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Dengeli sonu¢ karti (balanced scorecard) organizasyonun vizyon ve
stratejisini agiklayan ve bunlari faaliyetlere déniistiiren yonetim sistemi igin bir
cerceve olusturmaktadir. Dengeli sonug¢ karti (DSK), finansal ve finansal olmayan
performans olgiitlerini kapsamly bir sekilde kullanmakta ve isletmelerin strateji
odakli hale gelmesi saglanmaktadwr. DSK, bir sirketin performansini; finans,
miisteri boyutu, sirket ici yontemler boyutu, 8grenme ve gelisme boyutu ve finansal
boyut olmak iizere 4 grup gosterge ile ol¢mektedir. Bu dort boyut firmalarin
performanslarini  gelistirmek, kontrol etmek ve gelisme icin neler yapmalar
gerektigini gostermek konusunda dnemli stratejik bilgiler saglar.

Bu ¢alismada ilk olarak performans yédnetimi ve performans olgtimii
kavramlart hakkinda bilgi verilmis, ardindan modern performans o6lgme ve
degerleme yontemlerinden biri olan dengeli sonug¢ karti yontemi aciklanmus ve KOBI
niteligindeki bir igletmede olay ¢alismast seklinde uygulamasina yer verilmistir.
Calisma sonunda dengeli sonug karti yonteminin, kendi performansilarini izlemek ve
stratejilerine yon vermek isteyen firmalara yol géstermede 6nemli bir yonetim araci
oldugu sonucuna ulasimistir.
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The Balanced Scorecard As A Performance Measurement and
Evaluation Tool in Organizations: An Empirical
Study in Kahramanmaras

Abstract

The Balanced scorecard (BSC) constitutes a framework for management
system which explains the organization's vision and mission, and translates them
into action. The Balanced scorecard uses financial and nonfinancial performance
measures comprehensively, and makes businesses focused upon strategy. BSC
measures a business's performance with four group indicators which are the
learning and growth perspective, the business process perspective, the customer
perspective and the financial perspective. These four perspectives provide important
strategic information to businesses to improve and control their performance.

In this study, firstly, information is given about performance management
and performance measurement, secondly, BSC is explained as a one of the modern
performance measurement and evaluation methods, and its application in a SMEs
has taken place as an empirical study. As a result, it is determined that BSC is an
important management tool to measure business performance and to give direction
to its strategy

Key Words: Balanced Scorecard, Performance Measurement, Performance
Evaluation Tools.

1.GIRIS

Gilinlimiizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin, yasamlarini
stirdlirebilmeleri igin yliksek kaliteli tiriinleri rakip isletmelerden daha diisiik
maliyetle ve daha hizl1 bir sekilde pazara sunabilmeleri gerekmektedir. Daha
Onceleri yalnizca maliyetlerin azaltilmasi {lizerinde durulurken, artik
giiniimiizde maliyetin yaninda; kalite, hiz ve esneklik de rekabet avantaji
kazanilmasinda 6nemli unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Son yillarda,
yOnetim, uretim ve kalite yontemlerinde ve felsefelerinde 6nemli degisimler
olmaktadir. Isletmeler, artan rekabet kosullarina ve degisen cevre kosullarina
uyum saglayabilmek icin, performans yonetim sistemlerini de yeniden
g0zden gecirmektedirler. Sadece finansal 6lgiitlere dayali olan performans
olglimleri, isletmelerin performanslarini degerlendirmede artik yeterli
olmamaktadir. Bu nedenle, igletmeler performans o6lgim sistemlerini tekrar
tasarlarken maliyetle birlikte diger faktorleri de dikkate almalidirlar.

Isletmelerin etkin yonetiminde ve isletme performansinin Sl¢iimiinde
kullanilan modern performans yonetim tekniklerinden biri olan Dengeli
Sonug¢ Kart1 (DSK) yontemi, performans degerlemede finansal ve finansal
olmayan olgltleri beraber kullanmakta ve isletmenin stratejik hedeflerinin
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operasyonel olarak ifade edilmesine ve caligsanlarin bu stratejik hedefleri
anlamasi, 6ziimlemesi ve bu yonde ¢aba sarf etmesine imkan tanimaktadir.
Bu yontem amaglara ulasilmasinda kritik Oneme sahip faktorlerin
saptamasina, performans 6lglim kriterlerinin bu alanlara odaklanmasina ve
farkli performans gostergeleri arasindaki neden sonug iliskilerine ait
varsayimlarin degerlendirilmesine olanak tanimaktadir (Oyman, 2009:86).
Bu calismada, oncelikle performans kavrami ve performans olglimiinde
kullanilacak yontemler konusunda bilgi verilmis, ardindan bu yontemlerden
biri olan DSK yontemi agiklanmig, DSK konusunda yapilan ¢alismalarla
ilgili bilgi verilmis ve son olarak da bu yontemin, Kahramanmarag’ta
faaliyet gosteren bir KOBI (kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler)’de
uygulamasina yer verilmistir. Oncelikle secilen 6rnek isletmede performans
degerleme siirecinde karsilasilan sorunlar belirlenmis ve daha sonra DSK bu
isletmede uygulandigi takdirde, faaliyet sonuglarmin nasil etkilenecegi
belirlenmeye ¢aligilmugtir.

2. PERFORMANS KAVRAMI VE PERFORMANSIN
OLCULMESI

Gilinlimiizde orgiitlerde karsilasilan ve takibinin ve 6l¢limiiniin ¢ok
fazla yapilamadig1 en 6nemli sorunlardan biri, ¢alisanlara verilen gérevlerin
ne oOlglide gerceklestirildiginin ya da oOrgut hedeflerine ne 6lglde
ulagildiginin belirlenmesidir. Bu sorun, son yillarda artan rekabetle birlikte
orgiitlerde performans Ol¢iimiiniin hizla énem kazanmasma yol agmustir.
Performansin 6lgiilebilmesi i¢in oncelikle performans kavraminin taniminin
yapilmasi gerekmektedir.

2.1.Performans Kavram

Performans kavramin1 Bayram (2006;48), bir isgorenin veya grubun,
ilgili olduklar1 birimin ve Orgiitin amaclarina, niteliksel ve niceliksel
katkilarmin toplam Olgiisii olarak tanimlamaktadir. Performans kavrami,
milli prodiiktivite merkezi verimlilik terimleri sozliigiinde, bir isi yapan bir
bireyin, bir grubun ya da bir isletmenin; o isle amaclanan ve planlanan
hedefe yonelik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya da birim zaman
icerisinde, amaglanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin baska
bir ifadeyle isletme icin neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimi
seklinde ifade edilmektedir (http:/www2.mpm.org.tr.12.08.2012). Kisaca,
gerek is hayatinin gerek sosyal hayatin herhangi bir aninda planlanan hedef
ile bu hedefe ulasilma ylizdesi arasindaki baglantiya o hedefe yonelik
gergeklesen performans denilmektedir (Akin, 2006:5).
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2.2. Performans Degerleme ve Performans Olciimii Kavramlar

Performans degerleme, isgérenlerin isteki performansimi 6lgmek
amaciyla uygulanabildigi gibi orgiitsel performansin 6l¢iilmesi amaciyla da
uygulanabilmektedir. Performans degerleme ile ilgili tamimlar, bireysel ve
orgiitsel performans degerlemesi agisindan farklilik gostermektedir.

Bireysel diizeyde performans degerleme kisinin herhangi bir
konudaki etkinliginin ve basar1 diizeyinin belirlenmesine yonelik ¢alismalari
ifade eder (Gavcar, vd., 2006:32). Performans degerlendirme belirli bir
gorev ve is tammu cercevesinde bireyin bu is ve gérev tanmimini ne diizeyde
gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir ve ¢alisanin tanimlanmis olan
gorevlerini belirli bir zaman dilimi iginde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir (Ertugrul ve Karakasoglu,2005:2).

Orgiitsel diizeyde performans degerleme ise orgiitiin misyonuna,
stratejik ama¢ ve hedeflerine erigebilmesi icin, gerekli performans
gostergelerinden yararlanarak, orgiitiin maddi ve manevi biitlin bilesenleri
hakkinda veri toplanmasi, 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir (Cakmak,
2006: 70).

