BALANCED SCORECARD
ARACILIGIYLA PERFORMANS
ANALIZI VE KUTAHY A GEDizZ
DEVLET HASTANESINDE BiR
MODEL DENEMESI

(Yiiksek Lisans Tezi)

Bekir KESKIN

Kiitahya - 2009



T. C.
DUMLUPINAR UNIVERSITESI
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali

Yiiksek Lisans Tezi

BALANCED SCORECARD ARACILIGIYLA PERFORMANS ANALIiZi
VE KUTAHYA GEDIZ DEVLET HASTANESINDE
BIiR MODEL DENEMESI

Danisman

YRD. DOC. DR. ORHAN ELMACI

Hazirlayan
Bekir KESKIN

20079111311

Kiitahya 2009



Kabul ve Onay

Bekir KESKIN’in hazirladigi “Balanced Scorecard Araciligiyla Performans
Analizi ve Kiitahya Gediz Devlet Hastanesinde Bir Model Denemesi” baglikli Yiiksek
Lisans tez caligmasi, jiiri tarafindan lisansiistii yonetmeligin ilgili maddelerine gore

degerlendirilip kabul edilmistir.

/12009

Tez Jiirisi
Prof. Dr. Hiiseyin ERGIN
Prof. Dr. Serafettin SEVIM

Yrd. Dog. Dr. Orhan ELMACI (Danigman)

Prof. Dr. Ahmet KARAASLAN
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Miidiirii



Yemin Metni

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Balanced Scorecard Araciligiyla Performans
Analizi ve Kiitahya Gediz Devlet Hastanesinde Bir Model Denemesi” adli ¢alismamin,
tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurmaksizin
yazildigim ve yararlandigim kaynaklarin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu,

bunlara atif yapilar yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.

/12009

Bekir KESKIN



Ozgecmis

1982 yilinda Kiitahya Gediz’de dogdu. ilkogrenimini Giirlek Ilkogretim
okulunda, orta 6grenimini Gediz Lisesi ortaokul boliimiinde ve liseyi Gediz Saglik

Meslek Lisesinde tamamladi.

2003 yilinda Diizce Akcakoca Devlet Hastanesinde Tibbi Sekreter olarak goreve
basladi. Bir buguk yil okul ve is hayatin1 beraber gotiirmeye ¢alisti. 2004 yilinda Manisa
Celal Bayar Universitesi Saglik Yiiksek Okulu Saglik Memurlugu Béliimiinden b6liim

ikincisi olarak mezun oldu.

2005 yilinda askerlik gorevini tamamladi ve 2006 yilinda Kiitahya Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Yonetim ve
Organizasyon Programina bagladi. 2007 yilinda evlendi. Ayn1 zamanda Kiitahya Gediz

Devlet Hastanesinde gorev yaparak okul ve i hayatini beraber gétiirmeye calisti.



OZET

Finansal muhasebe ol¢iimlerine dayanan performans olgiim yontemlerinin artik
eskimesi, gecerliligini yitirmesi ve Balanced Scorecard’in ortaya cikisi performans
Olcme ve strateji belirleme iizerine yeni bir ¢igir agmistir. Bir kurumun faaliyetlerinin
hedeflenen sonuglara ulasilip ulagimadigi, hizmetlerin verimli, etkin ve karli bir
diizeyde gerceklesip gerceklesmedigi konular1 Balanced Scorecard ile daha iyi Sl¢iilmiis

ve planlanmistir.

Bu calismanin yapilma nedeni Balanced Scorecard’in saglik isletmelerinde ve
yonetiminde kullanilarak performans, verimlik ve hizmet kalitesinin arttirilmast,
orgiitsel degisime ayak uydurulmasi, kurum i¢i isleyisin iyilestirilmesi, Ongoriilen
misyon ve vizyonun fiziksel Olgiiler haline doniistiiriilerek bu kaliplara gore siirekli
gelisim ve degisimi saglayarak stratejik hedeflere ulasilmasi, hasta ve hasta
yakinlarinin beklentilerinin saptanarak onlara en iyi saglik hizmetinin verilmesi, hastane
personelinin egitimi ve gereksinimlerinin karsilanarak hizmet kalitesi ve personel
memnuniyetinin ve performansinin arttirtlmasi ve siraladigimiz bu boyutlar arasinda
dengeyi saglayarak stratejik planlama ve yonetim {iizerindeki etkilerinin nasil

gerceklestirildigine dair bilgi toplamaktir.

Kiitahya Gediz Devlet Hastanesi’nde uygulanan model neticesinde kurumun ilk
once vizyon ve misyonu dogrultusunda Balanced Scorecard’in dort boyutunu da
kapsayan stratejik amaglar1 belirlenmistir. Kurumun ¢alisma prensibi, sahip oldugu tibbi
ve fiziki yapisi, kurumdan hizmet alan hasta ve hasta yakinlar1 ve kurum c¢alisanlari
(kurumun; finansal, “miisteri”, ic islemler ve Ogrenme, gelisme boyutlar1) belirlenen
stratejik amaclar kapsaminda degerlendirilip basar1 ve performansi oOl¢iilmeye
calisiimistir. Olciimleme ve degerlendirmeler neticesinde kurumun basarili ve basarisiz,
giiclii ve zay1f yonleri tespit edilerek oneri ve elestirilerde bulunulmus, stratejik yonetim

acisindan 6nemli bulgulara ulasilmistir.
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ABSTARCT

Financial accounting measurement methods based on measuring the
performance of the former, the validity of lost output and Balanced Scorecard'in
performance measurement and strategy on how to determine a new era has opened. An
institution's activities are targeted reach conclusions reached, the service efficient,
effective and profitable place in a level and did not perform better than subjects with the

Balanced Scorecard, and is scheduled to be measured.

This work is done because Balanced Scorecard'in health business and to manage
the performance, efficiency and service quality improve, organizational change, keep up
the internal functioning of the improvement, the prescribed mission and vision of the
physical measurements into by this pattern of continuous development and change by
providing strategic goals to reach , patients and patients' relatives determined them the
best health services are provided by the hospital staff and the training requirements are
met and the quality of service of staff satisfaction and performance increase, and the
ranking between these dimensions provide a balance in strategic planning and

management on how the impact has been carried out to gather information on.

As a result the model applied in Gediz Kiitahya State Hospital first in the
institution in line with the vision and mission, including the size of Balanced
Scorecard'n four strategic objectives have been identified. The Agency's operating
principle, has the medical and physical structure, institutions, service areas from
patients and patient relatives staff and institution (the institution, financial, "customer",
internal processes and learning, development dimensions) identified strategic goals to
be evaluated within the scope of success and performance were measured.
Measurements and assessments as a result of the successful and unsuccessful
institutions, strengths and weaknesses identified in the advice and criticism, and

important findings in terms of strategic management has been reached.
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ARASTIRMANIN PROBLEMI

Performans, performans Ol¢gme ve degerlendirme kavramlart neleri ifade
etmektedir? Oncelikle son yillarda nemi oldukca artan ve giindemde olan stratejik
yonetim ve performans degerleme sistemi ¢agdas uygulamalarindan Balanced Scorecard
sisteminin icerigi nedir? Balanced Scorecard uygulamasinin bir hizmet sektorii olan
Hastanelerde performans olcme ve degerlendirme araci olarak uygulanabilir ve
kullanilabilirliginin etkileri nelerdir? Balanced Scorecard sistemini kullanarak kurumsal
karne nasil olusturulabilir? Hizmet isletmelerinde calisan personelin performanslar
daha iist noktalara nasil ¢ikarilabilir, calisanlarin performanslart daha etkin ve daha

verimli bir hale nasil getirilebilir? gibi sorulara cevap aranmaya calisilacaktir.

ARASTIRMANIN AMACI

Amag stratejik yonetim faaliyetlerinin ve performans ve performans oOlgiim
sistemlerinin gelisim siirecini genel 6zellikleriyle irdeledikten sonra, yenicagin ve yeni
isletme kavramlarinin stratejik yonetime getirdigi yeni yaklagimlar ve performans
degerlendirme yontemleri (performans Slciim yaklagimlari) hakkinda bilgi vermektir.
Bu degerleme yontemlerinden birisi olan Balanced Scorecard stratejik yonetim
sistemiyle ilgili bilgi, tanim ve igerigi anlatildiktan sonra sistem bir hizmet sektorii olan
Kiitahya Gediz Devlet Hastanesinde uygulamasi ile ilgili bir vaka calismasi sunmak ve
bu vaka caligmasiyla Balanced Scorecard’in (olusturulan kurumsal karnenin) hastane
performansina ve isleyisine neler kazandirdigi yada mevcut diizende ne gibi

degisiklikler yaptigim1 6lgmektir.

ARASTIRMANIN ONEMI

Bu aragtirmayla performans degerleme ve stratejik bir yOnetim sistemi olan
Balanced Scorecard’in kavramsal gelisimini, hangi sebepler dahilinde ortaya ¢iktigini,
Balanced Scorecard’in nasil uygulanabilecegi hakkinda genel fikir vermek ve bir hizmet
sektoril olan hastanelerde uygulamasi sonucu elde edilecek bilgiler 15181nda hastanenin
dengede olmasi gereken dort boyutu ele alinarak (finansal, hasta, i¢ verimlilik ve

calisanlarin ve yoneticilerin 6grenme ve gelisme boyutlar1) bu boyutlar arasinda denge
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ve oryantasyonun saglanmast ve saglanan denge ve oryantasyonun hastane
performansina etkisinin bulunmasidir.

ARASTIRMANIN HiIPOTEZLERI

Bir hizmet sektorii olan hastanelerde performans 6l¢iimii, yalnizca hastanenin ve

hastane caliganlarinin finansal kazanimlar1 temel alarak degerlendirmek yanlis olacaktir.

Genis bir kitlenin hizmet aldigi ve bir o kadar genis ve degisik meslek
gruplarmin hizmet verdigi hastanelerde daha kapsamli ve yeni bir performans 6l¢ciim
sistemi kullanmak daha genis ve objektif bir performans degerleme sonuglarinin ortaya

cikmasina olanak saglayabilir.

Bu nedenle performans degerlemesi yaparken sadece finansal gostergeleri baz
almayip coklu gostergeler kullanip daha genis boyutlarla performans Olcim ve
degerlemesi yapmaya olanak saglayan Balanced Scorecard’i kullanmak bize daha

verimli sonuclar sunacaktir.

ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Uygulanan yontemin arastirmanin amacimi agiklamaya uygun oldugu,
arastirmanin teorik boliimiiniin olusturulmasinda kullanilan kaynaklardan elde edilen

bilgilerin gercegi yansittig1 varsayilmastir.

Ayrica arastirmanin uygulama boliimiinde kullanilan yontemin mevcut durumun
belirlenmesine ve arastirmanin amacini yansitmaya uygun oldugu, arastirma
kapsaminda incelenen Orne8in biinyesinden saglanan kaynak ve verilerin,
yoneticileriyle yapilan goriismelerden saglanan bilgilerin gecerli ve giivenilir oldugu

varsayilmistir.

ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Bu aragtirmada performans, performans 6lgme ve degerleme yontemleri ve

Balanced Scorecard iglenerek uygulama yapilacak Kiitahya Gediz Devlet hastanesinin
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performansinin iyilestirilmesi incelenip degerlendirilecektir. Ayrica s6z konusu

hastanenin kurumsal karnesi ¢ikarilacak ve ayrintili olarak islenecektir.

ARASTIRMANIN YONTEMi

Arastirma hakkindaki kaynaklar1 kiitiiphaneler, basin-yayin organlar, kitaplar,
dergiler, makaleler, internet ortami1 ve e-kitaplar, bildirgeler, konferans duyurulari,
egitim ve danmigmanlik kurumlarinin internet siteleri araciligiyla 6zetlemis oldugu kisa
tanitimlar degerlendirilmektedir. Calismanin uygulamasi yapilacak hastanede calismam
nedeniyle orada bulunarak hastanenin bagli bulundugu Bakanlik biinyesine ait diger
bilgiler, genelge, yonerge ve yonetmelikler taranarak damisman hocam Yrd. Dog. Dr.
Orhan ELMACI ile beraber belirli donemler halinde degerlendirilerek sonuca

baglanmaktadir.

TEZLE iLGILi YAPILAN CALISMALAR

Arastirma konusunun belirlenmesinden sonra Oncelikle Balanced Scorecard
hakkinda yazilmis olan kitaplar temin edildi, bu kitaplar genis ve ayrintili olarak
taranilip konunun 6ziimsenmesi ve konu hakkinda detayl bilgi birikimi saglanilmistir.
Konu hakkinda yazilip derlenen makaleler arastirilarak, iiniversite kiitiiphanelerinin
taranmasi, diger kaynak arastirmalarinin yapilmasiyla, sonuclar bilgisayar ortamina
girilmigtir. Danigman hocamin goriisleri ve 6nerileri dogrultusunda arastirmanin seyri
cizilerek bu dogrultuda calismalar yapilmakta olup arastirmanin tamamlanmasina

calisilmaktadir.

Balanced Scorecard uygulamasi yapilacak olan Kiitahya Gediz Devlet
Hastanesi’nin idari kadrolariyla goriisiiliip calisma hakkinda bilgi verildi ve ¢aligmanin
daha saglikli yapilabilmesi igin onaylar1 almmustir. Ilgili idari kadrolarda bulunan
yoneticilerin olumlu yaklagimlart ve arastirmaya vermis olduklan destek ve
yardimlariyla ¢alisma hakkinda gerekli bilgi ve belgeler birlikte degerlendirilerek

arastirmanin tamamlanmasina calisilmaktadir.
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GiRiS
Cagimiz is diinyas: siirekli de§isen ve gelisen bir ortamda bulunmaktadir.
Isletme yonetiminde uygulanmakta olan yontem, sistem ve yaklasimlar da hizla

degismektedir. Isletmelerde kullanilan stratejik yonetim anlayisi da cagin degisimi ile

birlikte siirekli degisen bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Giiniimiiz is diinyasina gelinceye dek, tek bir cografi sinir igerisinde, bir kag
miisteri ve tedarikciyle ve kendi igine kapali, izole bir sekilde calisan sirketler, dar
alanlarda giderek artan uzmanliklar elde etmislerdir. Sonugta, sirketin i¢ yOnetim
sorunlari, artan rekabet, genisleyen ticari sinirlar, yasam siiresi azalan iiriinler dolayisi
ile arastirma-gelistirme biitcelerinin giderek biiyiimesi, miisteri ve tedarik¢iden gelen dis
baskilar bir sorun haline gelmeye baslamistir. Isletmeler eskiden oldugu gibi bir yillik

planlarla degil en az bes ile on yillik planlarla ¢caligmaya baslamislardir.

