulamali Performans Yénetimi, Seckin Yayincilik,
Istanbul, 2018

CIFTCIi Birgll, Performans Dederlemesi, insan Kaynaklari Ydnetimi, (Ed. Ugur
Dolgun), Ekin Yayinlari, Bursa, 2007

DAFT,R.L, Organization Theory and Design. (7th ed.) South-Western College
Publishing, Thomson Learning. U.S.A. 2000

DERELI Beliz, insan Kaynaklari Yénetiminde Degerlendirme Merkezi, Beta
Yayinlari, Istanbul, 2012

QOGANAY Ahmet vd, Sosyal Bilimlerde Arastirma Ydéntemleri,Anadolu
Universitesi, Eskisehir, 2012

DURNA Ufuk, Yenilik Yéntemi, 1. Baski, Nobel Yayinlari, Ankara, 2002

ERDOGAN A. Isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri.
Istanbul isletme Fakdltesi, 1991

EROGLU Tugba, Kamu Yénetiminde Performans, Cizgi Yayinlari, 2011

FINDIKCI i., Insan Kaynaklari Yénetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2000

135


https://www.nadirkitap.com/kitapara.php?ara=kitaplari&tip=kitap&yazar=Z%DCHAL+AKAL

GURCAN Aliye Goéknur, Performans Sanati,1.baski, Tekhne Yayinlari, istanbul,
2015

H. Mintzberg,.& Ahlstrand, B, Lampel J., Strategy Safari._London:Prentice Hall,
2008

IKTISADI Arastirmalar Vakfi. Sivil Hava Tagimaciligi Sektériinde Serbestlesme ve
Rekabet. Istanbul. 2006

KAPLAN, R. S. And D. P. Norton, Balanced Scorecard, Sistem Yayincilik, 4. Baski,
2009

INEL Mer_\met Nuri, Perakendecilikte Performans élgiimii, 1. Basim, Beta
Yayinlari, Istanbul, 2019

!(LINE Stuart, ,Turk Havacilik Kronolojisi, Dénence Basim ve Yayim Hizmetleri.
Istanbul:2012

KINGIR Said, Toplam Kalite ve Stratejik Yonetimde Yeni Egilimler, Gazi Kitabevi,
Ankara, 2007

Kus, E., Nicel-nitel aragtirma teknikleri: Sosyal bilimlerde arastirma teknikleri:
Nicel mi? Nitel mi?. Ani Yayincilik,Ankara,2007.

LOCKHART Paul. Olgiim , Cev:Ebru Kilig, Tubitak Yayinlari, 2018

PIRTINI Serdar , Pazarlamada Miisteri Odaklilik ve Balanced Scorecard, Beta
Basim Yayin, Istanbul, 2012

OZDEMIR Giircan, Performans Degerlendirme Verimlilik ve Calisma Hayatina
Etkisi, Cati Kitap Yayinevi, Istanbul, 2014,

OZTURK Ahmet, Kalite Yénetimi ve Planlamasi, Ekin Yayinlari, Bursa, 2009
OZTURK Umit, Performans Yénetimi, Alfa Yayinlari, istanbul, 2009

SABUNCUOGLU Zeyyat, insan Kaynaklari Yénetimi, Beta Basim Yayin, istanbul,
2012

SARDANA, G. D. Measuring Business Performance: A Conceptual Framework
With Focus on Improvement, Performance Improvement, 7, 2008

_SiNANOGLU Resat, Kurumsal Performans Sistemi, 1.Basim, 2. Adam Yayinlari,
Istanbul, 2019

SIVIL Havacilik Genel Midiirliigii, Faaliyet Raporu, 2018
SOKMEN Alptekin, Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayinlari, Ankara, 2010
TEKIN Halil, Egitimde Olgme ve Degerlendirme, Ankara, 2000

THOMPSON Lee Brad, Yeni Yéneticinin El Kitabi, (Cev. Vedat G. Diker), Hayat
Yayinlari, Istanbul. 2003

136


https://www.idefix.com/Yazar/serdar-pirtini/s=38131

TOP Seyfi, i§letmelerde Yenilik ve Yaraticilik Yoénetimi, 1. Baski, Beta Yayinlari,
istanbul, 2008

Ulastirma Bakanhgi, 2002’den 2008°e Sivil Havacilik, Sivil Havacilik Genel
Mudurliga Yayini, Ankara, 2009

UYARGIL C., Performans Degerlendirme, (C. Uyargil, Z. Adal, I. Atay, A.C. Acar,
0. Ozcelik, O. Sadullah, G. Dundar, L. Tuzuner, Eds.), Insan Kaynaklari Yonetimi, 3.
Baski, Beta, istanbul, 2008.