Performans olgimi kavramu ise; “Isletmenin neleri elde etmeyi
amacladigl, kullandigi mali ve fiziki kaynaklar ile insan giicliniin neler
oldugu, elindeki kaynaklar1 hangi yéntem ve usuller uygulayarak amagladig
hedeflere donustiirdugl, faaliyetleri sonucunda elde ettigi mal ve
hizmetlerin, hedeflenen amagclarin direkt olarak elde edilmesindeki kesin
etkileri ile diger yan amaglarin elde edilmesindeki genis ve dolayli etkilerin
degerlendirilmesi” olarak da tanimlanabilinir (Cogkun, 2000: 51).

Genel olarak isletmelerin performans 6lgme nedenlerini asagidaki
gibi siralayabiliriz (Coskun, 2006: 120):

-Isletmenin genel olarak basarili olup olmadigin belirlemek,

-Isletmenin miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadigini

belirlemek, yani onlarin arzu ettikleri mallarin ve hizmetlerin sunulup
sunulmadigimi 6grenmek,

-Isletmenin yaptig1 faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasina
yardimci olmak, yani bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri
bilmedigini ortaya ¢ikarmak,

-Sorunlu alanlar1 ortaya ¢ikarmak ve gelisme olabilecek alanlari
belirlemek,

-Kararlarin, duygusal, sezgisel, inanislara veya varsayimlara dayali
olarak degil de, gergek verilere dayanarak alindigindan emin olmak,

-Isletmenin islem ve siireclerinde bir gelisme planlannugsa, bunun
gerceklesip gerceklesmedigini anlamak.
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Gilinlimiizde performans oOl¢iimiinde kullanilan pek c¢ok sistem
bulunmaktadir. Performans 6l¢iimiinde kullanilan sistemleri geleneksel ve
modern sistemler olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir. Grafik
Degerlendirme Yontemi ve Kritik Olay Yontemi geleneksel performans
degerleme sistemleri arasinda sayilabilir. Modern performans oOl¢iim
sistemleri arasinda ise, Performans Piramidi Yontemi, 360 Derece
Degerleme Yontemi, Ekip Bazli Performans Degerleme Sistemi, Performans
Olgiim Anketi, Paydas Temelli Performans Degerleme Yaklasimi (The
Stakeholder Scorecard) ve Dengeli Sonu¢ Karti (Balanced Scorecard)
sayilabilir.

3. MODERN BiR PERFORMANS OLCUM SISTEMI:
DENGELI SONUC KARTI (BALANCED SCORECARD)

Isletmelerde son donemlerde &n plana ¢ikan yeni bir performans
6l¢lim araci olan DSK yaklasimi Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda
Harvard Business Review’da yayimlanan “The balanced scorecard- measures
that drive performance” isimli makale ile literatiire girmistir (Akgemci,
2008:52).

Tiirkiye’de yapilan g¢alismalarda Kurumsal Karne Yontemi,
Performans Karnesi, Dengeli Olgiim Karti, Dengeli Basar1 Gostergesi gibi
farkli isimlerle ¢evrilen DSK, isletmelerin misyonunu ve stratejilerini
kapsamli bir performans oSlgiitleri setine doniistiirerek stratejik performans
Olcimi ve yonetimi icin bir ¢erceve olusturan, 6lgme esasina dayali bir
stratejik performans yonetim sistemidir (Kaplan ve Norton 19963, 7-8).

Bir bagka tanima gore DSK, isletmelerin finansal degerleri yaninda
finansal olmayan degerlerini de esas alan; belirli performans 6lgutleriyle bu
boyutlar1 degerleyen; boyutlar arasindaki dengenin ve uyumun saglanmasi
icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi
uygulanir kilmay1 amaglayan dinamik bir performans degerleme sistemi
ve/veya yonetim teknigidir (Utkutug 2008, 56).

Gliner’e gore (2008:249) DSK ydntemi bilgi toplumu isletmelerinin
kars1 karsiya kaldigi stratejik uygulamalardaki basarisizlik ve geleneksel
performans sistemlerinin yetersiz kalmasi sorununa etkili ¢oziim Onerileri
getirerek isletmelerin hedeflerine ulasmalarina katkida bulunmaktadir. DSK,
isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan
Olciitleri de iceren performans Olgiitlerine dondstiirildigi bir cergeve
sunarak, isletmelerin performans degerlendirme alaninda yasadiklar
problemlere ¢6ziim bulmayi amaglamaktadir.
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3.1. Sistemin Boyutlar

DSK tekniginde sirketlerin birden fazla grupla iletisim icerisinde
oldugu gergeginden yola ¢ikilmaktadir. DSK isletmenin stratejisini yansitan
performans Olcitlerini dort boyutta degerlendirerek, yoneticilerin olaylara
genis bir perspektiften bakabilme yetenegi kazanmasini saglamaktadir.
Kaplan ve Norton’a gore (1992:72-78) giiniimiiziin karmasik is ortaminda
karmagikligr yonetmek igin cesitli alanlarda es zamanlh olarak performans
gosterebilecek orgiit yoneticilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. DSK yoneticilerin
islerine dort 6nemli perspektiften bakmalarina imkan verir. Bu perspektifler
asagida siralanmaktadir:

1-Miisteriler isletmeyi nasil goriiyorlar? (Miisteri boyutu)

2-Neden iistiin olmalry1z? (Isletme ici/is siireci boyutu)

3-Siirekli olarak deger yaratip, gelistirebiliyor muyuz? (Ogrenme ve
yenilikgilik boyutu)

4-Hissedarlarimiza nasil gériinmeliyiz? (Finansal boyut)

Bu dort farkli boyut, DSK’nin ana cergevesini olusturur. Kaplan ve
Norton (1999: 61)’a gore dengeli sonu¢ Kkarti, uzun donemli finansal
amaglardan baslayarak, bu amaglara ulasmak i¢in uygulanacak bir dizi
finansal ve miisteriye yonelik islemlerin, sirket i¢i yontemlerin ve son olarak
da sirket calisanlarina iliskin uygulamalarin tanimlanmasi suretiyle sirketin
stratejisini anlatmaktir.

Miisteri boyutu: DSK’nin miisteri boyutunda finansal boyuttaki
hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin gerekli amaglar ve bu amagclarin
degerlendirilmesinde kullanilacak performans o6lgiitleri belirlenmektedir.
Miisteri Boyutu, isletmenin vizyonuna ulagsmasi i¢in miisterilerine nasil
goriindiigiine odaklanir (Kugu ve Kirl,2013:306). Miisteri boyutunda
oncelikle isletmenin ilgili biriminin rekabet etmeyi planladigi pazardaki
miisteri kitlesi ve iiriin sunacagi pazar boliimleri tespit edilmektedir. Sonra
isletme stratejisini sonu¢ kartinin miisteri boyutuna yerlestirmek igin her
isletme birimi yoneticisi kendi boliimiine uygun miisteriye dayali hedefler
belirlemektedir. Boylelikle miisteri boyutunda ilk olarak isletmenin rekabet
edecegi miisteri ve pazar kesimleri tanimlanmakta, daha sonra bu hedef
kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin degerlendirilecegi hedefler
ve performans dl¢utleri belirlenmektedir.

Isletme ici/Is Siirecler Boyutu: Isletme igi siirecleri boyutu, isletme
i¢i isler sonucu finansal basarinin ve miisteri tatminin ne kadar basarildigina
odaklanir (Utkutug, 2008:61). Bu boyutta yoneticiler isletmenin hangi
o6nemli i¢ isleyis yontemlerini gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi
gerektigini belirlemektedir. Bu yontemler isletmenin hedeflenen pazar
kesimlerindeki misterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi saglayacak degerler
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sunmasini  ve hissedarlarin finansal kar beklentilerini karsilamasini
saglamaktadir.