Stratejiler ise yeterli kaynak ve geribildirim destegi, takim ve bireylerin
hedefleriyle iliskilendirilme yetenegi saglanamadigi icin eyleme doniistiiriillememistir.
Takimlarin ve bireylerin ¢aligmalari, 6zel ve stratejiden kopuk olarak, iist diizey

yoneticilerin dikkatini cekmeye yonelik bir sekilde gerceklesmistir.

Ozellikle yogun rekabetin daha saglikli bir ileri goriisii gerektirdigi sektorlerde
sadece gegmis mali verilere bakarak ve belli bir biit¢e cercevesine bagli kalarak alinan
kararlar giiniin piyasa sartlar1 karsisinda yetersiz kalmaktadir. Gegmiste miisteri tatmini,
calisan memnuniyeti ve 1is akislarindaki verimlilik gibi kolay Olciilemeyip
degerlendirme dis1 kalmig faktorlerin giiniimiiz rekabet kogullarinda deger olusturdugu

ve finansal degerlere dogru oranda yansidig1 goriilmiistiir.

Kurumlarda var olan performans ol¢iim sisteminin calisanlarin ve yoneticilerin
davraniglarin1 6nemli derecede etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica sadece kuruluslarin
genellikle mali gostergelere yoneldikleri ve sadece mali gostergelere yonelmenin yanlig
sinyal vererek devamli gelismeyi ve yenilik yapmayi engelledigi ortaya cikmistir.

Sonugta performansin tek bir yoniiniin bir isin pek c¢ok kritik alanin1 kapsayamayacagi



ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle performansin pek ¢ok yoniinii ele alan ve bunlar arasinda

denge saglayan “Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Yontemi” ortaya ¢cikmustir.

Bu caligmanin ilk bdliimiinde performansin tanimi, performans analizi ve
kavramindan bahsedecegiz. Ikinci boliimde performans olcme ve degerleme
yonteminden birisi olan Balanced Scorecard’1 tanitip 6nemini anlattiktan sonra {igiincii
bolimde Balanced Scorecard’in sirketlerde uygulanmasi ve isleyisi, Balanced
Scorecard’in yontemi ve uygulamada karsilasilan bazi sorun ve zorluklar1 deginecegiz.
Calismamizin dordiincii ve son bdliimiinde ise Kiitahya Gediz Devlet Hastanesi’nin
Balanced Scorecard’ini olusturarak bir model deneme calismasi yapacagiz ve
hastanenin  performansin1  Olgerek strateji  haritalarim1  olusturup  sonuclarini

degerlendirecegiz.



BIiRiINCi BOLUM
PERFORMANS YONETIMI iLE iLGiLi KAVRAMSAL ACIKLAMALAR



1.1. PERFORMANS KAVRAMI

Performans kavraminin bir¢ok tanimi olmakla birlikte ¢esitli kaynaklarda gecen

ve en ¢ok bilinen tamimlan asagidaki gibi siralanabilir;

1.1.1. Performansin Tanim

Performans genel anlamda amag¢li ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

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

Performans, bir amaca yonelik olarak yapilan planlar dogrultusunda ulasilan
noktayi, bagka bir deyisle elde edilenleri kalite ve kantite yonleriyle belirleyen bir
kavramdir. Belirlenmis olan hedefe ulagim seviyesinin 6l¢iimiidiir. Bu konuda yapilan
diger bir tarife gore; bir isi yapan bireyin, grubun yada orgiitiin o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak hangi seviyeye ulasabildigini, yani neyi saglayabildiginin nicel (miktar)

ne nitel (kalite) olarak anlatilmasidir.”

Performans; insanlarin yasamlarinda olsun, calisma hayatinda olsun gosterdigi
bir seyleri basarma cabasidir. Performans her insanin sorumluluklarini gelistiren,

hedeflerini ve amaglarini belirleyen ve vizyonlarini gelistiren bir faaliyettir.3

Performansin amaci, bir organizasyonun misyonunu, vizyonunu stratejisini
basarmasi icin kritik bir basar1 faktoriidiir. Basarilmamast durumunda miisteri tatmini,
sistem performansi, c¢alisan tatmini ya da etkili finans yonetiminde belirgin derecede
diisiislerle kendini belli eder. Performansin hedefi, gercek basarilarla kiyaslanabilen elle

tutulur derecede dlciilebilen aktivite hedef diizeyidir.

! Ziihal Akal, isletmelerde Performans (")l(;iim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri,
MPM Yayinlari, No. 473, Ankara, 1998, s.1.

* H. Mehmet Sungur, Mahalli idarelerde Performans Ol¢iimii; Mahalli idareler Genel Miidiirliigii
Yayin No 6, Ankara, 1995, s.1.

3 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, Istanbul, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayinlari, Say1: 262, Sahin Kasa Matbaasi, 1994, s.19.

* Uyargil, a.g.e. .20.



1.1.2. Performans ve isletmeler icin Onemi

Genel manada isletme diizeyinde performans yukarida yapilan tanimlardan farkl
degildir. Bir isletmenin performansi, belirli bir dénem sonundaki ¢iktis1 yada
faaliyetlerinin sonucudur. Bu sonug isletmenin belirledigi hedeflere ulasma derecesi
olarak  tanimlanmaktadir. Bu durumda performans, isletme amagclarinin

gergeklestirilmesi i¢in harcanan ¢abalarin yorumlanmasi olarak da tanimlanabilir.’

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da
gorevini yerine getirme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme
amagclarinin gerceklestirilmesi icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak da

tanimlanabilir.®

Her isletme orgiitsel bir sistemdir. Bir orgiit belirli bir ama¢ ve gorev i¢in
kurulur. isletmeler de belli amag ve gorevler icin kurulur ve bu amaglar dogrultusunda

caligsarak varliklarini siirdiiriirler.

Orgiitsel sistemler, 6geleri ve bunlar arasindaki iliskilerle tanimlanirlar. Sistemin
ogeleri tiim sistemi olusturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede bu alt
sistemler, tek tek calisanlar, calisma gruplari, boliimler, islevler, makineler hatta
etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaglar ve gorevleri gerceklestirmek icin belli bir

diizen olustururlar. Bu yapida amaca yonelik sistem biitiinliigii esastir.

Diinyanin yasadiglr degisim ve doniisiim siirecinde serbest piyasa ekonomisi
diginda sahneye konan ekonomik modeller, rekabet¢i ve yenilik¢i i¢ dinamikten yoksun
olmasindan dolay1 ya kismen ya da tamamen serbest piyasa ekonomisine doniigsmiisler
ve doniismeye devam etmektedirler. Serbest piyasa ekonomisinin yenilik¢i ve rekabetci
motifleri isletmelerin genetik kodlar1 (miisteri, teknoloji, mamul, iiretim siirecleri, insan
kaynaklari, yonetim tarzlari, isletme ici iklim, isletmenin kurumsal kiiltiirii vb.)

tizerindeki baskisim1 o kadar artirmistir ki bu degisim ve doniisiimii i¢sellestiremeyen

> Sungur, a.g.e. s.2.
® Akal, a.g.e. s.3.



baska bir deyisle genetik kodlarinda gerekli degisikligi yapamayan isletmeler

yasamlarini devam ettiremeyip sonucta yok olmaktadirlar.’

Tiim orgiitsel sistemlerin neyi ne kadar yapabildiklerini, elde edilen sonuglarin
onceden belirlenmis amaglarin neresinde oldugunu belirlemede performans kavramina
ihtiya¢ duymasi kagimilmazdir. Performans kavrami Orgiitlere basarilarim ve
basarisizliklarin1 gérme imkani tanirken bir yandan da bir sonraki amaclarin hedeflerin

belirlenmesinde temel olusturur.8

1.1.3. Performans Boyutlari

Performans, etkenlik, kalite, verimlilik, yenilik kavramlarini i¢inde barindurir. Iyi

bir performans diizeyi saglayabilmek i¢in bu kavramlar1 dikkate almak gerekir.

i.  Etkenlik: Orgiitlerin tanimlanmis amaglara ulasmak amaciyla gerceklestirdikleri
etkinliklerin sonucunda bu amaclara ulagma derecesini belirleyen bir performans
boyutudur. Etkenlik, orgiitiin amaglarina ulasilabilmesi icin yapilan isler ve
uygulanan siireglerin bir degerlendirmesidir. Orgiitler belirli amaclar icin
kurulurlar ve bu amacglan gerceklestirmek icin calisirlar. Yonetim biliminin
amac1 temelde oOrgiitler icin en iyi yonetsel siiregleri diizenleyerek Oorgiitiin
amaglarina ulagsmay1 saglayacak uygulamalari arastirmaktir. Etkenlik, orgiit
kaynaklarim, orgiit amaglarina hizmet edebilen rasyonel kullanimidir. O halde
etkenlik oOrgiitin  dogru isler yapmasina dikkati c¢eken bir performans

bilesenidir.’

ii. Kalite (Daha Ne Kadar Iyi Olabilirdik?): Bu soru ile isletmenin mevcut
kosullardaki potansiyel giiciinden yararlanma diizeyinin degerlendirilmesi
amaclanir. Isletmenin potansiyel giicii ile ne elde edilebilirdi, ne elde edilmistir

sorusu temel alinir. Burada 6rnegin pazar kisitlari, kurulu teknoloji kisitlart gibi

7 Orhan Elmaci, “Kiiresel Boyutlu Stratejik Planlama ve Rekabet Giicii Analizi”, Bogazici
Universitesi Endiistri Miihendisligi, istanbul, 7-9 Temmuz 1993.

8 Omer Altay Enhos, Organizasyonlardaki Performans Yonetim Sistemleri ve Performans
Degerleme Metotlar:, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul, 1998,
s. 9-10.

’ “Performans Yonetimi” http://www.celenkgumruk.com.tr/index. php?option=cantent&task=view &id
=80&catid= 42&Itemid=76 (22 Nisan 2008).
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kosullarin varligr kabul edilerek isletmenin kisa ve orta donemde var olan
yeteneklerini kullanabilme olanaklar1 arastirlir. Alinacak yanmitlar mevcut
tiriinleri ve iiretim yontemlerini gelistirmek, orgiitlenmeyi iyilestirmek amaciyla
alimmas1 gereken Onlemlere ve performansi gelistirme olanaklarina dikkati

ceker. 10

Verimlilik: Bir iiretim yada hizmet sisteminin drettigi ¢iktt ile bu ¢iktiy1
olusturmak i¢in kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Yiiksek verimlilik ise, ayni
miktar kaynakla daha ¢ok iiretmek yada ayni girdiyle daha c¢ok cikt1 elde
etmektir. Verimlilik, bir iiretim siirecinde her ikisi de ayn1 tiirden biiyiikliik ile
Olciilen, kullanilan kaynaklar bagin mal ve hizmet ¢iktilaridir. Verimlilik, tiretim
sonunda elde edilen ¢iktimin girdilerle iliskisini inceleyen ve Orgiitiin liretim

siireci hakkinda geribildirim veren bir performans bilesenidir."!

Bu iic madde isletme performansinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesine

iliskin alanlar1 belirlemektedir. Ayrica bu ii¢ temel madde isletme performansinin ne

anlama geldigini az cok aciklamaktadir. Orgiitsel sistemlerde performansi belirleyici

boyutlar donem donem degisim gostermislerdir. Endiistri devriminin baglangicinda bu

boyutlar kar-maliyet olarak belirginlesirken, daha sonraki donemlerde kar-maliyet-

verimlilik {icgeni seklini almis, giderek bu iicgene kalite ve miisteri doyumu

eklenmistir. Son donemlerde bu siniflandirmaya ¢alisanlarin davranislari, pazar durumu,

tiriin liderligi, kamu sorumlulugu gibi daha yeni boyutlarda katilmugtir.'

1.2. PERFORMANS YONETIM SiSTEMI

Performans yonetimi; iyi bir performans seviyesine ulasabilmek i¢in idarenin,

planlamasini ve denetimini de igeren genis bir anlay1s gelistirmesidir.13

' Enhos, a.g.e. s.10.

“Performans Yonetimi” http://www.celenkgumruk.com.tr/index.php?option=cantent&task=view&id
=80& catid= 42&Itemid=76 (22 Nisan 2008).

"2 Enhos, a.g.e.s.11.

" Sungur, a.g.e. s.19.
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Performans yonetimi, performans Ol¢iimiinden elde edilen bilgilerin;
organizasyon kiiltiiriinde, sisteminde, isleyisinde pozitif degisiklik yapabilirken
performans hedeflerine ulasilmasina yardim etmesi, kaynaklarin Onemliliginin ve
dagittmimin ayarlanmasinda, yoneticilerin onay yada hali hazirdaki operasyon yada
programlar dogrultusunda karar vermesi ve performans sonug¢larinin paylasilarak bu

hedeflere ulasilmaya calisiimasidir.*

Iyi bir performans diizeyi saglanabilmesi igin performans yonetim sisteminin
gelistirilmesi gerekir. Bu sistemin alt sistemleri performans bilincinin kazanilmasi ve
bunun siireklilestirilmesi, performans gostergeleriyle ol¢iim aracilifiyla igsel ve dissal

degerlendirme, performans gelistirme ve bunun siireklilestirilmesidir. "

1.2.1. Performans Yonetiminin Tarihcesi

Performansin, ilk kez ne zaman resmi olarak dl¢iilmeye baslandigi tam olarak
bilinmemektedir. Ancak Koontz’a gore 221-265 tarihlerinde Cin’de devlet islerinin
performansinin  Slciilmesi  i¢in  gorevlendirilmis bir kraliyet Ol¢iimciisii  gorev
yapmaktaydi. Yiizyillar sonra 1491-1556 yillar1 arasinda Ignatius Loyola, Jesuit
Dernegi calisanlarinin  performanslarinin ~ 6lglimlenmesi i¢in resmi  bir metot

gelistirmistir. 16

Ancak ilk gecerli Olciimleme teknigi, 1. Diinya Savasi sirasinda Amerikan
Silahli Kuvvetleri calisanlarinin degerlendirilmesi icin Frederick Taylor tarafindan
ortaya konmus ve diger endiistri uygulamalarinda oldugu gibi hizla Ingiltere’ye de
yayllmistir. Performans degerlendirme, 1950 ile 1960 arasinda tekrar giindeme
geldiginde Amerika ve Ingiltere’de basar1 6lciimleme 6n plana ¢ikmustir. Bunu takiben
1960 ile 1970°1i yillarda ortaya ¢ikan hedeflerle yonetim akimi beraberinde “Kritik Is ve

Olciimleme Skalalar1”n1 getirmistir.