UYARGIL Cavide, i§letmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Arikan Yayinlari,
istanbul, 2008

UYGUR Akyay, GORAL Ramazan, Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayinlari,
Ankara, 2005

ULTANIR Giircan, Program Degerlendirme, Nobel Akademik Yayincilik, istanbul,
2016

YENICERI, O. ve INCE, M.. Bilgi Yénetim Stratejileri ve Girigsimcilik , 1.b., istanbul:
IQ Yayinlari. 2005

YILDIRIM Ali, SIMSEK Hasan, Sosyal bilimlerde nitel arastirma ydntemleri,
Seckin Yayinevi, Ankara, 2005

YILDIRIM _Saldlraner, Sivil Havacilik faaliyetleri ve Tiirk Sivil _Havacilik
Otoritesi Igin Organizasyon Yapisi Onerisi. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari No:559, 1992

YILMAZ Huseyin, Yiiksek Performans Organizasyonu, Beta Yayinlari, 2013

VURAL Oktay, Tiirkiye Sivil Havacilik Endiistrisi Ekonomik ve Yapisal Analiz,
Ulastirma Bakanhgi, Ankara, 2001

MAKALELER

AKKAYA G.C. Finansal Rasyolar Yardimiyla Havayollari ._igletmelerinin
Performansinin Deg@erlendiriimesi. Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F.Dergisi.
2004.19(1), 15-29.

AKSIRIN,Nehir , Yetkinlik Temelli Performans Degerlendirme Saglik Sektériinden Bir
Uygulama, Verimlilik Dergisi, 2, 2008, s.37

Al-Hosaini, Fahmi Fadhl ve Sofian, Saudah, A Review of Balanced Scorecard
Framework in Higher Education Institution, International Review of Management
and Marketing, 2015, Vol. 5, pp.26-35 P.33

ALTUNAY Esen vd., Egitim Kurumlarinda Mobbing Uygulamalarina iligkin Nitel Bir
Arastirma, Sakarya Universitesi Egitim Fakliltesi Dergisi, 2014, 62-80, s.64

ASAN Seyda Serdar ve TANYAS Mehmet, Integrating Hoshin Kanri and the Balanced

Scorecard for Strategic Management: The Case of Higher Education, Total Quality
Management & Business Excellence, London, 2017, P.1002

137



BAYYURT, Nizamettin, isletmelerc_je Performans Degerlendirmenin Onemi ve
Performans Gdstergeleri Arasindaki lliskiler, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi,
2007, Sayi: 53, 577-592, s. 578.

BAKIRCI M., Ulasim Cografyasi Agisindan Turkiye’de Havayolu Ulasiminin Tarihsel
Gelisimi Ve Mevcut Yapisi, Marmara Cografya Dergisi, 2012.no. 25, s 340-377,

BREMSER, Wayne and BARSKY, Noah. Ultilizing the balanced scorecard for R and
D performance measurement, R and D Management,2004 Vol. 34, No. 3, pp. 229 —
238.

BULUT Zeki Atll, isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalari ve Uygulanan
Yontemler, Mevzuat Dergisi, 2004, Sayi: 79, s. 1.

CAVUS Mustafa Fedai ve Akgemci Tahir, isletmelerde Personel Giiglendirmenin
Orgutsel Yaraticilik ve Yenilikgilige Etkisi: Imalat Sanayiinde Bir Arastirma, Sel¢uk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2008, SayI: 20, 229-244, s. 232.

DINCER vd., Balanced scorecard based performance measurement of European
airlines using a hybrid multicriteria decision making approach under the fuzzy
environment, Journal of Air Transport Management, 2017, cilt:63 17-33 p.29

FRANCIS, G,vd.. Airport—Airline Interaction: The Impact of Low-Cost Carriers on Two
European Airports. Journal of Air Transport Management 9(4): (2003), 267-273.
FRANCIS G., Humphreys I. ve Fry J.. “The Nature And Prevalence Of The Use Of
Performance Measurement Techniques By Airlines.” Journal of Air Transport
Management. (2005),11 (4), 207217.

GAVCAR,Erdogan Zeki A. Bulut ve Kemal Engin, Konaklama isletmelerinde

Uygulanan Performans Degerleme Sistemleri ve Uygulama Alanlari (Mugla ili
Ornegi), Yénetim ve Ekonomi, 13(2), 2006, s. 32.

GUDMUNDSSON Agust, Fluid overpressureand stressdrop in fault zone,
Geophysical Research Letters, 1999, Vol. 26, No. 1, Pages 115-118,

GUROL Y.D.,.Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin
Stratejik Bilginin Saglanmasi Surecindeki Yeri, Y.T.U. Igletme Bolumu, 2004,
istanbul.