Ogrenme ve Yenilik¢ilik Boyutu: Yenilik ve ogrenme, isletme
suregleri i¢inde degisim, yenilik ve strdiirtilebilir iyilestirmenin saglanmasi
ile ilgilidir. Bu bolimde kullanilan &lgiiler ise c¢alisanlarin egitimi,
gelistirilmesi, firsat esitligi ve bu siireclerin yeni mal ve hizmet {liretiminde
ne derecede etkili kullanildig: ile ilgilidir (Gokmen, 2009:14). DSK’nin bu
boyutunda isletmenin uzun dénemli basar1 ve gelisim igin gerekli alt yapisi
olusturulmaktadir. Isletmelerde kurumsal egitim ve gelisim ii¢ ana kaynaktan
elde edilir: insanlar, sistemler ve isletme i¢i yontemler. DSK’da yer alan
finansal, miisteri ve i¢ sliregler boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve
yontemlerin mevcut performanslar ile isletmenin ileriye dogru bir atihm
yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiik bir fark
oldugunu ortaya koymaktadirlar. Isletmeler bu farki kapatmak igin
calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi
sistemlerini zenginlestirmek, isletme i¢i yontem ve programlar1 uyumlu ve
calisir hale getirmek zorundadirlar. Bu amacglar DSK’nin 6grenme ve
gelisme boyutunda yer almaktadir.

Finansal Boyut: Gegmiste yapilan islerin ve bu islemlerle ilgili
mevcut durumun Olgiilebilen ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal
Olgiiller ¢ok yararli oldugundan DSK, finansal boyutu oldugu sekliyle
muhafaza eder (Kaplan ve Norton, 1999: 33). Finansal performans olguleri,
isletme stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiiriitme ve uygulamalarin
isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.
Finansal amaglar genellikle igletme geliri, sermaye karlilik orani, ekonomik
katma deger gibi Ol¢iilebilen/rakamsallastirilabilen amaglardir.

Kaplan ve Norton’a gore (1996b:85) performans dl¢cuim sistemlerini
gelistirmek i¢cin DSK’y1 kullanan sirketler somut basarilar elde ettiler ancak
sonuglart sinirliydi. Bu kavrami benimseyen isletmeler performansta istenen
iyilegsmelere odaklanarak goriis birligi ve agiklik sagladilar. Daha sonralar
DSK’y1 kullanan sirketlerin sayisi arttt ve DSK biitiinlesik ve tekrarlanan bir
stratejik yonetim sisteminin temeli olarak benimsendi. DSK’y1 kullanan
sirketler;

-Strateji giincelleme ve netlestirme,

-Organizasyonun ¢apinda strateji iletigimi,

-Strateji ile bireylerin ve birimin amaglari arasinda uyum

-Y1llik biitgeler ve uzun vadeli hedefleri stratejik amaglara baglama,

-Stratejik dncelikleri belirleme ve siralama,

-Periyodik performans degerlendirme kurallarini 6grenme ve strateji
gelistirme konularinda basarili olacaktir. DSK, organizasyonun tamaminin
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uzun donemli strateji uygulamalarina odaklanmasina ve yonetim siire¢lerini
uyumlastirmalarina imkan tanir.

4. LIRETATUR INCELEMESI

Uygur (2009) tarafindan yem ve besicilik sektoriinde faaliyet
gosteren bir sanayi isletmesinde yapilan uygulama ¢aligmasinda, DSK’nin
tiim boyutlar1 acisindan Olgiilen performans gostergelerinin hedeflenenden
daha basarili sonuglar verdigi goriilmiistiir.

Yildiz vd. (2010), Dizce ilinde faaliyet gosteren Dizce Ticaret ve
Sanayi Odasma kayith 136 Kiiciik ve Orta Olgekli sanayi isletmesinin
DSK’nin boyutlarina katilim diizeylerini belirlemek amaciyla anket
calismast yapmuglardir. Caligmada, arastirmaya katilan isletmelerin genel
olarak finansal boyut, igsel siire¢ boyutu ve miisteri boyutundaki olgiitlere
yiiksek diizeyde katildiklar1 ancak Ogrenme boyutundaki Olgiitlere diger
boyutlardaki 6lgiitlere oranla daha az katildiklar1 sonucuna ulagmislardir.

Gencer ve Cetin (2011), tarafindan havacilik sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmede stratejik planlarin degerlendirilmesinde DSK
uygulamasi yapilmistir. Mevcut durum analiz edilerek, gelecek alt1 ay i¢in
model kullanilmig ve alt1 ayin sonucunda degerlendirmeler yapilmistir. Elde
edilen sonuglar incelendiginde ise hedeflenen degerlerde % 88’lik bir
gerceklesme performansi elde edildigi goriilmiistiir.

flhan ve Gizer (2011), Tiirkiye’de faaliyet gdsteren sigorta
sirketlerinin ~ stratejik hedeflere ulagsmalarinda DSK’nin  katkilarini
incelenmek amaciyla yaptiklar1 ¢aligmada, sigorta sirketlerinin DSK
sayesinde performanslarini arttirabilecegi, daha verimli ¢alisabilecegi ve
dolayisiyla ekonomiye daha fazla katki saglayabilecegi sonucuna
ulagmiglardir.

Yildiz vd. (2013) DSK’nin hastane isletmelerinde bir stratejik
yonetim ve performans 6l¢iim aract olarak kullanilmasina zemin hazirlamak
amaciyla yaptiklar1 ¢alismada, hastane igletmelerinde DSK uygulamasinda
hangi boyutlarin kullanilabilecegi ve bu boyutlarin altinda hangi amaglarin
bulunabilecegi belirlenmistir. Arastirma sonucunda, hastane igletmeleri igin
kullanilabilecek dengeli Ol¢lim kartt boyutlari, bu boyutlar arasindaki
iligkiler ve her bir boyut altinda toplanan amaglar belirlenmistir.

Kugu ve Kurli (2013), kimya sektdriinde faaliyet gdsteren bir
isletmenin DSK uygulamasi ile performansini 6lgmek amaciyla yaptiklari
calismada, isletmenin hedefledigi amaclara biiylik oranda ulastigi ve uzun
vadeli finansal amaglarina ulastiracak stratejilerin tamamini basariyla
yiirtittigli ve olumlu bir performans ortaya koydugu sonucuna ulagmislardir.
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Aktiirk vd. (2013) tarafindan yapilan bir bagka ¢aligmada ise bir otel
isletmesinde sadece finansal boyutuyla olmak kaydiyla bir uygulama
yapilarak DSK uygulamalarmin finansal boyutuna bir oOneri sunmak
amaglanmigtir. Caligmada, DSK’nin konaklama sektoriinde de etkin olarak
kullanilabilecegi goriilmiistiir.

Machado (2013), Portekiz KOBI’lerinin DSK’yr  kullanip
kullanmadiginin ve yonetim muhasebesi sorumlularinin DSK farkindalik
diizeylerinin tespiti igin yaptigi ¢aligmada; DSK’nin Portekiz KOBI’leri
tarafindan ¢ok az kullamldigi ve muhasebe sorumlularmin biiyiik
¢ogunlugunun DSK hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 sonucuna ulagmistir.

5. ORNEK UYGULAMA

Ornek uygulama Kahramanmaras’ta ekmek ve unlu mamul {iretimi
yapan KOBI niteliginde bir isletmede yapilmistir. Calismanin bu béliimiinde
oncelikle calismanin amaci ve kapsami, uygulamada kullanilan arastirma
yonteminin ¢alismada nasil kullanildigi agiklanmakta, ardindan isletmenin
genel yapisi, isletmenin iiretim sistemi, personel durumu, Orgiitsel yapisi,
icinde bulundugu sektoriin 6zellikleri gibi konularda genel bilgilere yer
verilmektedir. Daha sonra segilen isletmede DSK uygulamasina yonelik
hazirlik faaliyetleri, isletmenin stratejik yapisi, performans olgiitlerinin
belirlenmesi, sonu¢ kartimin hazirlanmas1 ve periyodik araliklarla
gerceklestirilen performans degerleme sonuglar1 ile ilgili bilgiler
verilmektedir. Son olarak da, DSK uygulamasindan elde edilen bulgular
yorumlanmaktadir.

5.1. Aragtirmanin Amaci

Literatiirde DSK'nin daha ¢ok biiyiik sanayi ve hizmet isletmelerinde
uygulamas1 yer almaktadir (Gencer ve Cetin, 2011; ilhan ve Gizer,
2011;Kugu ve Kurl, 2013). Bu ¢alismada KOBIi'lerde performans
degerlemesinde DSK’nin uygulanabilirligini belirlemek ve KOBI’lerin
performansina katkilar saptamak amaciyla yapilmustir.