4 Muhsin Halis ve Mehmet Tekinkus, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, Ankara, Segkin
Yayncilik, 2003, s.172.

15 I. Melih Bas, “Sirket Toplam Performans Yonetimi”, Kalite Kongresi 1999 Bildirisi, istanbul, 1999,
s.3.

16 Halis ve Tekinkus, a.g.e., s.16.



Giiniimiizde de kullanilan, “Is Sonuclarina Dayanan Performans Degerlendirme

Sistemi”nin revize edilmis hali 1970’lerde ortaya ¢cikmistir."”

Performans yonetimi, ilk olarak 1970’lerde telaffuz edilmesine ragmen Onemi
1980’lerin ortasina kadar pek anlagilamamistir. Sonugta 1980’lerin sonlarinda basart
Olctimleme ve hedefler ile yonetim sistemlerinin negatif etkilerine tepki olarak dogan
Performans Yo6netimi aslinda 6l¢timleme, hedef belirleme, gbzden gecirme, performans,
ticret, kisilik tespiti gibi onceki yaklagimlarin bircok parcasimi kapsamaktaydi. Bu ilk
performans yOnetiminin parcalarinin  bazilar1 gilinlimiizde degismistir. Ancak
Performans Yonetimi giinliik hayatta ¢ogunlukla performans degerlendirme olarak

adlandirilsa da aslinda 6nceki yaklagimlarla arasinda biiyiik farklar vardir."

1.2.2. Performans Yonetimi

Performans degerlemesi yapmanin iki ana sebebi vardir. Bu amaclardan
birincisi, i performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alirken
gerekli olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkiliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde
edilen bilgilere dayanmir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu performans
degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve

.19
vermemelidir.

Performans degerlendirme yapmanin diger ana sebebi, calisanlarin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne ol¢iide yaklastigina iligkin geri
besleme saglamaktadir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararl olabilir. Cogu insan bu tiirden yapict

ve Ozgiivenini arttirict geri besleme almaktan hoslanir.

17 a.g.e.,s.17.

'8 Orkun Abacioglu, Performans Olciim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Kart ve Uygulamasi,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii fsletme Anabilim Dali Muhasebe Finansman Yiiksek
Lisans Tezi, 2004, s.34.

19 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri, (Cev. Dogan SAHINER) Rota Yayinlari,
Istanbul, 1993, 5.9.



Tablo 1. Performans Yonetim Siireci Olusturulmasimin Nedenleri

Kuruluslarin
Amaclar Yiizdesi %
Orgiitsel etkililigi artirmak 85
Personeli isteklendirmek 57
Egitim ve gelistirme sistemini iyilestirmek 54
Kiiltiirii degistirmek 54
Odeme sistemini iiretkenlige baglamak 50
Uzmanlarn ise cekmek ve alikoymak 45
Toplam kalite yonetimine destek saglamak 36
Odeme sistemini beceri gelistirmeye baglamak | 16
Ucreti ayarlamak 14

Kaynak: Dogan CANMAN, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yarg: Yaynlari, Yaym No
37, Ankara, 2000, s.148.

Bu geri besleme ayn1 zamanda is gérenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin
ne yonde ilerledigini gorebilmelerini saglar. Ornegin, bir calisaninin daha biiyiik bir
sorumluluk almaya hazir oldugunu yada mevcut durumunu siirdiirebilmesi i¢in egitime
ihtiyac1 oldugunu gosterir. Sonu¢ ne olursa olsun, is gorenlerin organizasyonun

: . . 1)
neresinde durduklarini gérebilmelerini saglar.

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Asamalari

Performans yonetim sisteminin agamalarin1 dort baslik altinda inceleyebiliriz. Bu
asamalar sirasiyla sunlardir:

1. Hedef Belirleme Asamasi

2. Yonlendirme Asamasi

3. Degerlendirme Asamasi

4. Gelisim Planlama Asamasi

20 a.g.e., s.10.
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1.2.3.1. Hedef Belirleme Asamasi

Hedef belirleme, Performans Yonetiminin en 6nemli ve ilk adimidir. Basarili bir
performans yonetim sisteminin olusturulmasi, organizasyonun her diizeydeki iiyelerinin
ortak cabasim gerektirir. Biitiin diizeydeki elemanlarin sistemin basarili olmasi igin
gayret gostermesi de ancak calisanlarin siirece katilmasi ile miimkiindiir. Iyi
diizenlenmis bir sistemin hedefleri, sistemi olusturup yonetecekler i¢in oldugu kadar,
onun kapsayacag biitiin elemanlar icin de agik olmalidir. Sistemin basarili olmasi igin
biitiin organizasyonun c¢aba gostermesi, nezaretcilerin biitiin ¢alisanlar1 dikkatle ve

uygun zaman araliklariyla degerlendirilebilmesini saglar. *'

Belirlenen hedefler kati olusturulmus, asla degismez ciimleler olmamalidir.

Hedef belirlemenin temel asamalar1 asagidaki gibidir.

1.2.3.1.1. Smart Hedefler

Hedeflerde yasanan belirsizlik, calisanlarnn basarisizlia, verimsizlige ve
motivasyonsuzluga gotiiren en Onemli etkendir. Bu nedenle “Smart” hedefler
belirlemek, firmanin insan kaynaklarinin etkin yonetimi ve dolayisiyla firmanin basarisi

icin 6nemlidir. Smart hedeflerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir.*

Ozgiin ve Uzlasmis: Yanlis anlamaya sebep olmayacak sekilde calisanin ve
yoneticinin iizerinde anlasarak belirledigi hedefler kisinin hedeflerini sahiplenmesi

acisindan 6nemlidir.

Olgiilebilir: Hedeflerin olgiilebilir olmas1 iletisimi kolaylastirir ve hedeflerin
dogru algilanmasin1 saglar. Hedefler ve performans gostergeleri, ilgili olduklar1 her

yerde aym sekilde ifade edilmeli ve herkes tarafindan ayni sekilde anlagilmalidir.

Ulagilabilir ve Zorlayici: Kisilerin kabul edilebilir bir caba ile elde
edebilecekleri, ayn1 zamanda sahip olduklan tiim potansiyeli kullanmaya zorlayacak
tiirden hedefler olmasi 6nemlidir. Ulasilma olasilig: diisiik veya kisilerin kapasitelerinin

altinda caligmalarina neden olabilecek hedefler secilmemelidir.

“la.ge. 5.25-26.
2 a.g.e. (28 Mart 2008).
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[liskin: Firma planlari, yoneticinin beklentileri ve calisanin gelisimine iliskin
hedefler belirtilmelidir. Yonetici, belirlenen her bir hedefin neden 6nemli oldugunu

aciklamalidir.
Zaman sinirli: Her hedefin bir zaman hedefi olmasi gerekir.

Bir hedef ciimlesinin; sonug¢landirma tarihini yani ‘“Ne zaman?” sorusunun
cevabi ile degerlendirme/6l¢iim kriteri yani “Nasi1l?” sorusunun cevabini veriyor olmasi
gerekir. Bu iki soruyu cevaplamayan bir hedef, ulasilmak istenen bir arzudan oteye

gidemeyecektir.

1.2.3.1.2. Yeterlilikler

Dogrudan is sonuclarini ilgilendiren hedeflerden bagka, calisanin kariyer

rotasina ve yeterliliklerine yonelik hedefler de vardir.

Organizasyonun vizyonunun ve misyonunun gerceklestirilmesinde etkili olan
davraniglarin  belirlenmesi, tanimlanmast ve c¢alisanlarca bilinmesini saglamak
gereklidir. Yeterlilik, sirketin is hedeflerini gerceklestirmek i¢in ortak bir anlayis ve
yonelimi saglamak amaci ile her bir gorev i¢in kritik olarak tanimlanan beceri ve

23
davraniglardir.

Teknik yeterliliklerin tanimlanmasinda yontem olarak ‘“uzman panel”
onerilmektedir. Uzman panel, sirket islerini ¢ok iyi taniyan ve sz konusu iste
miikemmel performans sergileyen kisilerden olusmaktadir. Bu kisiler, insan Kaynaklari
tarafindan terminoloji ve kullanilacak formlar ile desteklenerek bir araya gelip soz
konusu ise ait bilinmesi gereken tiim bilgi ve becerilerin iizerinde g¢alismalarda

bulunurlar. Teknik yeterliliklerin organizasyondaki her is icin tanimlanmasi gerekir.**

23 «“Performans Degerlendirme ve Yonetimi”
http://www.bolbilgi.comshowthread.phpt=93862& goto=next newest .mht (17 Nisan 2008).
** a.g.e. (17 Nisan 2008).
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1.2.3.1.3. i¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti

Bir isletmenin en 6nemli varlig1 miisterilerdir. Miisterisi olmayan isletme icin
satig, kar veya zarardan soz edilemez. Dis miisteri memnuniyeti, isletmedeki
calisanlarin faaliyetleri ile yakindan ilgili oldugundan i¢ miisteri memnuniyetinden ayri
diisiiniilemez. Isletmedeki her calisan, dogrudan dis miisterilere hizmet vermese de
calisanlarin cogu siireclerin akisi iginde dis miisteriye iiriin / hizmet sunanlar igin
calismaktadir. Performans Degerleme de miisteri memnuniyetini hedef kilan bir
yaklagimdir; Oyleyse miisteri memnuniyetini olgmeyi ve degerlendirmeyi saglayacak
metotlarin gelistirilmesi kritik bir konudur. Organizasyonda miisteri memnuniyetini

hedef alan bir modele geg¢is i¢in planlama yapmak sarttir.”

1.2.3.1.4. Siirekli Gelistirme

Performans yonetiminin belirleyici ©zelliklerinden birisi; organizasyonlari
liretimin ve miisteri memnuniyetinin istenen diizeye cikarilmasina katkida bulunacak
sistemleri ve siirecleri siirekli gelismeye zorlamasidir. Bir organizasyonda siire¢ ve
sistemlerin gelistirilmesine katilimi arttirabilmek icin yapilacak seylerden birisi,
yoneticilerin  kendi sorumluluk alanlarinda gelistirmeler yapabilmeleri i¢in
sorumluluklarin1 tamamlayan performans olgiitleri gelistirmektir. Yoneticilerin kaliteye
yonelik gelisimleri uygulamalarina, bu bilgi ve uygulamalan diger yoneticilerle
paylagsmalarina gore degerlendirilmeleri de katilimi arttiracaktir. Ayn1  sekilde
calisanlarin da takim calismalarina ve isbirligine katihmlarim degerlendirmeyi
saglayacak olgiitler bulunmalidir. Performans degerlendirme siireci, katilim ve

paylasimi giiclendirmelidir.*

1.2.3.1.5. Politika Yayginlastirma

Japonlarin “Hoshin Kanri” diye adlandirdigt bu yaklasimin terim anlami
“Hedeflerin ve Araglarin Yonetimi”dir. Politika yayginlagtirmasi her seviyede ve her

fonksiyonda hedefleri, gerekli faaliyet planlarmi ve ilgili performans gostergelerini

»  “Performans Y@netiminin Gorevleri”, http://www.1bilgi.com/halkla-iliskiler/3004/performans-

yonetiminin-gorevleri.html, (28 Mart 2008).
* a.g.e. (28 Mart 2008).
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belirtir. Politika yayginlastiritlmasi geleneksel yaklasimdan farkli olarak sonuglarla
beraber bu sonuglara ulagilmada kullanilan yontem ve araclara da onem verir. Sirket
icindeki iletisimi kolaylastirirken, hedefler arasindaki tutarsizliklan ortadan kaldirir.
Kisaca, sirketin uzun vadeli hedeflerine ulagsmasini saglayacak stratejik gelisimlerle
ilgili hedeflerin organizasyon icinde herkes tarafindan anlasilmasinda en Onemli

27
aragtir.

1.2.3.2. Yonlendirme Asamasi

Herkesin ortak bir amaca ulasmasi i¢in calismasi gereklidir. Bu ise; herkesin soz
konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini gerektirir. Eger birey
kendi isini biitiiniin en onemli parcast olarak yorumlarsa amaca ulasmak icin kendi
yaptig1 isin gerekli oldugu duygusu da daha giiclii olur. Yoneticisinden gelen olumlu
tepkiler de onun kisisel katkisimin ortak ¢alisma icinde 6nemli bir unsur oldugunu

anlamasini saglar.28

Bir yoneticinin calisanlarin performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bildirmesi
onlara ¢alismalar ile ilgili geri bildirimde bulunmasidir. Geri bildirimde bulunmak ilgi
gostermek anlamina gelir. Eger bir yoOnetici elemanlarina dikkat gosterirse, onlarin

goziinde kendi degerini arttirmis olur.

1.2.3.3. Degerlendirme Asamasi

Planlanmis, amaglan belirli, hem c¢alisanin hem de yoneticinin hazirlik yaparak
geldigi bir geri bildirimdir. Calisganin ve yoneticinin beraber katildigi yilsonu
goriismesinde, c¢alisan yilsonunda hedeflerine karsilhik ulastigi sonuclara gore
degerlendirilir ve bu degerlendirme sonucu calisanin gelisimi, kariyer planlamasi ve
licret yonetimi gibi cesitli insan Kaynaklar1 metoduna bir girdi olarak alimir. Cahisan

icinde yer aldig1 takimin performansi ile birlikte kendi is sonuglan ve yeterlilikleri goz

*7 «performans Y 6netimi” www.tb0.net/showthread.php?t=27239&goto=nextoldest, ( 29 Mart 2008)
2 a.g.e. (28 Mart 2008).
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oniinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica c¢alisanin yer aldigi farkli proje

calismalan da degerlendirme kapsamina alinmalidir.”