KAPLAN, R. S. And D. P. Norton, The Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance., Harvard Business Review , 1992. 70(7/8):

KILING, i., Oncii, M.A ve Tasgit, Y.E, Tirkiye’deki Havayolu Yolcu Tasima
Sirketlerinin Rekabet Stratejilerini Etkileyen Faktorler. 17. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi, .2009 Eskisehir, 21-23 May1s.419-424

NEELY, A., GREGORY, M. and PLATTS, K., Performance measurement system

design: A literature review and research agenda., International Journal of
Operations & Production Management, 1995, 15(4), pp.1228-1263.

138



OKTAL Hakan, Turkiye’de Bolgesel Hava Tasimaciligi. Turkish Aviation Dergisi,
2002, , 19.5.37

OLCER Ferit, Dengeli Stratejik Performans (")Igijm ve Yonetim Sistemi’'nin (Balanced
Scorecard) Tasarimi ve Uygulanmasi, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:38, 2005, Say!:2 ,
Ss. 89-134.

ONDER Murat, Giildenur Aydin, Dengeli Karne Karti Yontemi Kullanilarak Kamu
Yoéneticisi Yetistirme Kriterlerinin Belirlenmesi, Erciyes Un. SBE Dergisi Xlvi, 2019/1

ORNEK A.S., , Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulagsmada Kullanilabilecek
Yeni Bir Arag, D.E.U., Sosyal Bilimler Enstitisu Dergisi. 2000(2) 3, Izmir.

OZDEMIR Murat, Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsal Uzerine
Bir Calisma, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Eskisehir,
2010, Cilt:11, 323-343 5.336

Oztirk,Namik “Kamu Sektériinde Performans Olgimi ve Karsilasilan Sorunlar”,

Amme idaresi Dergisi, 39(1), 2006, s. 82, 83.

PAKSOY Mustafa, H., Isletmelerin Satisa Sunacagi Yeni Uriinlerin  Pazarda
Tutunmasini  Etkileyen Faktorler, Girisimcilik Inovasyon ve Pazarlama
Arastirmalan Dergisi, 2017, Cilt: 1, Sayi: 1, 67-86, s. 69.

SARIBAS H. ve TEKINER I., Tiirkiye Sivil Havacilik Sektériinde Yogunlasma, Finans

Politik & Ekonomik Yorumlar,2015.cilt 52, no. 610, s 21-33,

SIMSEK H, ve A. Yildirim,”Sosyal bilimlerde nitel aragtirma yontemleri’. Ankara:
Seckin Yayincilk,2011

TAK Bilgin, Performans Degerleme Sisteminin Toplam Kalite ilkeleri Agisindan Analizi
ve Uyumlastirma Onerileri, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri
Dergisi, 5(19), 2003, s. 58, 59.

TANGEN S., Performance measurement: from philosophy to practice, International
Journal of Productivity and Performance Management. .2004 53(8): p. 726-737

TUNAHAN H., Esen S. ve Takil D. Havayolu Sirketlerinin Finansal Risk Dizeylerinin
Bulanik Mantik Yontemi lle Karsilagtirmali Analizi. Journal of Accounting, Finance
and Auditing Studies. (2016).2(2), 239-264

UYSAL Sener, Performans Ydnetimi Sisteminin Tanimi, Tarihgesi, Amag¢ ve Temel
Unsurlarina Genel Bir Bakis, Electronic Journal of Vocational Colleges, 2015, Cilt:
5, Sayi: 2, 32-39, s. 33.

WILCOX, M., Neely, A.D. and Platts, K,W. And vd. (2000) ‘Designing, implementing

and updating performance measurement systems’, International Journal of
Production and Operations Management, Vol. 20, No. 7, pp.754-771.

139



YASEMIN C Erensal, Egitim Yatinimlarinin Performansi: Egitim Yatirimlarinin Geri
Doénus Oraninin Hesaplanmasinda Yontemsel Yeni Bir Yaklasim, Yoneylem
Arastirmasi/ Endustri Muhendisligi XXIV. Kongresi, (2004) Haziran.

YAVUZ, Cagla , isletmelerde inovasyon-Performans iligkisinin incelenmesine Doniik
Bir Calisma, Girisimcilik ve Kalkinma Dergisi, 2010, Cilt: 5, Say:: 2, 144-173, s.
145.

Yazgan A. E., , & S. Yigit, Turk sivil havacilik sektérinin uluslararasi rekabetgilik
dizeyinin analizi. Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, (2013).(25), 421- 445.