5.2. Arastirmanin Yontemi

Uygulamada arastirma yontemi olarak olay c¢alismasi yontemi
secilmistir. Bu calismada, uygulama yapilacak isletmenin adi isletme
yoneticilerinin, gizliligi 6n kosul olarak ileri siirmeleri nedeniyle Y isletmesi
olarak anilacaktir. S6z konusu isletmede gerceklestirilen DSK uygulamasi
alt1 donem olarak planlanmistir. Alti ay siiren uygulama siiresince Y
isletmesinde ayda bir olmak tizere toplam alt1 performans degerleme donemi
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ongoriilmektedir. Uygulamanin gergeklestirilebilmesi amaciyla ¢alisma
isletme yoneticileri ile beraber ylritulmistdr.

DSK uygulamasinin ilk admm olarak isletmede stratejik
degerlendirme siireci baslatilmistir. Isletme sahipleri ve yoneticileri ile
toplantilar yapilmis, isletmenin ge¢cmis yillara ait mali tablolar1 analiz
edilmis, calisanlarla gorismeler yapilmistir. Ayrica Y isletmesinin faaliyet
gosterdigi sektorle ilgili bilgiler toplanmus ve degerlendirilmistir. Yapilan
toplantilar ve analizler sonucunda isletme stratejisi belirlenmistir. Isletmenin
giiclii ve zayif yanlan isletme stratejisi 1s1ginda degerlendirilerek, Y
isletmesinin DSK uygulamalarinda kullanacagi sonug karti tasarlanmustir.
DSK, Y isletmesinin genel performansi hakkinda bilgi veren finansal
boyutta U¢; misteri boyutunda dort; i¢ siiregler boyutunda iig; calisan
boyutunda (¢ olmak UGzere toplam on (¢ performans olgltiinden
olugmaktadir.

Sonug kartini olusturan performans olgiitlerinin izlenmesinde gesitli
yontemler kullanilmistir. Finansal boyutta yer alan olgiitler isletmenin
hazirlamigs oldugu finansal tablolar araciligiyla izlenmistir. Misteri
boyutunda yer alan performans 6lcutlerinin izlenmesinde anket, yliz ylze
gorisme ve evrak incelemesi yontemleri kullamilmugstir. Ig¢ stiregler
boyutunda igletme igi raporlar kullanilirken, g¢alisan boyutu performans
olgttlerinin izlenmesinde caligsanlarla yapilan goriismelerden ve isletme igi
raporlama sisteminden faydalanilmistir. Alti aylik uygulama sonucunda, Y
isletmesinde meydana gelen degismeler, Y isletmesinin DSK
uygulamasindan oOnceki durumu ile karsilastirilarak, uygulamanin Y
isletmesi tizerindeki olumlu ya da olumsuz etkilerinin ortaya konulmasi
hedeflenmistir.

5.3. Isletme ile Tlgili Bilgiler

DSK uygulamasi i¢in ekmek ve unlu mamul tretimi tizerine faaliyet
gOsteren kucuk olgekli bir isletme secilmistir. DSK uygulamasi igletmede
radikal bir degisimi gerektirdiginden yoneticilerin yonteme inanmasi ve
yontemi desteklemesi olduk¢a 6nemlidir. Yapilan goriismelerde Y isletmesi
yonetiminin DSK yontemini benimsemesi ve deneysel uygulamaya destek
vereceklerini aciklamalar1 bu isletmesinin tercih edilmesinde etkili olmustur.
Bu isletmenin miisterileri genellikle perakendeci isletmelerden olusmaktadir.
Bu durum, Y isletmesinin miisteri iliskilerinin yonetilmesi ve miisteri iligki
diizeyinin Ol¢iilmesini kolaylastirmaktadir. DSK uygulamasinin 6nemli
unsurlarindan biri olan miisteri boyutuna 6nemli katki saglayacag: diisiiniilen
bu kolaylik, Y isletmesinin tercih edilmesinde etkili olan bir diger unsurdur.

Y isletmesi Kahramanmarag Ticaret Odasi ile Kahramanmarag
Sanayi Odasi’na kayitlh bulunmakta, Kahramanmaras ve ilcelerinde
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faaliyetini siirdiirmektedir. Isletme ticari faaliyetlerini, miilkiyeti kendisine
ait olan 500 metrekare alana sahip 3 kathi bir binada sirdiurmektedir. Y
isletmesi bir aile isletmesi olup isletmenin yonetimi tek kisi tarafindan
yapilmaktadir. Isletmede yonetici disinda, 1 kasiyer, ekmek yapimindan
sorumlu 1 ustabasi, unlu mamul iiretimini gergeklestiren 1 simitgi ustasi, 1
hamur acici, 1 fitilci, 1 dagitici, 1 temizlik eleman1 ve 2 ¢irak olmak tizere
toplam 10 personel c¢alismaktadir. Ornek isletmemizde performans
degerlemesi yapilmamaktadir.

5.4. Dengeli Sonug¢ Karti ile flgili Hazirlik Faaliyetleri

DSK  yoOntemi  stratejik  yOnetim  sirecinin  basariyla
tamamlanmasinda &nemli rol oynamaktadir. Isletmenin giicli ve zayif
yanlari, firsatlar ve tehditler 1s181nda degerlendirilerek igletme stratejisi tespit
edilmektedir. Eger 6nceden belirlenmis bir isletme stratejisi varsa bunlar
g0zden gegirilmekte ve ihtiyag duyulmasi halinde stratejide degisikliklere
gidilmektedir.

Bu cer¢evede ornek isletmemizde DSK uygulamasi igin Oncelikle
isletmede strateji belirleme ¢alismalart  gerceklestirilmis, stratejinin
belirlenmesinden sonra DSK i¢in hazirlik ¢aligmalar1 yapilmis, son olarak da
DSK yontemi uygulanmigtir. Bu agiklamalar 1siginda DSK uygulamasi
oncesinde gergeklestirilen hazirlik faaliyetleri ve DSK uygulamalar1 asagida
agiklanmustir.

5.4.1. Y Isletmesinde Stratejilerin Belirlenmesi Siireci

Stratejik yonetim sireci isletmelerin uzun donemli kararlarini ve
uygulamalarimi kapsadigindan dogru stratejilerin belirlenmesi ve belirlenen
stratejilerin gergeklestirilebilmesi, isletmelerin basarisini 6nemli Olgiide
etkilemektedir. Y igletmesinin faaliyet gosterdigi sektor itibari ile piyasada
cok sayida firma bulunmaktadir. Piyasada c¢ok sayida firmanin ve tam
rekabet piyasasi kosullarinin gegerli olmasindan dolay: fiyatlarla ¢ok fazla
oynanilamamast ve Triinde c¢ok fazla c¢esitlendirmeye gidilememesi
nedeniyle, sektérde rekabet daha ¢ok miisteriler {izerinde yogunlasmaktadir.
Bu nedenle isletme yoneticileri ile yapilan goriismelerde Y isletmesinin
mUsteri odakll bir strateji izlemesine karar verilmistir. Y isletmesinin temel
stratejisi, piyasadaki pazar paymni yiikseltmek ve miisteri memnuniyetini
arttirmak olarak belirlenmistir.

Sektorde faaliyet gosteren isletmelerin miisteriye bakis agilarinda
onemli eksikliklerin oldugu gozlemlenmistir. Sektordeki diger firmalar gibi
Y isletmesi de miisteri iligkilerinde ¢esitli sorunlarla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu sorunlarin en Onemlileri alacaklarin belirtilen siireler
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icerisinde tahsil edilememesi, Urtnlerin her zaman belirlenen standart
kalitede Uretilememesi ve siparislerin zamaninda teslim edilememesidir. Bu
sorunlarin ¢oziilmesi durumunda miisteri memnuniyetinin artacagi ve bunun
sonucunda tatmin diizeyi artan miisterilerin satin alma tercihlerini Y
isletmesinden yana kullanilacaklar1 diisiiniilmektedir. Miisteri sadakatinin
arttirtlmasiyla da, Y isletmesi yogun rekabetin gorildigi sektérde dnemli
bir rekabet avantaji elde edecektir. Miisteri tatmini ile miisteri sadakati
arasinda; migsteri sadakati ile finansal basari arasinda 6nemli bir pozitif
etkilesim oldugu diisiiniilmektedir. Buna gore miisteri tatmin diizeyinin
arttirilmas1 misteri sadakatini arttirmakta; miisteri sadakatinin artmasi da
isletmenin finansal gostergelerinde olumlu gelismeleri ortaya ¢ikarmaktadir.
Y isletmesi de miisteri odakli bir strateji izleyerek rakiplerine karsi rekabet
usttnliigii elde etmeyi amaglamaktadir.