1.2.3.4. Gelisim Planlama Asamasi

Calisanlarin  gelisimlerinin planlanmasi, Performans YoOnetim Sisteminin
siirekliligi
icin kritik bir noktadir ve calisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu icin bilyiikk 6nem
tagir. Baz1 yoneticiler, verilen egitimlerle calisanlarin iiretkenliginin arttifin1 ancak,
hedeflere ulasmada yetismek zorunda olduklar1 son dakika sinir1 nedeni ile calisanlarin
bir an dahi isten ayrilmalarina géz yummadiklarini belirtmislerdir. Ayn1 neden takim
calismalarinin olusturulmamasi icin de gosterilmektedir. Toplam kalite ortaminda
siirekli ogrenme, yetkilendirme ve c¢alisanlarin gelistirilmesi kritik onceliklerdendir.
Eger bir organizasyon calisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri dncelikli
olarak ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 olusturmak ve kisa donemde
hedeflerde diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir. Organizasyonlar ancak
beceri kazanan bireyler aracilifi ile beceri kazanabilirler. Bireysel 0Ogrenme,
organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez; ama bu gerceklesmeden de Orgiitsel

O0grenimden bahsedilemez.

1.2.4. Performans Yonetim Sistemine Gegcisin Ana Sebebi

Performans degerlendirme, organizasyon hakkinda durum tespiti yapilmasina,
hatalarin, basarilarin ne oldugunun belirlenmesine ve belirlenen sonuglar hakkinda yeni
kararlar alinmasina olanak saglayan dinamik bir sistem oldugu i¢in 6nemlidir. Ayrica
performans yonetimini 6nemli kilan bir diger husus, calisanlanin etkinliklerini,

eksikliklerini, yeterliliklerini ve yeteneklerini bir biitiin olarak ortaya koyabilmesidir.

Bireysel performans degerleme siireci, calisma ve proje takimlari bireylerin
giiclii ve zayif yonlerini ortaya cikaran bir arac olarak da islev gormektedir. Giigliiliik ve

zayiflik dokiimleri c¢ikararak bireylerin performanslarinin degerlendirilmesi, ayni

» “Performans Degerlemesi”, http://www.1bilgi.com/halkla-iliskiler/3012/performans-degerlendirmesi

html (25 Mart 2008).
¥ a.g.e. (28 Mart 2008).
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zamanda geri besleme saglayan ve bireyi daha basarili kilmaya yonelik bir ¢aba olarak

da goriilmektedir.”!

Performans yonetim sisteminde amac, calisanlarin sonuglar elde etmesine olanak
saglayacak bir ortam olusturmaktlr.32 Bunun yaninda biitiin kiyaslama tekniklerinin

nihai hedefi de, genis anlamyla, var olan bir performans agigini tespit etmektir.>

Bir c¢alismaya gore organizasyonlarin performans de8erleme sistemi
kullanmalarindaki en temel amaclar1 su sekilde siralanmistir; Calisanin gelistirilmesi,
kariyer planlamasi, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, maas belirleme ve ayarlamasi,

calisanin basarisinin takdiridir.**

Isletmelerin sadece yasamlarmi siirdiirebilmek icin faaliyetlerine devam
etmeleri, adaptasyon modellerine uygun olarak olaylara genelinde reaktif yaklasmasi ve
odaklanmasi yeni isletme paradigmasina ters diismektedir. Ciinkii yeni isletme
paradigmasi sistem diisiincesine dayanmaktadir. Sistem diisiincesi bir biitiinii gbérme
disiplinidir. Sistemi olusturan unsurlarin karsilikli dinamik iliskilerini bagka bir deyisle
statik “enstantane”lerden ¢ok degisim diizenlerini gérmek icin bir gerceve ve genel
prensipler kiimesini olusturmaktadir. Bu baglamda, Oncelikle isletmenin icsel
siireclerinin degerlendirilmesi, degisimleri dnceden gorerek, kaynaklar uygun yerlere
dagitma stratejilerini uygulayabilmesi ve bundan daha da Onemlisi, degisime siirekli
liderlik edebilecek rekabet giiciinii elde tutabilmesidir. Rekabet {istiinliigiiniin
siirdiiriilebilmesi rekabet giiciine odaklanmay1 gerektirir. Rekabet giiclinii artirmaya

odaklanmak da ancak deger olusturan stratejiler sayesinde elde edilir.”

31 Adnan Akin, “isletmelerde insan Kaynaklar1 Performansim Degerleme Siirecinde Coaching (Ozel
Rehberlik)”, C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Sayr: 1, 2002, s.98.

32 fsmet Barutcugil, Performans Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yaynlari, Mart 2002, s.178.

» John J. Fisher, Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Arttirihr, (Cev. Ahmet
Unver), [stanbul: Rota Yayinlari, 1998, 5.79.

34 Sahika Ayhan ve Aysu Acar, ‘“Performans Degerlendirmesi Uzerine Arastirma”, Human Resources,
Say1: 8, Haziran 1997, s.25.

35 Peter M. Senge, Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yayinlari, 2. Baski, Istanbul, Kasim 1993, s. 79.
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1.2.5. Performans Yonetim Sisteminden Beklentiler

il

iii.

1v.

Vi.

Vii.

viil.

1X.

X1.

Performans Yonetim Sisteminden beklenen yararlar kisaca soyle 6zetlenebilir:*

Performans degerlendirmesi, yapilan is ve o isi yapan kisiler hakkinda
yoneticiye degerli bilgiler verir. Isi ve kisiyi gercekten anlamasini saglar.

Is beklentileri ve sonuclar1 hakkinda yonetici ve calisan arasinda iyi bir
iletisim kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler icin
firsatlar olusturur.

Performans iyi bir sekilde degerlendirildiginde calisanlar isi nasil
yaptiklarini bilirler ve isleri konusunda endiselenmekten kurtulurlar.
Calisanlar performanslar1 hakkinda zamaninda, olumlu geri bildirim
aldiklarinda verimlilikleri ve is tatminleri artar.

Olumlu katkilar oldugu fark edildigi zaman bunlar konusularak dogru
uygulamalar pekistirilir ve iyi performans tesvik edilir.

Calisanlarla iki yonlii iletisim kuruldugu zaman amaclar agiklik ve netlik
kazanir, boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.
Diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi toplantilart isin
kalitesinin nasil algilandig1 konusunda siirprizleri azaltir.

Profesyonel olarak performans degerlendirmesini Ogrenmek yonetim
becerilerinin gelistirilmesi ve sorumlulugun artirilmasi i¢in miikemmel bir
hazirliktir.

Ucret standartlarin1 saptamak ve basar1 artislarini 6diillendirmek daha kolay
ve objektif olur.

Yiikseltme kararlarim vermek ve yeni gorevler ve transferler icin nitelikli
elemanlar segmek kolaylasir.

Calisani, yaptig1 iste ne Olciiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak,

performans degerlemesiyle daha etkili ve objektif olur.

36 Barutcugil, a.g.e., s.181-182.
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xii.  Calisanlarin basarilarnt ve basarisizliklarni hakkinda geri bildirim almalar
olduk¢a onemlidir. Bu geri bildirimler kisisel basar1 icin 6nemli oldugu

kadar kurum basaris1 icin de oldukca 6nemlidir.

Sonucta gerceklesen performans degerler ile hedeflenen degerlerin
karsilastirilmast yapilarak, oOrgiitiin insan kaynaklarimin performans yonetiminde su

karar ve eylemleri yerine getirmesi gerekmektedir:37

i.  Performansa gore strateji belirlemek,
ii.  Performansa gore is tanimlamak,
iii.  Performansa gore is/gorev degisikligine gitmek,
iv.  Performansa gore yiikseltmek,
v.  Performansa gore odiillendirmek,
vi.  Performans diisiikliigiiniin nedeni olan eksikligi gidermek icin egitim vermek,
vii.  Performansi arttirmak i¢in gelistirme amach egitim vermek,
viii.  Performansi arttirmak i¢in kariyer planlamasi yapmak,
ix.  Diisiik performansin nedenine gore uygun yaptirimlarda bulunmak,

x.  Disipline etmek i¢in gerekli onlemleri almaktir.

1.2.6. Performans Yonetim Sisteminde Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Performans degerlendirmeden gerekli faydayr saglayabilmek icin dikkat
edilmesi gereken belli basl ilkeler vardir. Performans degerlendirmede yoneticilerin ve
calisanlarin karsilastiklart giicliikler; objektif olamama, tarafli degerlendirme, tek bir
Olciitle degerlendirme seklinde siralanmaktadir. Bu sorunlarin yasanmamasi igin
yoneticinin ¢alisanm1 adil, objektif (kisisel deger yargilarina yer vermeden ve tiim
calisanlara esit bicimde uygulanacak kistaslar dogrultusunda) giivenilir yontemlerle ve

diizenli araliklarla degerlendirmeleri ve sonuglari iletmeleri gereklidir.38

37 Kamil Ufuk Bilgin, “Performans Yonetiminde insan Kaynag Planlamas1”, Amme Idaresi Dergisi,
Cilt 37, Say1: 2, Haziran 2004, s.128.

38“Performans YoOnetimi”, http://www.cellotin.com/forum/halkla_iliskiler/performans_yonetimi-
t1254.0.html (7 Nisan 2008).
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Bir performans degerlendirme sisteminin iyi olup olmadigimi gosteren sey
performans1 Ol¢mede kullanilan yontemdir. Bu yontemin adil ve objektif olmasi
calisanlarin terfi, iicret, transfer, egitim ile ilgili kararlarin verilmesi agisindan
onemlidir. Her seyden oOnce olusturulacak performans standartlariin kisilerin
performanslarimt  gosterdigi icin gecerli, giivenilir ve Onyargilardan uzak olmasi
gereklidir. Standartlarin gecerliligi; calisanlarin gercek performanslarini yansitmasi,
kisilik, deger, tutumlar gibi niteliklerini yansitmasi ile miimkiindiir. Glivenilir olmasi
icin ise; tutarli sonuglar alinmalidir. Bu da ayn1 performansin ayni yontemle birkag¢ kez
Olciiliip, birbirine yakin sonuglarin elde edilmesi demektir. Standartlarin 6nyargilardan
uzak olmasi i¢in ise; yOneticinin yada Ol¢limii yapan kisinin kendi Onyargilarini,
digiince kaliplarim ve kisisel tercihlerini degerlendirme siirecine yansitmamasi
gereklidir. Degisik bireyler i¢in farkli degerlendirme sistemleri uygulamak yoneticinin

onyargisim gosterir, buradan elde edilecek sonuglar ise adil ve gegerli olmaz.*

Yoneticiler performans hedeflerini ve standartlart niceliksel bir bigimde
belirlemek diger bir deyisle bu hedefleri sayilarla ifade etmek isteyebilirler. Ancak bu
belirli hedefler icin gecerlidir. Ornegin; satis kotalar1 yada satis biitgelerinin
tutturulmasi” gibi bazi satis ve pazarlama hedefleri sayisal olarak ifade edilebilir. Ancak
baz1 performans hedefleri vardir ki bunlar1 kolay kolay 6l¢cmek yada sayisal olarak ifade
etmek miimkiin olmayabilir. Ornegin; “Baskalariyla iyi iliskiler kurma becerisi”, “Ekip
calismas1”, “Toplantilarda daha aktif olma” gibi hedefleri nasil sayisal olarak olceriz?
Burada onerilen bu tiir hedefleri sayisal olarak belirlemek yerine agik, somut davranigsal
yorumlarla ifade etmeyi tercih etmektir. Bu ise davranmigsal standartlar olarak

adlandirilmaktadir.*

1.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMESi

Performans Degerlendirmesi, bir yoneticinin, onceden saptanmis standartlarla

karsilastirma ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansini degerlendirme

% a.g.e. (7 Nisan 2008).
0 «performans Degerlemesi”, http://www. 1bilgi.com/halkla-iliskiler/3012/performans-
degerlendirmesi.html (25 Mart 2008).
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siirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu caligsanlara duyurulur, bdylece onlarda kendi

performanslarina iliskin yorumlarim bildirme olanagi bulurlar.*!

Performans, amaclanan bir hedefin ne kadarinin basarilabildiginin miktar ve
kalite agisindan ifadesidir. Performans degerleme ise, ¢alisanlarin belirli bir donemdeki
basart durumunu ortaya koyup gelecege iliskin gelisme potansiyellerini besleme

durumudur.*

Performans degerlendirme, yapilan isle ilgili kisi veya ekibin giiclii ve zayif
yanlarim sistematik olarak ortaya koyar. Performans degerlendirme; c¢alisanin igindeki

.. . .. < . . . 4. 43
basarisini, o isin gereklerine gore degerlendirme siirecidir.

1.3.1 Performans Degerlendirme Sisteminin Sagladig1 Faydalar

Performans degerleme sisteminin sagladig1 yararlari, Calisanlara, Yoneticilere
ve Organizasyonlara olmak iizere ii¢ ana baglik altinda toplayabiliriz;

1. Calisanlara Olan Faydas1

2. Yoneticilere Olan Faydasi

3. Organizasyonlara Olan Faydasi

1.3.1.1. Calisanlara Olan Faydasi

Performans degerleme sisteminin Calisanlara olan faydasi sunlardir:

i.  Calisanin, gosterdigi performans hakkinda iistlerinin ne tiir diisiincelere sahip
oldugunu bilmesini ve “fark edilme”, “taninma” ihtiyacinin karsilanmasim
saglar.

ii.  Performanslar1 konusunda sorumluluk almalar1 yoniinde c¢alisanlan tesvik
eder.

iii.  Calisanlarin performanslart hakkinda geribildirim almalarina ve {istleri ile iki

yonlii iletisim kurmalarina olanak tanir.

41 palmer, a.g.e., s.9. .
2 Pinar Tinaz, Calisma Yasamindan Ornek Olaylar, Beta Yayincilik, Istanbul, 2006, s.77.
43

a.g.e., s.77.
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iv.  Calisanlarin kendilerinden bekleneni bilmelerini saglayarak, gii¢lerini dogru
yone kanalize etmelerine yardimci olur.

v.  Calisanlarin kariyer gelisimlerine yardimer olur.**

1.3.1.2. Yoneticilere Olan Faydasi

Performans degerleme sisteminin Yoneticilere sagladigi yararlart da su sekilde

siralayabiliriz;

i. Yoneticilerin astlari ile iligkilerini ve iletisimlerini gii¢lendirir.
ii. Yoneticilerin odiillendirilecek yiliksek performansli calisanlart dogru bir
sekilde tespit etmelerini saglar.
iii. Yoneticilerin birlikte calistiklar1 kisileri daha iyi tanmiyarak, daha dogru
gorevlendirmeler yapmalarina olanak tanir.
iv. Yoneticilerin, kendilerine baglh ¢alisanlara daha etkin bir sekilde kog¢luk ve
yonlendirme yapmasina olanak tanir.
v. Yoneticilerin bireysel verimliligi artirir.
vi. Takim ¢aligmasim giiclendirir.