YAZICI, S. Mukemmellikte Yeni Arayiglar: EFQM Mikemmellik Modeli ve Orglitsel
Ogrenme, KalDer, EylUl-Ekim, Istanbul: 2000 s.35.

YILDIZ, O., Erdil, T. S. (2013). Turkiye Havayolu Tasimaciligi Sektorinde Hizmet
Kalitesinin Karsilastiriimali Olgiimlenmesi. Oneri Dergisi, 10(39), 89- 100

YUKSEL, Hilmi isletmelerin Performans Olglim Sistemlerinde Karsilastiklari
Sorunlarin Ampirik Bir Calisma ile Degerlendiriimesi, Dokuz Eyliil Universitesi
isletme Fakiiltesi Dergisi, 4(2), 2003, s. 182

YUREGIR Oya H. ve Giilsiin Nakiboglu, Performans Olgciimii ve Olgiim Sistemleri:
Genel Bir Bakis, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16(2),
2007, s. 546.

TEZLER

AKBABA, Ali, “E-igletmeye Gegis Siirecinde Yénetim Sistemlerinin Entegrasyonunda
Karsilagilan Sorunlar Ve Coézim Onerilerii Thy Entegre Operasyon Kontrol
Bagkanliginda Hoshin Kanri Entegre Yoénetim Modelinin  Uygulanmasi, “
Yayinlanmamis Doktora Tezi , istanbul, 2018

ERDOGAN, Dilek, “Havayolu isletmelerinde Performans Yénetimi Ve Dengeli Sonug
Karti: Havayolu Isletmelerinde Bir Arastirma”, Yayinlanmamis Doktora Tezi ,
Gaziantep, 2012

GEREDE E. "Havayolu Tagimaciliginda Kiresellesme Ve Havayolu isbirlikleri-THY
AO.da Bir Uygulama”. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisu
(Yayimlanmamis Doktora Tezi). Eskisehir. 2002

KARAER B. “Havayolu isletmeciligind_e Yakit Maliyetleri Ve Yonetimi.” Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisl. Isletme Anabilim Dali Isletme Bilim Dali
Doktora Tezi, Ankara. 2015

YENER H., “Personel Performansina Etki Eden Faktorlerin Yapisal Esitlik Modeli
(YEM) lle Incelenmesi ve Bir Uygulama,” (Basilmamig Doktora Tezi), Gazi
Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiis(i, s.61;85. 2007

ZERENLER, Muammer,”’Kriz Dénemlerinde isletmelerde Uretim Siireci Esnekliginin
Sirketlerin Performans ve Yasam Surelerine Etkileri,” (Yayinlanmamig DoktoraTezi),
Konya, 2003.

140



INTERNET KAYNAKLARI

http://www.yapisalesitlik.com/yem.php (Erisim tarihi: 21.09.2019)

Ulastirma Bakanh@ Sivil Havacilk Genel Mudurliigl. “Havayolu Isletmeleri’.
http://web.shgm.gov.tr/doc/hyi.xls (Erisim tarihi: 05.04.2019)

Academia Dergisi internet Sitesi, Developing Balanced Scorecard For Mihin Airline
Plc,
https://marmara.academia.edu/turcom(Erisim tarihi: 05.05.2019)

141


http://www.yapisalesitlik.com/yem.php
https://marmara.academia.edu/turcom

EKLER
EK-1

Gorusmelerde Kullanilan soru basliklari

1.Y1l Sonunda Performans Degerlendirmesi Yapiyor Musunuz?
2.Performans Degerlendirmesi igin Kullandiginiz Herhangi Bir Teknik Mevcut Mudur?
3. Kurumunuzda Yapilan Performans Degerlendirmesinin Boyutlari Nelerdir

. Ana Hedeflerle Stratejiler Arasinda liskiyi Agiklayabilir Misiniz?

. Ana Hedeflerle Performans Boyutlari Arasindaki iliskiyi Agiklayabilir Misiniz?

4
5

6. Ana Hedeflerle Alt Hedefler Arasindaki iliskiyi Aciklayabilir Misiniz?

7. Hedeflerin Olgitlerinin Belirlenmesinde Kriterleri Agiklayabilir Misiniz?

8. Sizce Calisanlar Stratejik Hedeflerle Alt Hedeflerin iliskisini Biliyor Mu?

9. Performans Degerlendirmesinin Bir Sonraki Yilin Hedefleri ile iliskiyi Aciklayabilir
Misin?

10. Performans Degerlendirmesi ile Stratejiler Arasinda iliskiyi Aciklayabilir Misiniz?
11. Y1l Sonu Performans Degerlendirmesi ile Siireg lyilestirme Arasindaki iligkiyi

Aciklayabilir Misiniz?
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