5.4.2. Sonug Kartinin Tasarlanmast

Tablo 5.1’de Y isletmesinde kullanilacak olan sonug kart1 hakkinda
detayli bilgiler verilmektedir. Sonu¢ kartinda yer alan boyutlar, bu
boyutlarda kullanilan performans olgiitleri ve Y isletmesinin amaci Tablo
5.1’de gosterilmektedir.

Tablo 5.1. Y Isletmesi Sonu¢ Karti

AMAC oLcut
5' Satiglarda Artis Her degerlendirme dénemindeki satiglar
Z |Karlilikta Artig Net kar / 6z sermaye
-Z  |Alacaklarin Tahsilinde Etkinlik Alacaklarin ortalama tahsil siresi
= Musteri Tatmini Musteri tatmin diizeyi anketi
W Msteri Sadakati Toplam migsteri sayisi
é’" Musterileri Ziyaret Siklig Musteri ziyaret sayisi
Mevcut Missterilere ilaveler Yeni misteri sayisi
é Zamaninda Teslimat Zamaninda teslim edilen siparis orani
o
& |Uriin Kalitesi Kalite ile ilgili sikayetlerin sayisi
s |
3 Maliyet Etkinlik Kontrolii Sabit giderlerin toplam giderler ierisindeki orani
zZ Calisan Tatmin Diizeyi Calisan tatmin dlizeyi anketi
%’“ iscilik Hatalarinin Azaltilmasi Hatali tiretilen Uriinlerin tim Gretim i¢indeki orani
S Galisan Stirekliligi isten ayrilan calisan sayisi
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5.5. Dengeli Sonu¢ Kartinin Uygulanmasi Asamasi

Y isletmesinde DSK uygulamasi i¢in gerekli inceleme,
degerlendirme ve hazirliklarin tamamlanmasindan sonra DSK uygulamasina
gecilmistir. Y isletmesinin  orgiit yapisinin, sahiplerin igletmeden
beklentilerinin, faaliyet gosterdigi sektériin kosullarinin degerlendirilmesiyle
ortaya ¢ikan sonug karti, aylik periyotlar halinde diizenlenmektedir. Alt1 ay
stiren ¢aligmada biri baslangic degerlerini yansitan; digerleri de Y
isletmesinin aylik performansimi kapsayan toplam yedi sonug¢ Kkart
hazirlanmigtir. Y isletmesinde gergeklestirilen olay ¢alismasi deneysel olay
calismast niteligindedir. Baslangic noktasindan baglamak {izere her
degerlendirme donemi sonuglar analiz edilerek isletme yoneticilerine ¢esitli
Oneriler sunulmustur. Bu Onerilerin hayata gegirilmesi sonucunda ortaya
c¢ikan degisim ve gelisim gozlemlenmis ve kayit altina alinmustir.

5.5.1. Y Isletmesinin Baslangic Noktast Sonu¢ Karti

DSK ile ilgili olarak Y isletmesinde gerceklestirecegimiz
uygulamanin isletmede meydana getirecegi degisimi gorebilmek i¢in, DSK
uygulamasina baslanildigi andaki isletmenin mevcut durumunun detayli bir
sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. Y isletmesinde uygulanmasi
hedeflenen sonu¢ kartinda yer alan performans Olgiitlerinden bazilan
isletmenin mevcut performans sistemi ve finansal bilgileri 1s18inda
Olgiilebilirken, bazilarinin  mevcut performans sistemi igerisinde
olgllebilmesi mimkin degildir. Bu yizden bu olglilemeyen performans
oOlgutleri, anketler dizenlemek, gerekli dosya incelemelerini yapmak,
miisterilerle ve ¢alisanlarla goriismeler yapmak suretiyle belirlenmistir. Bu
sekilde tiim performans olgiitleri ortaya konularak Y isletmesinde mevcut
durumun tespitine yonelik ¢alismalar gergeklestirilmistir.

DSK uygulamasinda ilk olarak isletmenin mevcut durumunu
belirlemeye yonelik caligsmalar gergeklestirilmis ayrica yoneticiyle
goriigmeler yapilarak isletmenin DSK uygulamasiyla ulagsmak istedigimiz
hedefleri belirlenmistir. Tablo 5.2°de alt1 ay siirecek DSK uygulamasinda Y
isletmesi ile ilgili her bir performans Olciitii i¢in belirlenen hedefler
belirtilmis ve hedeflere gore planlanan yiizdesel degisimler gosterilmistir.

Y isletmesinde alt1 ay boyunca gergeklestirilecek faaliyetler
sonucunda finansal boyutta ulagilmak istenen hedefler; satiglar i¢in 134.000
adet (yaklasik %15 artis); net kar/6z sermaye orani i¢in binde 25; alacaklarin
ortalama tahsil siiresi i¢in 45 giin olarak belirlenmistir.

Y isletmesinde uygulama sonucunda miisteri boyutunda ulasilmak
istenen hedefler ise su sekilde belirlenmistir; miisteri tatmin dizeyinin %95
olmasi; isletme ile ticari faaliyetlerini devam ettiren perakendeci miisteri
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sayisinin 54 olmasi; her degerlendirme doneminde ziyaret edilmeyen
miisterinin olmamas1 hedeflenmekte olup bu nedenle ziyaret edilen miisteri
oraninin %100 olmasi; miisteri sikayetlerinin sifira indirilmesi ve her
degerlendirme doneminde isletmeye bir yeni miisteri kazandirilarak, DSK
uygulamasi1 sonunda isletmeye toplam 6 yeni miisteri kazandirilmasi
kararlastirilmistir. Miisteri boyutunun 6énemli gostergelerinden olan miisteri
sadakati Y isletmesinin ticari faaliyetlerine devam ettigi misteri sayist ile
Olgiilecektir. Y isletmesinin faaliyet gosterdigi pazarda 100’e yakin
perakendeci miisteri bulunmaktadir. Oysa Y isletmesinin mevcut durumda
bu miisterilerden ancak 48’1 ile ticari iliskisinin oldugu belirlenmistir. Ticari
faaliyet gosterilmeyen bu miisterilerin bir kisminin daha 6nce Y isletmesi ile
ticari iligkilerinin oldugu da isletme sahibiyle yapilan goriismelerden
anlagilmistir. Bu gergevede Y isletmesinde miisteri tatmin dlzeyi ve buna
bagli olarak miisteri sadakatinin arttirilmasi ile isletmeye yeni miisteriler
kazandirilabilecegi anlagiimaktadir.

Y isletmesinin i¢ siiregler boyutunda yer alan Olcitlerle ilgili
hedefler i¢in zamaninda teslimat oraninin %98 olmasi (elektrik kesintileri,
hava kosullar1 gibi isletme dis1 faktorlerden dolayr meydana gelebilecek
gecikmeler nedeniyle %100 olamayacag: disiintilmiistiir); kalite ile ilgili
sikayet sayisinin sifira indirilmesi ve sabit giderlerin toplam giderler
icerisindeki oraninin ise %40 olmasi diisiiniilmiistiir. I¢ siire¢ler boyutunda
ozellikle zamaninda teslimat ve kalite ile ilgili sikayet sayisina Onem
verilmektedir. I¢ siregler boyutunda siparislerin zamaninda teslimatinda
O6nemli sorunlar yasandigi miisterilere gonderilen anket sonuglarindan
anlagilmistir. Bundan dolay1r Y isletmesinde zamaninda teslimat oraninin
iyilestirilmesi 6nem tasimaktadir. Y isletmesinin sattig1 iiriinlerle ile ilgili
cesitli kalite sikayetleriyle de karsilasilmaktadir. Bu konuda ustabasiyla
goriismeler  yapilarak  bu  sorunun  minimuma  indirilebilecegi
disiiniilmektedir. Kalite ile ilgili sikayetlerin minimum diizeye indirilmesi,
Y isletmesine miisteri tatmin diizeyinin arttirilmasi konusunda ¢ok biiyiik
katki saglayacaktir.