.. . .. . . o . . 45
vii. Yoneticilerin kendi performanslarini da degerlendirmelerine yardimei olur.

1.3.1.3. Organizasyonlara Olan Faydasi

Performans degerleme sisteminin Organizasyonlara sagladigi yararlarda su

sekilde siralanabilir;

i.  Kurumsal hedef ve amaclarin calisanlara net olarak duyurulmasim saglar.
ii.  YOnetim raporlama ve bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.
iii.  Is yerinde gii¢lii ve saglikli iliskilerin kurulmasina yardimei olur.
iv.  Organizasyonel verimliligi artirir.
v.  Organizasyonun hedeflerine ulasma derecesinin, farkli birimler bazinda

izlenebilmesini saglar.

44Halis ve Tekinkus, a.g.e., s.175.
* Bagak Bayar, “Performans Degerleme Sisteminin Kurulmasi”, www.turkcebilgi.netcesitliinsan-
kaynaklari performans-degerlendirme-sisteminin-kurulmasi-3081.html (9 Nisan 2008).
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vi.  Terfi, nakil, iicret artis1 ve insan kaynaklar1 alanlarindaki diger kararlar icin

bir alt yap1 olusturur.

vii.  Organizasyon genelinde egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesine

girdi saglar.

viii.  Insan kaynaklar1 sistemlerinin denetimine yardimc1 olur.*

1.4. PERFORMANS OLCUM YAKLASIMLARI

Literatiirde ad1 gecen performans 6l¢iim yaklasimlarim su sekilde siralayabiliriz;

1.

A S A N

—_ =
—- O

Yatirimin Geri Doniis Oran1 (ROI)

Sink ve Tuttle Modeli

Marka Degerleme

Miisteri Deger Analizi

Paydas Deger Analizi

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme (ABC)
Ekonomik Katma Deger (EVA)
Performans Piramidi

Performans Prizmasi

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Miikemmellik Modeli

Performans degerlendirmesinin tartisilmasi, bu degerlendirmelerde kullanilan

cesitli tekniklerin ele alinmasim gerektirir. Bu tekniklerden birini organizasyon igin

segmeden Once, bunlarin her birinin bilesenlerini, neyi 6l¢tiiklerini ve ortaya ¢ikardiklar

sorunlar iyice siralamak ¢ok onemlidir.”’ Literatiirde adi gegen performans Slgiim

sistemlerinin bazilari, sistemi ortaya koyan kisi ve yontemi “performans ol¢iim sistemi”

olarak ele alan yazarlar1 da belirterek, Tablo 2’de siralanmis ve asagida kisaca

aciklanmisgtir.

6 Halis ve Tekinkus, a.g.e. s. 177.
4T Palmer, a.g.e., s. 40.
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Tablo:2 Literatiirde Bahsedilen Performans Ol¢iim Sistemleri, Uygulayicilar1 ve

Literatiirdeki Yeri

Yontemi Ortaya

Yontem Referans
Koyan
e Horne ve
Yatirimin Geri Doniis Orani1 (Return on Du Pont. 1920’ ler Wachowicz.
Investment ROI)
1995
Folan ve Browne,

Sink ve Tuttle Modeli Sink ve Tuttle, 1989 2005

Tangen, 2004

Marka Degerleme (Brand Valuation)

Cravens ve
Guilding, 1999

Miisteri Deger Analizi (Customer Value
Analysis)

Gale, 1999

Paydas Deger Analizi (Shareholder Value
Analysis-SVA)

Rappaport, 1997

Rappaport, 1997

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
(Activity Based Costing)

Johnson ve Kaplan,
1987

Gupta ve
Galloway, 2003

Ekonomik Katma Deger (Economic Value

Stern StewardscCo

Pettit, 2000

Added)
Performans Piramidi (Performance Judson,1990; Lynch ve | Folan ve Browne,
Pyramid) Cross, 1991 2005
Kennerlv ve Neel Folan ve Browne,
Performans Prizmasi (Performance Prism) 2}(1)00 Y, 2005

Bourne v.d., 2003

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Kaplan ve Norton, 1992

Tangen, 2004

Miikemmellik Modeli (EFQM)

Avrupa Kalite Dernegi,
1992

Folan ve Browne,
2005

Performans Olcum Matrisi (Performance
Measurement Matrix)

Keegan v.d., 1989

Medori ve Steple,
2000

Folan ve Browne,
2005

Performans Olgiim Anketi (Performance
Measurement Questionnaire)

Dixon v.d., 1990

Medori ve Steple,
2000
Bititci v.d., 2000

Diinya Capinda Uretim I¢in Performans
Olg¢iimii (Pertbrmance Measurement for
World Class Manufacturing)

Maskell, 1991

Medori ve Steple,
2000

Kaynak: Oya H. Yiiregir ve Gilsiin Nakipoglu, Performans Olciimii ve Sistemleri:
Genel Bir Bakis Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Say1

2,2007, s. 550.




23

1.4.1. Yatiromin Geri Doniis Oram (ROI)

Basarinin, yatirlan para veya yapilan harcamaya kiyasla ne kadar
kazandirdigina gore karar verilmesidir. Temel olarak, elde edilen faydanin (kazancin),
yatinm miktarina boliinmesi ile bulunur. Girisimcinin, maliyetine kiyasla elde ettigi

kazanci dikkate alir.*8

1.4.2. Sink ve Tuttle Modeli

Bir organizasyonun performansinin yedi performans kriteri (etkililik, verimlilik,
kalite, iiretkenlik, is yasamu kalitesi, inovasyon, karlilik, biitcelenebilirlik) arasindaki

karmasik iliskiler ile ilgili oldugunu savunur.*’

1.4.3. Marka Degerleme

Marka degerleme, marka denkliginin marka sahibine olan faydasinin
degerlendirilmesini saglar. Marka degerleme oldukca 6znel ve tahminlere dayali bir
deger olmasinin yaninda, isletmelerdeki yoneticilerin uygulamasi gereken bir siirectir.
Marka degerlemenin basarinin temel Olgiitii olarak kullanilmasi, kisa donemlik
harcamalar veya uzun dénemdeki faydalar gibi yonetimsel kararlarin etkisini tahmin
etmede yardimci olur. Marka degerleme ile organizasyonlar, diger isletmeler ile

karsilastirma yapabilir, tutarli ve dl¢iilebilir deger olusturabilirler.”

1.4.4. Miisteri Deger Analizi

Son zamanlarda miisteriler iizerinde odaklanilmaya baslandigindan beri
isletmeler, miisterileri ile dogrudan veya dolayli olarak ilgili olan aktivitelerini
yonetebilmek icin teknolojiler ve Olgiim sistemleri gelistirmeye calismaktadirlar.
Miisteri Iligkileri Yonetimi (CRM) ile ilgili bu teknolojiler isletmelere daha iyi
biitiinlesmis bilgi ve dolayisiyla da miisteriler ile ilgili konularda daha iyi Olciimler
saglamaktadir. Miisteri deger analizi, “Hangi tip kalite?”, “Hangi diizeyde kalite?”, “Ne

kadar fiyata karsilik?” ve “Hangi rakibe kiyasla?” sorularina cevap veren bir yontemdir.

8 Oya H. Yiiregir ve Giilsiin Nakipoglu, Performans Olciimii ve Sistemleri: Genel Bir Baks,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 16, Say1 2, 2007, s.549.
49

a.g.e, s.550.
50 Alj Tldir, “Marka Degerlemesi ve Marka Degerinin Bilancolarda Gosterilmesi”’, Analiz Muhasebe-Finansman
ve Uygulama Dergisi, Cilt 5, Say1 14, Ekim 2005. s 40-41-42.
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Miisteri Deger Analizi, bir firmamin rakiplerine kiyasla kendi {iriin ve
hizmetlerine olan pazar degerlendirmelerini nasil giivenilir sekilde izleyebileceklerine
dair ve daha yiiksek kar1 saglamak icin stratejik yonetim gelistirmeye yonelik bir dizi

. .. 51
arac¢ ve surectir.

1.4.5. Paydas Deger Analizi

Taraflarin, hedef grubun, faaliyetten yarar saglayacaklarin ve potansiyel
karsitlarin belirlenmesi ve tanimlanmasidir. Paydas analizi, tiim taraflarin fikirlerini
o0grenmek ve sonugta bir “bileske fikri” ortaya ¢ikarmak igin yapilir. Paydaslar, faaliyet
siirecinden ve sonuclarindan dogrudan veya dolayli olarak olumlu veya olumsuz bir
bicimde etkilenecek olanlardir. Bu sebeple bir faaliyette veya projede asagidaki adimlar

izlenmelidir.

i. Asama: Ilgili tim paydaslarin belirlenmesi: Faaliyetten etkilenecek kisiler, faaliyet
tizerinde etkisi veya giicii olan kisiler, olumlu veya olumsuz sonugla ilgilenecek kisiler

vb. paydas olarak ele alinir. Paydaslar kisi veya organizasyon olabilir.

ii. Asama: Paydaslarin siniflandirilmasi: Bazi paydaslar ne yapildigi ile ilgilenmezken,
bazilan engelleme giiciine bile sahip olabilirler. Bu kisilerin ilgilerine ve giigclerine gore

siniflandirilmasi gereklidir.

iii. Asama: Secilen paydaglarin ayrnintili analizi: Anahtar paydaslarin belirlenmesi
onemlidir. “Kisilerin is hakkindaki duygusu nedir?”, “onlar1 en ¢ok motive eden sey
nedir?”, “hangi bilgileri edinmek istiyorlar?”, “faaliyet iizerindeki etkileri nedir?” gibi

sorular cevaplanir ve bu kisiler ile nasil iletisim kurulabilecegi kararlagtirilir.

iv. Asama: Onceliklerin belirlenmesi: Paydaslar ile iliskiler kurulur ve gerekli stratejiler

gelistirilir.”*

! Yiiregir ve Nakipoglu, a.g.e., s. 551.
52
a.g.e., s. 552.
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1.4.6. Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme (ABC)

ABC, 1980’lerde geleneksel maliyet muhasebesi sinirlamalarinin {iistesinden
gelebilmek ve stratejik karar vermeyi desteklemek amaci ile gelistirilmis bir sistemdir.
Giiniimiizde teknoloji son derece hizli bir sekilde gelismekte 6zellikle yeni
teknolojilerine cagdas iiretim yoOntemlerinin  kullanilmasi, giliniimiiz  sanayi
isletmelerindeki {iiretim ortamlarim1 gecmistekilerden farkli hale getirmektedir.
Bilgisayar kullamimi ve otomasyon artisi ile geleneksel emege dayali iiretimden
sermaye yogun (makine agirlikli) bir dretim ortamina dogru hizhi bir gecis

yasanmaktadur.5 3

Yasanan hizli teknolojik degisim, etkisini sadece iiretim sistemleri iizerinde
gostermemis, ayni zamanda isletmelerin muhasebe yapilarinin da degismesini zorunlu
kilmistir. Bu etkilesim sayesinde isletmeler, maliyet yapilarinin degisen teknolojiye
uygunlugunu saglayabilmek amaciyla yeni maliyetleme sistemlerine ihtiyag

duymuslardir.”

Uretim maliyetleri ii¢ temel bilesenden olusur. Bunlar, direkt ilk madde ve
malzeme direkt iscilik ve genel iiretim maliyetlerinden olusmaktadir. flk iki iiretim
maliyet unsuru, ilgili olduklar iiriinlere direkt (dogrudan) kaydedilebilmektedir. Ancak,
ictincii tiretim maliyet unsuru olan genel iiretim maliyetleri iiriinlerle direkt bir iliskisi
olmadigindan bu iiretim maliyetleri 1{i¢ asamadan gegirilerek iiriinlere
yiiklenebilmektedir. Bu maliyetlere ilk once gider merkezleri ile iliskilendirilmekte,
daha sonra hizmet gider merkezlerinde (yardimci iiretim, yardimci hizmet ve iiretim
yerleri yonetimi gider merkezleri) toplam genel iiretim maliyetleri esas tiretim (islem)

gider merkezlerine yiiklenmekte ve esas iiretim (islem) gider merkezlerinde toplanan

> Ahmet Dogan, “Mamul Maliyetlemeye Geleneksel ve Faaliyete Dayah Yaklasimlar: Bir
Karsilastirma™, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1997, Say1: 12, s.135.

> Sami Karacan, “Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Hizmet Sektorii isletmeleri Uzerine Bir
Uygulama”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 2000 s.34.
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genel {iretim maliyetleri {irline dagitim anahtarlan  (Olgiileri) yardimiyla

yiiklenmektedir.”

Gergekten de, yeni iiretim ortamlarinda kullanilan emegin azalmasiyla birlikte
geleneksel olarak en onemli maliyet unsuru olarak bilinen ve maliyetleme siirecinin
onemli bir dayanagim teskil eden direkt iscilik maliyetleri azalmis, 6nemini yitirmistir.
Bunun tersine genel iiretim maliyetlerinin 6nemi ve tutar1 artmigtir. Bunun anlamu,
tiretim maliyetleri igerisinde direkt maliyet unsurlarinin azalmasi, endirekt unsurlarin
artmasidir. Giiniimiizde bir isletmede maliyetlerin; %10’unu direkt iscilik, %55’ini

malzemeler, %35’ini ise genel iiretim giderleri olusturmaktadir.”

Bu yiizden maliyet dagitiminin tek bir dagitim dlgiitiine 6zellikle de direkt iscilik
saatine gore yapilmasinin ne kadar yanlis oldugu bu oranlardan da goriilebilmektedir.
Faaliyet tabanl faaliyet sisteminin en biiyiikk yarar1 da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin baslica amaclar1 sunlardir;’’

i. Disiik katma degere sahip, diger bir ifadeyle de mamul ve hizmet iiretiminde
deger olusturmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en diisiik
diizeye indirmek,

ii. Karliligr artirmak {iizere gergeklestirilen katma degeri yiiksek faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda, etkin ve verimli bir bilgi tabani saglamak,

iii. Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasim ve bu etkenlerin diizeltilmesini
saglamak,

iv. Zayif varsayimlari (kabullenmeler) ve yetersiz maliyet dagititmindan
kaynaklanan yanligliklar1 ortadan kaldirmak,

v. Yoneticilerin kararlarin1 dogru verebilmeleri i¢in dogru maliyet bilgileri

saglayabilmek.

55 Orhan Elmaci, Muhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’ne Gore Maliyet Muhasebesi, Ekspres
Matbaasi, Kiitahya, 2002, s. 201.

% Ulkii Ergiin ve B. Esra Karamaras, “Iki Cagdas Y6netim Muhasebesi Yaklasiminin Karsilastirilmast:
Faaliyet Esasina Dayali Maliyetleme ve Kisitlar Teorisi”’, Muhasebe Bilim Diinyas1 Dergisi, Cilt: 4,
Say1: 1, Mart 2002 s.97.

57 Riistem Haciriistemoglu ve Miinir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklasimlar, Tiirkmen
Kitabevi, Istanbul, 2002, s.31.
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1.4.7. Ekonomik Katma Deger (EVA)

Ekonomik katma deger (EVA), bir sirketin kazanglarinin, sermaye maliyetini
karsilayip karsilamadigimi 6lcen bir tekniktir. Bir performans Ol¢iim sistemi olarak
EVA, kar hesaplanmasinda sermayenin maliyetini de dikkate alarak, diger Olciim
sistemlerinden farklilagir. Aslinda EVA, iceriginde performans 6l¢iim araci olmaktan
daha farkli 6zellikleri de bulundurur. Bu sistem, finansal yonetimin ve tesvik sisteminin
iskeletini olusturarak, yonetim kurulundan en alt seviyeye kadar, firmanin alacag tim
kararlara kilavuzluk eder. Bu durum, organizasyonda bulunan herkesin daha basarili
olmasi ile daha iyi bir i yasantisi saglayan bir firma kiiltiiriinii olusturur. Sonug olarak
EVA sayesinde hem hissedarlarin hem miisterilerin hem de ¢alisanlarin varlik diizeyi

artmaktadir.’®

Geleneksel dl¢iim ve tegvik sistemleri gercek anlamda katma deger olusturmay1
esas almadigindan, muhasebesel olarak karli olan bir¢ok islem, aslinda ekonomik kéar
olusturmuyor olabilir. Bu sistemlerde biitce hedeflerine ulasilmasi ya da belli finansal
rasyonlarin tutturulmast (ROI, ROE, EPS vb.) ile yoneticiler prim almaya hak
kazanabilecektir. Tutturulan bu hedefler, sirketin finansal yapist bakimindan olumlu
gostergeler olsa bile, performans kriterlerinin giivenilirligi yine de tartigmaya aciktir.
Ciinkii hesaplanan rasyolarin bilesenleri, muhasebe hileleri ya da bazi sirket politikalar
ile gercegi gostermiyor olabilir. EVA sisteminin kullanilmasi, bu sakincalarin ortadan

kalkmasini saglayacak‘ur.59

1.4.8. Performans Piramidi

Performans 6l¢iim sistemlerinin sahip olmasi gereken énemli 6zelliklerden biri,
isletmedeki farkli hiyerarsik diizeylerin performans oOlciitleri arasinda acgik bir bag
kuruyor olmasidir. Boylece her boliim ve fonksiyonun ayni amag i¢in yonlendirilmesi
s0z konusu olur. Bu bagin nasil kurulabilecegi ile ilgili 6rneklerden biri, performans

piramididir.

% Tuba Kale Korkmaz ve Mine Akdeniz Ozdemir, “Ekonomik Katma Deger EVA Nedir?”, Active
Dergisi, Kasim-Aralik 2003, s. 1/14.
¥ ag.e.,s, 13/14.
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Sekil: 1. Performans Piramidi

Amaglar ﬂ ﬁ Olgutler

Isletme
Pazar Finansal birimleri
) ] ) Isletme
N fuﬂcr_l Esnek hik Urctkenlik A operasyon
tatmini verimlilik sistemieri

Boltimler ve
iy merkezieri

isletme
vizyonu

Dongu
Zamanil

Teslimat

OPERASYONIAR

Kaynak: Oya H. Yiiregir ve Giilsiin Nakipoglu, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt 16, Say1 2, 2007, s.554.

Performans piramidi ilk olarak Judson (1990) tarafindan gelistirilmis ve Lynch
ve Cross (1991) tarafindan iyilestirilmistir. Cross ve Lynch (1992)’a gore her bir
fonksiyon, boliim ve is merkezi, firmanin vizyonuna ulasabilmesi i¢in performans
ozelliklerini anlamali, yonetmeli ve gelistirmelidir. Performans piramidi firmanin
giinliik operasyonlarimi vizyonuna baglayacak amaglar ve Olciitler igerir. Performans
piramidinin amaci, organizasyonun stratejisi ile operasyonlar1 arasinda; amaclarin
miisteri Onceliklerine dayanarak yukaridan asagiya, oOlgiitlerin ise asagidan yukariya
dogru doniistiiriilmesidir. Sekil 1’de de goriilen performans piramidi ydntemi,
organizasyonun digsal etkililigini (piramidin sol tarafi) ve i¢ etkinligini (piramidin sag

taraf1) belirten dort diizeydeki amaclar igerir.60

1.4.9. Performans Prizmasi

Kennerly ve Neely tarafindan onerilen bu “ikinci kusak™ performans 6l¢iim ve
yonetim yapisi, prizmanin bes yiiziindeki faktorlere Snem verir: paydas tatmini,
stratejiler, siirecler, yeterlikler ve paydas katkisi. Diger sistemlere kiyasla avantaji,
organizasyondaki tiim paydaslara (yatirimecilar, miisteriler, calisanlar, tedarikgiler, yasa

diizenleyiciler) uygulanabiliyor olmasidir. Yontem bunu, hem paydaslarin ihtiyaglarini

% Yiiregir ve Nakipoglu, a.g.e., s.553.
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hem de isletmenin bunu gerceklestirmek icin olan ihtiyaglarim1 goz Oniine alarak

yapar.”!

1.4.10. Kurumsal Karne-Balanced Scorecard (BSC)

Yaklasim, Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda “stratejiyi eyleme ¢eviren
bir yap1” olarak gelistirilmistir. Yontemin amaci, organizasyonda iletisime ve sirket
stratejisinin uygulanmasina yardimci olmaktir. Bu sebeple yontem, firmanin stratejik
vizyonunda tanimli olan anahtar basar1 faktorlerinin uygulanmasini saglayacak bir dizi
finansal ve finansal olmayan Olgiitten olusan yapiy1 igerir. Kurumsal karne ikinci

boliimde ayrintili olarak incelenecektir.

1.4.11. Miikkemmellik Modeli

Sektorii, biiytikliigii, yapis1 ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus,
basarili olmak icin diizgiin bir yonetim sistemi kurmalidir. EFQM Miikemmellik
Modeli, kuruluslarin miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini 6lcerek yonetim
sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimei olan pratik bir arac niteligi tasr;
kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini gérmelerini saglayarak
onlart ¢oziimler iiretmeleri konusunda tesvik eder. EFQM Avrupa’da veya Avrupa
disinda denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri toplayarak modeli giincellestirir.
Boylelikle, modelin dinamik olmasi, yonetim konusundaki giincel goriisleri yansitmasi

saglanmis olur.*?

EFQM Miikemmellik Modeli dokuz ana 6lciit iizerine kurulmus ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir. Bu olgiitlerden besi “’Girdi’’ kriterlerini, dordii ise “’Sonug’’
kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptigi faaliyetleri icerir. Sonug
Olciitleri ise o kurulusun neler gerceklestirdigini gosterir. Sonuglar girdilerden

kaynaklamr. Girdi olgiitleri sunlardir;®®

1. Liderlik

61
a.g.e., s.555.

62 EFQM Miikemmellik Modeli, http://www.kalder.org/page.asp?PageID=696#EFQM%20MUKEMME

LLIK %20MODELI ( 18 Nisan 2008).

% a.g.e. ( 18 Nisan 2008).



ii.
iii.

1v.

Calisanlar
Politikalar ve Strateji
Isbirlikleri ve Kaynaklar

Stiregler

Sonug Olgiitleri ise;

ii.
iii.

1v.

Calisanlarla ilgili Sonuglar
Miisterilerle ilgili Sonuglar
Toplumla Ilgili Sonuglar

Temel Performans Sonuglar olarak siralanir.
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2.1. BALANCED SCORECARD’IN TANIMI, TARIHCESI VE ISLEYiSi

Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan gelistirilen “Balanced
Scorecard” sisteminin baslangici, 1990 yilinda performans oOlgiimlerinde yalinizca
finansal gostergeleri temel almayan, daha kapsamli ve yeni bir performans ol¢iim

yontemi gelistirmek amaciyla yapmis olduklar caligsmalara dayanmaktadir.

2.1.1. Balanced Scorecard’in Tanim ve Anlami

Bugiin genellikle biiyiik isletmelerde kurum degerini sermaye piyasasinda
olusan hisse senedi fiyatlar1 belirlemektedir. Bu fiyatlar da kurumsallagsmis sermaye
piyasalarinda kurum karlilik beklentileri ile dogru orantili olarak artmakta ya da
azalmaktadir. Bu olay orgiisii kurumlarin, piyasa degerlerini artirabilmek igin
karhiliklarin artirmalart gerektigi gerceg8ini ortaya koymaktadir. Ancak kurumlarin
karliliklarimi artirmalar giiniimiizde son derece zorlasmistir. Ciinkii tiriinlerin (mamul
ya da hizmet) kisa siirede taklit edilmesi benzer iiriin pazarinin olusmasina bunun
sonucunda rekabetin artmasina neden olmaktadir. Ayrica, diinya genelinde yasanan
gelismeleri olusturan ve yonlendiren temel egilimler (kiiresellesme, bulus oranindaki
artig, buluslarin ticari yasama gecis siirecinin kisalmasi, iiriin Omiirlerinin kisalmasi,
yatinmda rekabet edilebilir Omiir, tiretim hammadde iliskilerindeki degisiklik, girdi
kompozisyonlari ve maliyetlerindeki degisiklik, iiretim-istihdam arasindaki iliskilerin
degismesi, iiretim-para iliskilerindeki degisim, iiretim-ticaret arasindaki iliskilerdeki
degisiklik, zaman temel kaynak haline gelmesi, hakimiyet¢i rekabet anlayisindaki
gelisme) isletmeleri dinamik hale getirmistir. Bugiin, bulundugu pazarin rakipsiz lider
konumunda bulunan isletmenin rekabet giicii ertesi giin tehdit edilebilmektedir. Bunun
sonucunda dogal olarak ortalama karliliklar1 azalabilmektedir. Bundan dolayi, kurum
degerini yiiksek tutabilmek ya da mevcut diizeyde koruyabilmek ancak diger
isletmelerden daha fazla kar elde edebilmek, baska bir deyisle sektor ortalamasinin
tizerinde bir kar elde etmekle saglanabilir. Sektor ortalamasinin iizerinde kér ise,
sektorde rekabet {istiinliigli olan isletmelerde elde edilebilir. Rekabet iistiinliiginiin
siirdiiriilebilmesi icin de, rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve uygulama olanagi

bulunmayan stratejiler iiretmekle miimkiindiir.**

% Elmaci, A.g.e., s. 209
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Isletmelerin bilgi caginda yasamlarmi devam ettirmeleri kendi strateji ve
yeteneklerine gore belirlenen Ol¢iim ve yoOnetim sistemlerini kullanmalarina bagl
olmaktadir. Bir¢ok isletme, miisteri iligkileri, rekabet giicleri ve kapasiteleri hakkinda
stratejiler gelistirirken performanslarin1 sadece finansal Olciilerle degerlemektedirler.
Balanced Scorecard, finansal oOl¢iim sonug¢larmi performansin 6zet bilgisi olarak
muhafaza ederken aym1 zamanda mevcut miisteriler, sirket i¢i islevler, calisanlar ve
sistemin performansini uzun dénemli finansal basariyla iliskilendiren daha genel 6l¢ii
birimlerini de dikkate almaktadir. Balanced Scorecard, firmalarin elde ettigi finansal
sonuclar takip ederken aym1 zamanda mevcut miisteriler, sirket ici yontemler, ¢alisanlar
ve sistemin performansi uzun donemli finansal basariya iliskilendiren ha genel ve

biitiinlesmis (entegre) Olcii birimlerine de 6nem vermektedir.®®

Kurumlarda var olan performans ol¢iim sisteminin calisanlarin ve yoneticilerin
davramiglarin1 6nemli derecede etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica sadece kuruluslarin
genellikle mali gostergelere yoneldikleri ve sadece mali gostergelere yonelmenin yanlig
sinyal vererek devamli gelismeyi ve yenilik yapmayi engelledigi ortaya cikmistir.
Bunun iizerine “mali gostergelerden vazgecilmesi bunun yerine iiretim donemi, hata
oran1 gibi operasyonel gostergelerin benimsenmesi gerektigi bu durumda daha sonra
mali sonuglarin kendiliginden gerceklesecegini ileri siirmiiglerdir. Ancak yoOneticiler
finansal ve operasyonel gostergeler arasinda secim yapmak zorunda degildir. Sonugta
performansin tek bir yoniiniin bir isin pek cok kritik alanin1 kapsayamayacagi ortaya
cikmistir. Bu nedenle performansin pek ¢ok yoniinii ele alan ve bunlar arasinda denge

saglayan “Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Yontemi” ortaya ¢ikmustir.%®

Balanced Scorecard’t pilot kabinindeki gosterge paneline ve gostergelere
benzetebiliriz. Pilotlar olduk¢a karmasik olan ugagi kullanma gorevini yerine getirirken
ucusun pek cok yonii hakkinda bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Yakit durumu, ugus hizi,
yiikseklik durumu, gidis yonii gibi su anki durumu ve gelecege iliskin tahminleri iceren
pek cok bilginin pilotlar tarafindan kullanilmasi gerekmektedir. Sadece bir tek

gostergeye bakmak cok tehlikeli olabilir. Benzer sekilde giiniimiizde bir kurulusu

5 Roberts S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek, (Cev. Serra Egeli) Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 27.