Sonug kartinin dordiincii ve son boyutu olan c¢aligan boyutunda; Y
isletmesi ile ilgili olarak ¢alisan tatmin diizeyi, ¢alisan siirekliligi ve iscilik
hatalarinin en aza indirilmesi Olciitleri yer alacaktir. Baslangi¢ noktasinda
yapilan caligmalarla galisanlarin tatmin diizeyi %80; isten ayrilan calisan
sayist 1 ve is¢ilerden kaynaklanan iiretim hata oranm binde 5 olarak
belirlenmistir. Isletmelerin basarisinda tatmin diizeyi yiiksek calisanlar
onemli rol oynamaktadirlar. Isletmenin basarisini calisan boyutunda
etkileyen diger bir unsur ise ¢alisanlarin siirekliligidir. Bu nedenle tatmin
diizeyi yiiksek, deneyimli ¢alisanlarin etkin isletme ici iletisimiyle hatalar
en aza indirerek Y isletmesinin hedeflerini basarmasina katki saglayacagi
diisiiniilmektedir. Bu ¢ercevede calisgan boyutunda Y isletmesi icin ¢alisan
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tatmininin  %95; isten ayrilan c¢alisan sayisinin  sifir ve isgilerden
kaynaklanan iiretim hatalarinin binde 1 olmasi hedeflenmistir. Finansal
boyut, miisteri ve i¢ siirecler boyutunda yer alan hedeflerin gergeklesmesi
icin igletmenin ¢alisan boyutundaki hedeflerine ulasmasi 6nem tagimaktadir.

Tablo 5.2. Y Isletmesinin Baslangic Noktasi ve Hedef Sonu¢ Karti

- Mevcut %
AMAC OLCUT Durum Hedef Degisim
Her degerlendirme

3 Satislarda Artis dénemindeki satislar 117.000 | 134.000 14,5
= Karlilikta Artis Net kar / 8z sermaye 0,022 0,025 13,6
E Alalcalklarln Tahsilatinda Alac'aklarllln oﬂalama 60 15 250

Etkinlik tahsilat siiresi
. Musteri tatmini Musteri tatmin diizeyi anketi| %72 %95 31,9
W |Msteri sadakati Toplam miisteri sayisi 48 54 12,5
:‘é" Musterileri ziyaret sikligi Miisteri ziyaret sayisi %89 %100 12,4

Mevcut misterilere ilaveler | Yeni miisteri sayisi 0 6

Zamaninda teslimat Z_amz_amnda teslim edilen %80 %98 22,5
o siparis orani
§ Uriin Kalitesi Kalite ile ilgili sikayetlerin 8 0 1100,0
w sayisl
7 Sabit giderlerin toplam
4 Maliyet Etkinlik Kontrolii giderler icerisindeki 0442 %40 48

orani

Galisan tatmin dizeyi Qall§§tn tatmin diizeyi %80 %95 18,8
Z anketi '
= [Iscilik hatalarinin azaltiimasi tiatgh l.Jr.et||en.urunIer|n tim %0,5 %0,1 -80,0
S uretim igindeki orani

Galisan Stirekliligi isten ayrilan calisan sayis! 1 0 -100,0

Baslangigc noktasinda yapilan degerlendirmeler sonucunda Y
isletmesinin finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve ¢alisan
boyutunda 6nemli sorunlarla kars1 karsiya kaldigir sonucuna ulagilmaktadir.
Finansal boyutta alacaklarin ortalama tahsil siiresi, miisteri boyutunda
miisteri tatmin diizeyi, i¢ siire¢ler boyutunda zamaninda teslimat oranmi ve
calisan boyutunda calisanlarin tatmin diizeyi, Y isletmesi i¢in kritik basar
faktorleri olarak belirlenmistir. Mdusterilere gdnderilen anketlere verilen
cevaplarda musteri memnuniyetsizliklerinin 6zelikle kalite ve zamaninda
teslimat konusunda oldugu belirlenmistir. Is tatmini anketleri ile de
calisanlarin en fazla yoneticiyle olan iliskilerinde, Ucret ve sosyal haklar
konusunda sorunlari oldugu belirlenmistir.
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Tim bu tespitler sonucunda, DSK uygulamasi ¢ercevesinde Y
isletmesinde bazi tedbirlerin alinmasi gerektigi sonucuna ulasilmigtir.
Oncelikle iiretim boliimii calisanlariyla goriisiilerek kaliteli iiretime &zen
gostermeleri istenmistir. Dagitimdan sorumlu personelle goriisiilerek
siparislerin dagitiminda daha planli ve hizli hareket etmenin gerekliligi
vurgulanmig, ayrica hem dagitim personeliyle hem de yoneticiyle
gorustilerek miisteriye daha hosgoriilii bir sekilde yaklasmalari, miisteriye
her konuda yardimc1 olmalar1 ve miisterilerle iliskilerini daha yliksek duizeye
¢ikarmalari tavsiye edilmistir. Y isletmesinde tam olarak belirlenmemis olan
is tammlar1 detayli bir sekilde tanimlanmustir. Calisanlarin 6zellikle yetki,
gorev ve sorumluluklarin belirgin olmamasindan rahatsiz olduklari, bunun
da isletme igindeki iletisim diizeyini olumsuz yonde etkiledigi goralmistar.
Bu baglamda tiim ¢alisanlarin gorev ve sorumluklar belirlenerek ¢alisanlara
duyurulmas:1 kararlastirilmigtir. Boylelikle Y isletmesinde iletisim dizeyi
daha yiiksek, is akisi hizli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi planlanmigtir.
Diger taraftan isletme igerisinde DSK ile ilgili olarak aylik toplantilarin
yapilmasina karar verilmistir. Boylelikle hem calisanlarin gelismelerden
haberdar edilmesi hem de calisanlarin eksik yonlerini goérerek gereken
onlemleri almas1 hedeflenmistir.

5.6. DSK Uygulamasinin Sonuc¢larinin Yorumlanmasi

Isletmenin mevcut durumu incelendiginde isletmenin pazarda
glicinii arttirabilmesi i¢in miisteri memnuniyetinin dnemli bir gosterge
oldugu tespit edilmis ve bu cercevede misteri memnuniyetini artiracak
sekilde gerekli performans gostergeleri belirlenmistir. Aylik doénemler
halinde alti ay siiren uygulama sonucunda performans gostergelerinin
tamaminda gelisme kaydedilmis ve hedeflenen degerlere ¢ok yaklasilmstir.

Asagida yer alan Tablo 5.3’te DSK uygulamasinin sonuglar1 miktar
olarak donemler itibariyle, Tablo 5.4’te ise ylzdesel degisimler halinde
gosterilmistir. Bu tablolarda DSK’da yer alan her bir performans
gostergesindeki degisim yer almaktadir.
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Tablo 5.3. Y Isletmesi Dengeli Sonuc¢ Kart1 Sonuglar

AMAG 0 1 2 3 4 5 6

[ Satilarda Arts | 117.000 | 117500 | 123.000 [ 124.000 | 127500 | 130.000 | 132.000

< |Karliikta Artig 0022 | 0021 | 0022 | 0022 | 0024 | 0024 | 0,024

< -

= |Alacak Tahsilatinda

Z |Einic 60 60 60 60 55 55 50
Milsteri tatmini w72 | w74 | wi7 | w8l | we4 | w88 | %92

- | Misteri sadakati 48 48 49 50 51 52 53

g —

& ZEE;”'E” Zvaret | o9 | o496 | %100 | %100 | %100 | %100 | 9100
Mevcut misterilere 0 0 1 1 1 1 1
ilaveler

o |£amaninda teslimat | %80 %90 %94 %95 %96 %96 %97

léi Uriin Kalitesi 8 7 5 2 2 1 1

&

| Malyet Etkinlik %42 | %42 | WAl | %4l | %4l | %40 | %40

_o(Kontrolii

_ |S2lisan tatmin %80 | %85 | %85 | %ol | %91 | %93 | %93

Z |diizeyi

J|/selikhatalannin o5 004 | 003 | %02 | %02 | %0l | %01

o-|azaltimasi
Galisan Strekliligi 1 0 0 0 0 0 0

Finansal Boyut: ilk gdstergemiz olan satislar baslangi¢ asamasinda
117.000 birim iken DSK uygulamasinin sonunda 132.000 birim olarak
gerceklesmistir. Satiglarda, yaklasik %13 oraninda bir artis meydana geldigi
goriilmektedir. Hedeflenen %14,5’lik artis oranina ¢ok yaklasildig
gorulmektedir.