% Ebru Yenice, Performans (")l(;iimiinde Karsilagilan Sorunlar ve Kurumsa Karne (Balanced
Scorecard) Yaklasimi, Biitce Diinyas1 Dergisi,Bahar 2007, Cilt 2, Say1 25, s. 97.
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yonetmek gibi ¢cok karmagik bir gorevin yerine getirilmesi i¢in yoneticilerin ayni anda

pek ¢ok alandaki performansi izlemesi gerekmektedir.®’

Balanced Scorecard (Dengelenmis skor tablosu) isletmelerin sahip olduklar
gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak
miisteri memnuniyeti cercevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin
beklentileri ¢ercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miitkemmellestirilmesi,
degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler cergevesinde
O0grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarim1 (degerleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlart Slcen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun
saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulasmay1 ve stratejiyi
uygulanir kilmay1 amaglayan dinamik bir performans 6l¢clim sistemi ya da yOnetim

. . 4. 68
sistemidir.

Robert S. Kaplan ve David P. Norton’a gore Balanced Scorecard, orgiitiin
misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans 6lciim setine gevirerek, stratejik 6l¢iim

ve yonetim icin bir cer¢eve olusturan bir sistem olarak tamimlamistir.*”

Balanced Scorecard, Kalite Giivence, Toplam Kalite, miisteri odakli tiretim ve
organizasyon, degisim yoOnetimi, aktivite bazli maliyet, biitiinlesmis tedarik zinciri,
siire¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990'l1 yillarda ortaya

cikan ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir yonetim anlaylsldnr.70

Balanced Scorecard performansin dort boyutunu ele almis ve bunlar arasinda
denge unsurunu kurmaya caligmistir. Balanced Scorecard’in dort boyutu ise su

ogelerden olugmaktadir;

i.  Finansal Boyut,

ii.  Miisteri Boyutu,

67 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.2.

% Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullamlabilecek Yeni Bir
Arag”, Dokuz Eyliil Universitesi S.B.E.Dergisi C2, 2000, s.3.

0 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 23.

" Mehmet Ozcan, “Balanced Scorecard’a Giris”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_
gos.php™nt =81 (14 Subat 2008).
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1v.

Icsel Is Siire¢ Boyutu,

Ogrenme ve Biiyiime Boyutudur.
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Balanced Scorecard’in  boyutlarn ileriki  bolumlerde aynntili  olarak
aciklanacaktir.
Sekil 2: Balanced Scorecard’m Dongiisii ve Boyutlari
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Kaynak: Roberts S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini
Eyleme Doniistiirmek, (Cev. Serra Egeli) Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 13.

2.1.2. Balanced Scorecard’in Tarihcesi ve Gelisimi

Harvard Isletme Fakiiltesi’nden Robert S. Kaplan ve Renaissance Danismanlik

sirketinden David Norton, geleneksel finansal muhasebe Olciimlerinin basar1 icin tek

basina yeterli

olmadig1

diisiincesinden  hareketle

1990 yilinda

“Gelecegin
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Organizasyonlarinda Performans Olgiimii” adi altinda bir arastirma baslatmislardr.
Secilen 12 sirket yoneticisiyle birlikte yenilik¢i performans uygulamalarim
gerceklestirmisler ve calismalarin gelistirilmesiyle de dengeli 6l¢iim kart1 teknigi ortaya

(;1km1§t1r.71

Kaplan ve Norton yaptiklar1 calismalarla Balanced Scorecard’t daha da
gelistirmisler ve 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management
System (Balanced Scorecard’in Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullanilmasi)” adli

makaleyle bu yontemi sunmuslardur.72

Daha sonra Balanced Scorecard’in uygulanmasina yonelik ilk bilgisayar yazilimi
Gentia adli sirket tarafindan gelistirilmistir. Kaplan ve Norton’un 1996 yilinda
yazdiklar1 “Balanced Scorecard” adli kitap, 1999 yilinda Tiirkceye cevrilmistir. Bu
kitapta yazarlar Balanced Scorecard’i; “sirket stratejilerini eyleme doniistiirmenin
yontemi” olarak sunmuslardir. Balanced Scorecard “bir sirketin misyon ve stratejisinin
fiziksel ol¢iiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir.” Giintimiiziin karmasik yapiya
sahip is diinyasinda isletmeleri bir jet ucagina benzeten Kaplan ve Norton, ugagin birkac

gostergeye bakarak yol alamayacagindan hareketle belirli gostergeler gelistirmislerdir.73

Balanced Scorecard, bir sirket performans Olciimleme ve stratejik yonetim
aracidir. Sadece Ozet finansal sonuglara gore davranilmasimin, firmalarin gelecekte
ekonomik deger olusturmalarimi engelledigi inanci iizerine kurulmustur. Baslangicta
sadece performans degerlendirme sistemi olarak tasarlanmis olsa da, sirket
stratejilerinin belirlenmesi, bu stratejilerin daha ayrintili bir bicimde tiim bdliimlere
yayilmasi, uygulanmas1 ve geri bildirimlerin degerlendirilmesi acisindan, bir yonetim

tarzin1 tammlamaktadir.”*

Bazi diisiiniirler bu modelin yeni olmadigin1 1930’larda Fransa’da ortaya c¢ikan

(TDB) Tableau du Bord’a benzedigini savunmaktadirlar. Organizasyonlarin basarili bir

7 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. X-Xi.

2 Ornek, a.g.e.s. 4.

& a.g.e.s. 4.

4 Fatih Yavuz, “Garantide Blanced Scorecard Uygulamalarr” Kalite Kongresi 2000 Bildirisi, Istanbul,
2000, s. 7.
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sekilde yonetilebilmeleri icin sadece finansal gostergelerin degil, isletmenin diger
alanlarina ait gostergelerin de kullanilmas1 gerektigi, boylece daha dengeli veya
isletmenin toplam durumunu gosteren bir tablo elde edilecegi iizerinde durmaktadir. Bu
yaklagim aslinda maddi olmayan varliklann 6lgmek icin ortaya konmus bir yontem
degildir. Yontemin amaci isletmelerin performans ol¢iimiinii daha dengeli bir bakisla
ele almaktir. Kaplan ve Norton, isletmelerin sonu¢ karti i¢in dort grup gosterge
belirlemislerdir. Bu gostergeler, entelektiiel sermayenin unsurlarmin siiflandirmasima
pek cok acidan benzemektedir. Bu nedenle Balanced Scorecard yaklagiminin entelektiiel

sermaye unsurlarim 6l¢mek i¢in anlamli sonuclara gotiirebilecegi 6ne siiriilmektedir.”

2.1.3. Balanced Scorecard le Gelen Yenilik ve Isletmeye Sagladig1 Faydalar

Geleneksel isletme performans Olclimleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine
gore gelistirilmiglerdir. Siirekli gelismekten daha c¢ok maliyetlerin azaltilip
kiigiiltiilmesine odaklanmislardir. Klasik isletme performans ol¢iimlemelerinde oSlgiit
olarak: etkinlik, karlilik gibi belirleyiciler kullanilir. Oysa bu olgiitler isletmelerin
cevrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler gelistirmeleri i¢in yeterli
degildir. Ciinkii isletmelerin fiziki varlig1 hissedilmeyen, hesaplanmasi zor olan: Isletme
calisanlarinin kabiliyetleri, miisteri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik acidan Snemli
degerleri de vardir. Balanced Scorecard araciliiyla isletmeler; elle tutulamayan, gozle
goriilemeyen varliklarinin degerini 6l¢cme ve degerlendirme olanagina kavusmaktadirlar.
Balanced Scorecard’in bu nedenle radikal bir bakis agis1 getirdigi sdylenebilir. Maddi
olmayan varliklar kendini giin gectikce hissettiren ve tizerinde tartigilan bilgi ekonomisi
ya da bilgi ¢aginin gereklerinin bilinmesiyle yakindan ilgilidir. Bilgi ekonomisinin
Oziimsenebilmesi; veri (data), enformasyon (information) ve bilgi (knowledge)
arasindaki farkin iyi anlasilmasina baghdir. Balanced Scorecard’in temelinde bilgi

aginin atomu olan, maddi olmayan “veriler” vardir.’®
y

Bir¢ok sirket dengeli hedef belirleme ve izleme sistemini benimsemistir. Onlarin

dengeli hedef, belirleme ve izleme sistemini kullanma tecriibesi yOnetimin bir¢cok

"> Yonca Deniz Giirel, Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin
Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bilirimler/07-04.pdf, (17
Mayis 2008).

76 Ali Sahin Ornek, a.g.e., s.4.
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isteklerini agiklamistir. Dengeli hedef belirleme ve izleme sisteminin yararlar1 asagidaki

gibi belirtilmistir.”’

[k olarak dengeli hedef belirleme ve izleme sistemi kendisi ile beraberinde
sunlart getirmektedir: tek yonetim raporunu, sirketin rekabet ajandasinda goriiniirde ayri
unsurlarin bir¢ogunu, miisteriye yonelik duruma gelmek, kisa response zamani, kaliteyi
yiikseltmekte, takim calismasini yeni {irlin hazirhlk zamanim azaltmaktadir ve uzun

donem i¢in yonetim aracidir.

Ikinci olarak dengeli hedef belirleme ve izleme sistemi alt optimizasyonlara
kars1 6nlem almaktadir. Bunu da boliim yoneticilerini, tiim 6nemli operasyonel Slgiileri
birlikte ele almaya zorlayarak gerceklestirmektedir. Dengeli hedef belirleme ve izleme
sistemi yOneticilere bir alandaki iyilesmenin belki baska bir alandaki maliyetin artmasi
ile basarilabilecegini gormesini saglar. Dengeli hedef belirleme ve izleme sistemi dort
boyuttan bilgi vermekle ayni zamanda simirh sayidaki Olgiileri kullanarak bilgi
karmagikligin1 onlemistir. Dengeli hedef belirleme ve izleme sistemi yoneticileri az

sayida en kritik ol¢iileri kullanima odaklanmak i¢in zorlamaktadir.

Performans karnesi, isletmenin deger sistemi ile stratejileri arasinda uyum
saglamakta ve calisanlarin performansin1 kurum performansina gore degerlendirerek

calisanlarin isletmenin amaglarina uygun davranmasini saglamaktadir.”®

Performans karnesi, finansal olmayan performans Olgiitlerinin performans
yonetim sisteminde sayisal bir sekilde ifade edilmesine yardimci olmaktadir. Sadece
finansal hedeflere gore olusturulan bir kontrol sistemi, stratejik amaclarin uzun
vadedeki gelisimini gosterememektedir. Isletmeler performans karnesi ile bugiinkii

durumlarim gosteren finansal sonuglar izlerken, ayn1 zamanda gelecekteki gelismeleri

77 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.27—31. .
¥ Mehmet Ozbirecikli ve Ferit Olger, “Stratejik Odakh Performans Ol¢iim Sistemi: Balanced
Scorecard”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 31, Say1 2, Kasim 2002, s.46.
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icin gereken maddi olmayan varliklan1 elde edebilmekte ve gerek duyulan beceri ve

yetenekleri gelistirebilmektedir.”

Performans karnesi, teknolojik gelismelerle birlikte is diinyasinin bilgi
gereksinimini karsilamaya yonelik bir yonetim muhasebesi sistemi kurulmasina
yardimci olmaktadir. Performans karnesi, karar vericilere kullanacaklan bilgileri, daha
anlagilir, sade ve oOzet olarak sunmaktadir. Performans karnesi, kurumun bir¢ok
birimindeki raporlar1 tek bir yonetim raporu haline doniistirmekte ve bu sayede
yoneticiler isletmenin performansina hizli ama kapsaml bir sekilde bakabilmektedir.
Performans karnesi kullanan isletmelerde kullanilan bilgiler, stratejik odaklidir ve
calisanlarin verdikleri kararlarin performans hedeflerine uygun olmasina yardimci
olmaktadir. Performans karnesi, ayrica bilgi islemeyi kolaylastirmakta ve karar

vericilerinin degisik kaynaklardan gelen bilgi yiikii yogunlugunu azaltmaktadir.*

2.2. BALANCED SCORECARD’IN BOYUTLARI VE KURUM STRATEJISI
ILE ILISKILENDIRILMESI
Balanced Scorecard;
1. Finansal,
ii. Miisteri,
iii. I¢ Siiregler,

iv. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir.

Bu dort boyut dikilmis ve giyilmeye hazir bir ceket olarak degil, bir kalip veya
sablon olarak degerlendirilmelidir. Dort boyutun tiimiiniin de gerekli yeterli olacagi bir
matematik teorisi yoktur. Bu dort boyut i¢inden sadece iki veya ii¢ tanesini kullanacak
isletmeler oldugu gibi, faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve isletmenin stratejisine

gore bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir.®!

7 Selim Zaim, “Hedeflerle Yonetim, Balanced Scorecard ve Stratejik Kalite Yonetimi”, Akademik
Aragtirmalar Dergisi, Cilt 3, No:12, 2002, s.189-201.

80 Ali Coskun, “Stratejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki
Sanayi isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, http://ssrn.com/abstract=979612 (10 Mart 2008).

81 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 44.
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Balanced Scorecard’in dort boyutu, boyutlarn anlam ve genel ozellikleri,
Kurum stratejileri ile iligkilendirilmeleri, boyutlar arasindaki iligkiler, sekil ve ayrintilari

ile asagida anlatilacaktir.