Donem basinda aylik ortalama binde 22 olan karliliktaki artis,
uygulamamiz sonunda binde 24’e yiikselmistir. Diger bir ifadeyle isletmenin
karliliginda %9’luk bir artis meydana gelmistir. Calismamiz sirasinda enerji
fiyatlarindaki artiga bagl olarak bir donem karlilik orani diismiis olsa da,
genel olarak satislardaki artisa bagli olarak karlilik orani siirekli olarak
artmugtir. Isletme sahibinin sirkete yatirdigi sermayenin karliligmni ifade
etmesi nedeniyle karlilik, isletmenin faaliyetine devam etmesi agisindan
onemli bir gosterge olmaktadir.

Finansal boyutta yer alan son géstergemiz olan alacaklarin ortalama
tahsil stresinde baslangi¢ degeri 60 giin olarak belirlenmistir. Uygulamamiz
sonunda misterilerle yapilan goriismeler sonucunda alacaklarin ortalama
tahsil siiresi 45 gline kadar indirilmistir. Alacaklarin ortalama tahsil siiresinin
kisalmasi igletmenin alacaklarini daha kisa siirede tahsil etmesini saglamistir.
Ayrica bu nakitleri degerlendirme imkan1 (hammadde tedarikgilerinden nakit
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indirimi saglanmasi, kredi kullanimina duyulan ihtiyacin azalmasi gibi) elde
etmis olmasi agisindan da 6nemlidir. Alacaklarin tahsilinin etkin bir sekilde
gerceklestirilebilmesi isletmenin finansal guciini olumlu yonde etkilemekte
isletmenin piyasadaki giiciinii arttirmaktadir.

Tablo 5.4. Y Isletmesi Dengeli Sonuc¢ Kart1 Yiizdesel Degisim Sonuglar

AMAC 0-1 1-2 2-3 3-4 45 | 56| 06 Hedef
_ |Satislarda Artis 0,5 47 0,8 2,8 20 | 15| 128 14,5
§ Karlilikta Artis 4.6 4.8 - 45 43 - 9,1 13,6
< :
% gi::r]alil;larln Tahsilatinda 83 ) 91| 167 250
= Musteri tatmini 2,8 41 5.2 37 48 | 45| 278 31,9
w Musteri sadakati - 4,2 - 2,0 2,0 19| 104 12,5
Z Misterileri ziyaret sikligi 7,9 4,2 - - - - 124 124
= Mevcut musterilere ilaveler| - 100,0 - - - - -
o |Zamaninda teslimat 12,5 4.4 1,0 1,1 - 10| 21,3 22,5
a Uriin Kalitesi -125 | -28,6 | -60,0 - 50,0 | - -87,5 | -100,0
2
5 Maliyet Etkinlik Kontroli - | 24 - - 24 | - | 48 | 48
— |Caligan tatmin diizeyi 6,3 - 7,1 - 2,2 - 16,3 18,8
Z, iscilik hatalarinin -20,0 | 25,0 33,3 - -50,0 - -80,0 -80,0
= |azaltimasi
© Galisan Surekliligi -100,0 - - - - - -100,0 | -100,0

Miisteri Boyutu: Y isletmesinde yapmis oldugumuz DSK
uygulamasinda basartya ulasabilmemiz icin en kritik gostergelerin musteri
boyutunda yer alan gostergeler oldugunu uygulamamizin baslangicinda
belirtmistik. Fiyatlarin sabit olmasi, maliyetlerin ¢ok fazla asagiya
cekilememesi gibi nedenlerle basariya ulagsmanin anahtarinin mdsterilerin
tatmin diizeyinin arttirarak isletmeye yeni mdisteriler kazandirmak ve
sonucta satislart ve dolayisiyla karliligi artirmak oldugunu ortaya
koymustuk. Yani misteri tatmin diizeyindeki artisin isletme icgin bircok
olumlu degisimi beraberinde getirecegi distinilmistir. Misteri boyutunda
yer alan gostergelerdeki gelismeleri inceledigimizde, baslangigta %72 olan
misteri tatmin dizeyinin uygulama sonunda %92 olarak gerceklestigi
gortilmektedir. Bu artigtaki en blyuk etkenlerin misterilerin tamaminin her
ay ziyaret edilerek sikayetlerinin ve gorislerinin dinlenilmesi ile zamaninda
teslimat oranindaki artigin oldugu dustinulmektedir.

DSK uygulamamizin baglangicinda 48 olan miisteri sayisinin 53’e
ciktig1 goriilmektedir. Isletme miisterilerini %10.4 oraninda artirmustir.
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Misteri sadakatinin 6lgiimiinde kullanilan bu gostergedeki artis misterilerin
satin alma kararlarinda Y isletmesini daha fazla tercih etmeye basladigim
gostermektedir. Uygulama sirasinda Y igletmesi ile olan ticari faaliyetine son
veren bir firma olmustur. Ancak bu firma ekonomik kriz nedeniyle
isletmesini kapatmak zorunda kalan bir firmadir. Y isletmesinden memnun
olmamasi nedeniyle ayrilma gibi bir durum s6z konusu degildir.

Diger bir misteri boyutu gostergemiz ise musterilerin donem
igerisinde ziyaret edilme sikligiydi. Baglangi¢c agamasinda %89 olan miisteri
ziyaret siklifit oram1 uygulama sonucunda hedeflenen %100 oranina
cikarilmustir. Boylelikle her bir degerleme doneminde tiim musteriler diizenli
olarak ziyaret edilmeye baslanmistir. Bu orandaki artisin, miisteri tatmin
dlizeyini ve musteri sadakatini de arttirdig1 goriilmektedir.

Misteri boyutundaki son goéstergemiz olan mevcut misterilere
ilaveler yeni misteri sayist ile Olglilmektedir. Bu  gdstergenin
kullanilmasindaki amag¢ her donemde Y isletmesinin kag tane yeni musteriyi
isletmesine  cekebildigini  belirlemektir. isletmeye yeni misteriler
kazandirilarak satiglarin arttirilmasi ve atil kapasitenin kullanima gecirilmesi
agisindan bu gosterge O6nemli bir gostergedir. Y isletmesinin sonug kartt
incelendiginde ilk donem hari¢ diger tum donemlerde isletmeye yeni bir
musteri kazandirilmistir. Genel olarak Y isletmesinin uygulamamiz boyunca
g6stermis oldugu olumlu gelismelerde, isletmeye alt1 aylik siiregte toplamda
bes yeni miisteri kazandirilmigtir.

I¢ Siirecler Boyutu: Zamaninda teslimat orani incelendiginde
uygulama basinda %80 olan oranin % 97’ye yiikseltildigi ve dénem basina
gore %21,3’lik bir artis saglandig1 goriilmektedir. Cok kiigiik aksakliklar
disinda siparigler zamaninda teslim edilmeye baslanmig, bdylece misteri
memnuniyetinin arttirilmasi saglanmisgtir.

Isletmenin sabit giderlerinin toplam giderler igerisindeki orani ile
Olctiigiimiiz maliyet etkinlik kontrolii %42’den %40’a diisiiriilmiistiir. Bu
oranda da isletme agisindan olumlu gelismeler yasanmistir. Maliyetlerin %5
azaltilmasi ile ilgili hedefe ulasilmistir. Sabit giderlerin toplam giderlere olan
oraninin azalmasi daha etkin bir maliyet yapisina ulasildigini gostermektedir.

Baglangicta 8 olan {irlin kalitesiyle ilgili miisteri sikayet sayisi ise
1’e distirtilmiistiir.

Cahsan  Boyutu: Isletmede calisan personel tarafindan
cevaplandirilan anketlere gore belirlenen calisan tatmin diizeyi, baslangi¢
noktasinda %80 iken DSK c¢alismamiz sonucunda %93’¢ kadar
yiikseltilmistir. Bu gostergede de hedeflenen degere %2’lik bir sapmayla ¢cok
yaklasildig1 goriilmektedir.
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Iscilerden kaynaklanan iscilik hata orammi &lgmek icin kullanilan
tiim Uretim i¢indeki hatali {irlin miktarin1 gésteren ve uygulamamiz basinda
% 0,5 olan hatal1 iiretilen {irlin oran1 uygulama sonucunda hedeflenmis olan
% 0,1’e kadar diisiirilmiistiir.

Isletme personelinin sirkete olan bagliligini dlgmek icin kullanilan
calisan siirekliligi performans ol¢iitii isletmeden ayrilan personel sayisi ile
Olclilmektedir. Y isletmesinde devam eden alti aylik uygulamamizda
isletmeden ayrilan hicbir ¢aligan olmamis ve bu gostergede de hedeflenen
degere ulasilmistir.

Y isletmesinde gerceklestirilen DSK uygulamasinda donem basinda
yapilan degerlendirmelerde Y isletmesinde mevcut performans degerleme
sisteminin olmadigi, performans Ol¢meye yonelik birtakim uygulamalar
bulunmasina ragmen bunlarin sistemli bir sekilde yuritulmedigi
anlasilmigtir. Y isletmesindeki alt1 aylik uygulama sonucunda DSK yontemi
planlanan hedefler dogrultusunda basariyla uygulanmistir. DSK uygulamasi
sonucunda sonu¢ kartinin hemen hemen tiim boyutlarinda uygulama
Oncesine gore Onemli sayilabilecek olumlu gelismeler ortaya g¢ikmustir.
Baylelikle DSK tekniginin Y isletmesinde kullanimi ile basariya ulasildigi
ve Y igletmesinin faaliyet sonuglarmin olumlu olarak etkilendigi
soylenebilir.

6. SONUC

Stratejik bir yoOnetim sistemi olan DSK uygulamasi, isletmenin
vizyon ve stratejisini finansal ve finansal olmayan 6lcutlerin kullanildig1 dort
boyutta (finansal, musteri, i¢ sirecler, 6grenme ve gelisme) toplayarak, hem
isletmede daha saglikli bir performans degerleme yonteminin uygulanmasini
saglamakta hem de isletmenin stratejik yonetim sirecinin daha basarili bir
sekilde uygulanabilmesini ve stratejik uygulamalarin  sonuglarinin
izlenebilmesini saglamaktadir. Cok genis bir perspektiften isletmenin
degerlendirmesini yapan bu sistem, ayrica isletme planlarinin rakamsal
ifadesi olan biitgelerini de igine almaktadir. Tim bunlar birlikte
dustintldiginde DSK yontemi, isletmelerde uzun dénemli hedeflerle kisa
donemli hedefleri, finansal ve finansal olmayan olctleri ve isletmenin tum
taraflarim (ortaklar, ¢alisanlar, misteriler) dengeleyebilmektedir.

DSK yontemi strateji ile performansi birlestiren, organizasyondaki
insanlarin, yaptiklar1 iglerin sebep sonug iliskilerini, sirketin misyonunu,
vizyonunu ve organizasyon stratejilerini anlamasma yardimci olan bir
sistemdir. Hedefleri agik hale getirip, ¢alisanlarin isletme stratejilerinin uzun
vadeli etkilerini gérmelerine yardim eder ve kendi katilimlarini anlamalarini
saglar. Isletme, DSK’m kullanmaya devam ederken; daha karmasik dlgiitler
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ya da yeni hedefler ve amaclar ekleyebilir. Boylece DSK, organizasyonla
birlikte olgunlasip gelisebilir.

Bu c¢alismada isletmelerin etkin yOnetiminde ve isletme
performansinin 6l¢iimiinde modern performans yonetim tekniklerinden olan
DSK yonteminin Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren bir KOBI’de
uygulamasina yer verilmistir.

Uygulamanin uzun zaman almasi, isletme yoneticilerinin katiliminin
sart olmasi, isletme yoneticilerinin DSK yontemi ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmamasi, mali yetersizlikler, isletmenin mevcut diizeni (zerinde
degisikliklere gidilecek olmasi nedeniyle, goriisme yapilan birgok isletme
sahibi uygulamanin kendi isletmesinde gerceklestirilmesini istememistir.
Ayrica DSK uygulanmasi esnasinda arastirmaci tarafindan isletmenin daha
etkin yonetilmesine katki saglayacagi diistiniilerek Onerilen bazi
degisiklikler, isletme yoneticilerinin farkli dilsiincede olmasi nedeniyle, ya
da isletme yoneticisi tarafindan olumlu bulunmasina ragmen isletmenin mali
giiciiniin  yetersiz olmasi nedeniyle gergeklestirilememistir. Ancak bu
olumsuzluklara ragmen DSK uygulamasini yaptigimiz isletmede, isletme
yoOneticisinin ve ¢alisanlarin performans 6l¢iimiiniin gerekliligine olan inanci
ve isletme yoneticisinin uygulama sirasinda gerekli kararlarin alinmasi
konusunda kolaylik gostermesi sayesinde, isletmenin daha etkin
yonetilmesine  katki  saglayacak  bircok  degisiklik  uygulamaya
konulabilmistir.

Y isletmesinde yapilan uygulama sonucunda DSK’nin dort boyutu
acisindan saglanan gelisme ve iyilesmeleri asagidaki gibi Ozetlemek
mimkandar.

1-Finansal boyutta ilk performans gostergesi olan satiglarda %13 liik
bir artis saglanarak %14,5’luk hedefe ¢ok yaklasilmistir. Ikinci performans
gostergesi olan karlilikta hedef %13,6 iken gergeklesen %9 olmustur.
Uciincii  performans gostergesi olan alacaklarin tahsil siiresinde ise
hedeflenen 45 giin rakamina ulagilmistir.

2-Miisteri boyutunda, miisteri tatmin dlzeyinin %72’den %92’ye
yiikseldigi ve isletmenin hedefledigi %95’lik miisteri tatmin diizeyine ¢ok
yaklastig1 goriilmiistiir. Mevcut miisteri sayist 48’den 53’e ¢ikmis ve %10,4
oraninda artis saglanarak hedeflenen %12,52 oranina yaklagilmistir. Miisteri
ziyaret sikligi hedeflenen artis dogrultusunda gerceklestirilerek miisteri
sadakati arttirilmigtir. Miisteri boyutunda son olarak 5 yeni miisterinin
isletmeye kazandirilmasiyla hedeflenen 6 yeni miisteri rakamina
yaklasilmustir.

3- I¢ siiregler boyutunda, zamaninda teslimat oram %80’den %97’ye
yiikseltilerek hedeflenen %98 oranina ¢ok yaklasilmistir. Maliyetlerin etkin
bir sekilde kontrolii saglanarak maliyetlerin %35 azaltilmasi1 hedefine
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ulasilmustir. Uriin kalitesiyle ilgili miisteri sikayetlerinin %87,5 oraninda
azaldig1 gorilmiistiir.

4-Calisan boyutunda, calisanlarin tatmin diizeyi %80°den %93’e
cikarilarak %16,3’lik bir artis saglanmistir. Uygulama basinda % 0,5 olan
hatal1 iiretilen {iriin oran1 uygulama sonucunda hedeflenmis olan % 0,1’e
kadar diistiriilmiistiir. Calisan boyutundaki bir diger performans gostergesi
olan c¢alisan siirekliliginde ise alti aylik uygulamamizda calisan tatmin
diizeyinin yiikselmesine bagli olarak isletmeden ayrilan higbir calisan
olmamis ve bu gostergede de hedeflenen degere ulasilmistir.

Alt1 aylik uygulama sonucunda miisteri tatmin dizeyi, musteri
sadakati, satislar, karlilik, zamaninda teslimat ve kalite gibi isletme agisindan
olduk¢a onemli olan kritik basar1 faktorlerinde gozle goriiliir iyilesmelerin
ortaya ¢iktigi gorilmiistir. DSK yonteminin Y isletmesinin faaliyetlerini
olumlu yénde etkiledigi sonucuna ulasilmustir.

Calismada elde edilen sonuglar daha 6nce yapilan ¢aligmalarda elde
edilen sonuglarla karsilastinldiginda, DSK uygulamasinin isletme
performansina katkilar1 agisindan benzer sonuglara ulasilmigtir. Stratejik
yonetim ilkelerini benimseyen biiyiik Ol¢ekli isletmelerde basariyla
uygulanan bir performans 6l¢lim ve degerlendirme yontemi olan DSK’nin
KOBI’lerde de uygulanabilir bir performans &lgme ve degerlendirme
yontemi oldugu ve KOBI’lerin performansina onemli katkilar sagladig
soylenebilir.
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