2.2.1. Finansal Boyut

Gegmis donemlerde firma performansi genellikle sermayenin karliligi, satislarin
karliligi, kar payr gibi finansal gostergelerle degerlendirilmekteydi. BSC, ge¢mis
donemlerde firmalarin ekonomik durumlarini degerlemede kullanilan finansal bakis
acilarini oldugu gibi muhafaza etmektedir. Finansal performans Ol¢iileri, bir firmanin
stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin firma gelisimine katkida bulunup
bulunmadigini belirlemektedir.*> Finansal performans gostergeleri sirket stratejisi,
uygulamalar1 ve yonetiminin k&r durumunun artisina katki saglayip saglamadigini
gostermektedir. En sik rastlanan finansal hedefler karlilik, biiyiime ve hisse senetlerinin

de geridir.83

Yalnizca finansal boyut agisindan bakildiginda bile sistem, hem yoneticilerin
firmanin uzun donemli basarilarmin  hangi Olcliye gore degerlendirilecegini
belirlemelerini, hem de uzun donemli hedeflere ulasmada en O6nemli etkenlerin neler
oldugunu tespit etmelerini saglamaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler,
firmanin i¢cinde bulundugu sektore, c¢evreye ve firmanmin stratejisine gore
belirlenmektedir. Bu model, firmalara gelir artigi, iiretim artisi ve maliyetlerin
azaltilmasi, varliklardan etkin faydalanmak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik

finansal hedefleri belirlemelerine yardimei olmaktadir.®

Balanced Scorecard’ in olusturulmasi, sirket icindeki farkli birimleri kendi 6zel
finansal amaclarin1 sirketin stratejisi ile iliskilendirmeye tesvik etmelidir. Finansal
amaglar, Scorecard’da yer alan tiim diger boyutlarin amag ve ol¢iileri i¢in odak noktasi
niteligindedir. Segilen her Olciiniin, finansal performansta bir gelisme olusturacak
sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekir. Finansal amag ve olgiiler ¢ift yonlii

rol oynamali, hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaclanan finansal

82 a.g.e., s. 33.
8 a.g.e.,s, 77.
84 Agca ve Tuncer, a.g.e., s 173.
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performansin ne oldugunu tanimlamali, hem de Balanced Scorecard‘da yer alan tiim
diger boyutlardaki amag¢ ve Olgiilerin nihai bir hedefi olmalidir. Scorecard, uzun
donemli finansal amaglardan baglayarak, bu amaclara ulasabilmek icin uygulanacak bir
dizi finansal islemler, miisteriler ve sirket ici yontemler ve son olarak da sirket

calisanlar1 ve sistemleri tanimlayacak sirketin stratejisinin tiim hikayesini anlatmahdir.®

2.2.1.1. Finansal Boyutun Kurum Stratejisi ile iliskilendirilmesi

Bir Isletme, yasam siirecinin degisik donemlerinde birbirinden c¢ok farkli
finansal amaclara sahip olabilir. Isletme stratejisi teorisinde, pazar paymi arttirma
asamasindan pekistirmeye, pazari terk etme ve tasfiye asamalarina kadar bir sirketin

takip edebilecegi birkac degisik strateji sz konusudur. Bu stratejiler 6zet olarak;®

i.  Biiylime,
1. Siirdiirme ve

iii.  Hasat stratejileridir.

Bu stratejileri agiklayacak olursak;
i.  Bilylime asamasindaki finansal amaclar; iiriinler, yontemler, sistemler ve
calisanlarin  yeteneklerini  gelistirmek icin uygun harcamalarin
yapilmasina, yeni pazarlar, satis ve dagitim kanallar1 olusturularak satig

hacminin arttirilmasina yoneliktir.

ii.  Siirdiirme asamasindaki finansal amaclar; sermayenin karlilik orani,
isletme geliri ve briit karakteristik gibi geleneksel finansal Olgiilere
agirlik vermektedir. Bu gostergelerin hepsi klasik finansal amaci, yani ise
yatirilan sermayeden biilyilk oranda karakteristik elde etmeyi temsil

etmektedir.

iii.  Hasat asamasinda ki sirketlerde nakit akisi ¢ok onemli bir finansal

amagtir. Yapilan veya yapilacak her yatirimin aninda ve garantili nakit

85 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 33, s. 62.
86 a.g.e., s. 62-63-64.
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girisi saglamasi gereklidir. Yatirimin karliligi, ekonomik katma deger ve
isletme gelirleri gibi muhasebe oOlciilerine olan ilgi azalmistir ¢iinkii

onemli yatirimlar ¢cok onceden gergeklestirilmistir.

Tablo 3. Stratejik Finansal Konularmn Olciimii

o| Satis artis orani, Yatirim (satiglara
E| yeni Uriin, hizmet orani),
2> ve misterilerden Yenileme ve
m| elde edilen gelir gelistirme
ylzdesi. Personel/Gelir. (satislara orani).
2 isletme sermayesi
% o | Hedef musteri payt, oranlan (nakit
g E| capraz satglar, Rakiplere orania dénush),
& = yeni mgiiyetler, Temel akt_'rﬂere gbre
= = uygularpalardap maliyet diists sermayenin l;arhlug:,
= 0| elde edilen gelir, oranlari, aktiflerin
2 misteri ve Urin dolayh giderler degeriendiriime
o karlilig. (satislara oranla). oranlari.
§ Musteri ve trlin Birim maliyetier Geri 6deme,
5 karlihi§i kar {her birim, her artn Belli stirede
getirmeyen ve islenebilecek
musterilerin yhzdesi isiem icin). hammadde miktar:.

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayincilik, istanbul, 2007, s.66.

2.2.1.2. Finansal Boyutun Stratejik Konulari

Biiylime, siirdiirme ve hasat stratejilerinin her birinde isletmenin stratejisini

yonlendiren ii¢ temel ama¢ bulunmaktadir. Bu ii¢ temel amag ise sunlardir;®’

. Gelir Artis1 ve Bilesimi: Gelir artirma stratejisinin genellikle iki boyutu
vardir: Birincisi yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni miisteriler elde

etmek, ikincisi ise satislarin mevcut miisterilerle iliskilerin

8 a.g.e., s. 65-66.
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gelistirilmesi ve coklu mamul ve hizmetlerin capraz satis1 ile

artirilmasidir.

ii. Maliyetin Diigiiriilmesi (Verimlilik Artis1): Verimlilik diizeyinin
yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olusmaktadir.
Bunlardan ilki Direkt ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet
yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise isletme faaliyetlerine belirli bir
seviyede tutmak icin ihtiya¢ duyulan isletme sermayesini ve sabit
sermayeyi (faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak,

varliklar1 daha etkin bir sekilde kullanmaktadur.®

1ii. Varliklarin ~ (Aktiflerin) Degerlendirilmesi  (Yatirnm  Stratejisi):
Varliklarin degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir
hacim ve is bilesimini desteklemek icin gerekli olan igletme sermayesi

. .. 89
seviyesini azaltmaya cabalar.

Her bir igletme biriminin yoneticileri kendi Balanced Scorecard’larinin finansal

boyutunu olustururken stratejilerine uygun olan finansal 6l¢iileri belirlemelidir.

2.2.2. Miisteri Boyutu

Giiniimiizde miisteri-odakli bir yonetim anlayisi ¢ok ©6nemli hale gelmistir.
Sirket tarafindan iiretilen iiriinlerin kalitesi miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir.
Hizmetlerin kalitesi, hata orani, hizmetlerin zamaninda yerine getirilme orani gibi
gostergeler kullanilarak 6l¢iilmektedir. Kamu kesiminde 6zel sektoriin aksine hizmetleri
diizenleyen, hizmetlerin karsiligimi 6deyen ve hizmetlerden fayda saglayanlar farkli
gruplar oldugundan “miisteri kimdir?” sorusu en ¢ok kafa karistiran sorulardan biridir.
Bu yontemde hizmetten dogrudan veya dolayl olarak fayda saglayan herkes miisteri

olarak kabul edilmektedir.”’

8 (zbirecikli ve Olger, a.g.e. s.36.
%9 Kaplan ve Norton , a.g.e., 5.66.
%" Ebru Yenice, a.g.e., 5.98.
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Uretici, satic1 ve miisteri arasindaki giic dengesinin miisteri lehine degismesi
yeni ekonominin getirdigi en biiyiikk yapisal degisikliklerinden biridir. Bu nedenle
sirketler, uyguladiklar1 tiim strateji ve yonetim planlarinda miisteri boyutunu ele
almaktadirlar. Diizenli ve siirekli karlilik amaciyla faaliyet gosteren kurumlarin miisteri
memnuniyeti siirekliligini de belli bir seviyede tutmasi, hatta iyilestirilmesi

91
zorunludur.

Miisteri boyutunda, yoneticiler isletmelerinin rekabet etmeyi arzu ettigi miisteri
ve pazar kesimlerini tanimlarlar. Hedeflenen kesimler gerek mevcut, gerekse potansiyel
miisterileri kapsayabilir. Daha sonra yoneticiler isletmenin bu hedeflenen kesimlerde
tatmin olmus ve bagh miisteriler olusturma kabiliyetini gelistirecek Olgiiler ortaya
koyarlar.

Tamimlanan miisteri ve Pazar kesimleri, sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini
olusturacak kaynaklar1 temsil eder. Miisteri boyutu, sirketlerin miisteri sonuglarinin
temel Olciilerini, hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirilmesini

1o 02
saglar.

Isletmelerin miisterilerine sunmus oluklar1 mamiil ve hizmet, onlarla kurmus
olduklart iligkiler miisteriler tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlemenin
sonuclari; isletmelerin rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde
kendisini nasil cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu
ortaya koyar. Bununla birlikte miisteri degerlemeleri isletmelerin miisterileri ile icsel
siirecleri arasinda baglanti kurmasina yardimei olarak sundugu ¢iktilarim iyilestirmesini

saglaur.93

2.2.2.1. Miisteri Boyutunda Kullanilan Stratejik Olciiler

Miisteri boyutunda kullanilan temel olciiler isletmenin pazarlama, lojistik, iiriin
ve hizmet gelistirme islemlerindeki hedeflerini temsil eder. Miisteri boyutu temel

Olciileri ve kisaca aciklamalari sunlardir;

°! Kurumsal Karne ""Balanced Scorecard" Nedir?, http://www.ias.com.tr/enterprise
/articles/20061012-bsc-nedir.html (21 Mart 2008).

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

%3 Ozbirecikli ve Olger, a.g.e., s.37.
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Pazar Payi: Misteri sayisi, toplam harcama miktar1 veya satilan birim
mal miktar1 gibi Olciilerle, sirketin veya kurumun belli bir pazarda yaptig
satiglarin o pazardaki toplam yapilan is hacmine olan oranim gosterir. **
Pazar payinin 6lciilmesinden onceki on kosul, hedef miisteri veya pazar
kesimlerinin belirlenmesidir. Hedef pazar kesimlerini belirledikten ve
miisteri kesimlerini boliimlere ayirdiktan sonra, Pazar payinin dl¢iilmesi
olduk¢a kolaylasmaktadir. Pazar kesimi, bir pazar i¢inde, benzer satin
alma oOzelliklerine sahip alicilar grubunun olusturdugu kesimdir. Bir
pazar nadiren homojen olur. Normal bir pazar mamul 6zellikleri, fiyat,

dagitim kanali, satis sonrast hizmetler gibi kritik faktorler de birbirinden

farklilagan alicilara sahiptir.95

Miisteri Kazanma: Sirketin veya kurumun yeni is veya miisteriler
kazanma oranim1 mutlak veya bagh degerler seklinde olcer. Islerini
biiytitmek isteyen sirketler, genellikle hedef kesimdeki miisteri
tabanlarim arttirmay1 amaclayacaktir. Miisteri kazanma ya miisterilerin
sayist ya da bu kesimlerdeki yeni miisterilere yapilan satislarin toplami

ile Slgiilebilir.”®

Miisteri Devamhiligi: Mutlak veya bagli degerler kullanarak sirketin
miisterileri ile siirdiirdiigii, korudugu iliskilerin oranini takip eder. Bir¢ok
sirket miisteri devamliligim1 saglamanin yani sira mevcut miisterilere
yapilan satis hacminin oransal biiyiimesini hesaplayarak miisteri

sadakatini de dlgmek ister.

Miisteri Tatmini: Miisterilere sunulan deger tekliflerinin sagladig

miisteri tatmin seviyelerini 6zel performans Olciitleri vasitasiyla tespit

%4 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.87.
% Omer Dinger, “Stratejik Yonetim ve isletme Politikasr”, Beta Yaynlan, 5. Baski, Istanbul, 1998,

s..187.

% Kaplan ve Norton, a.g.e., s.87-91.
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eder. Hem miisteri devamlilig1 saglamak hem de miisteri kazanmak icin
miigterin ihtiyaclarim1 kargilamak gerekir. Miisteri tatmin Olgiileri, bir

sirketin islerinin nasil yiiriidiigii hakkinda geri bildirim saglar.

Sekil: 3. Miisteri Boyutu Temel (")lgiileri

Pazar Payi
Msteri Miigteri Musteri
Kazanma » Karliligh <= Devamlih§i
A
Muisteri /
Tatmini

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 87

v.  Miisteri Karlilig: Bir miisteri icin yapilmas1 gereken 6zel harcamalar

gerceklestirildikten sonra miisteri veya miisteri kesiminin net karim

olcer. Sirketler sadece tatmin olmus ve mutlu miisterilere degil, aym

zamanda karli miisterilere sahip olmay1 istemelidir. Miisteri karlilig1 gibi

finansal bir 6l¢ii, miisteriye odaklanmis sirketlerde miisterinin siirekli

endise duyulan sabit bir fikir haline gelmesi tehlikesini onler.

2.2.3. Sirket ici Yontemler Boyutu

Yoneticiler miisteri tatminini saglayacak faktorleri belirledikten sonra
miisterileri memnun edebilmek i¢in kritik icsel siire¢lere odaklanmaktadir. Sirket ici
islevler boyutunda firmanin kritik igsel siireci tanimlamaktadir. Bu boyutta firmalarin
hangi 6nemli i¢ isleyisi gelistirmesi ve miikemmel hale getirmesi gerektigi lizerinde

durulmaktadir. Sirket i¢i islevler boyutunda kullanilan gostergeler, miisteri tatmini ve



46

firmanin finansal amacglarina ulagsmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri

. . 7
{izerine odaklanmaktadir.’

Bir baska deyisle yoneticiler, kurulusun hangi 6nemli i¢ isleyis yontemlerini

gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigini saptar. Bu yontemler sirketin,

i. Hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri ¢ekecek ve muhafaza
etmeyi saglayacak degerler sunmasini,
ii.  Hissedarlarin miikemmel finansal kar beklentilerini karsilamasini

saglaur.98

Isletme ici siirecler boyutu, geleneksel performans 6lciim sistemleri ile dengeli
basar1 gostergesi arasinda iki temel farkin oldugunu ortaya koymaktir. Birincisi,
geleneksel performans Olgiim sistemleri, sadece mevcut is siireclerini izlemeye ve
kontrol etmeye calisirken BSC, miisterilerin beklentilerini tatmin etmek ve finansal
hedeflere ulasabilmek icin tamamiyla yeni siireclerin olusturulmasi gerekliligini
ongormektedir. Ikinci fark ise, geleneksel performans 6lciim sistemleri giiniimiiziin
Uriinlerinin ~ ve  hizmetlerinin  gliniimiiziin  miisterilerine  sunulmas1  siirecine
odaklanmistir. Kisa vadeli deger olusturan faaliyetleri gelistirmeyi ve kontrol etmeyi
amaglamaktadirlar. BSC yaklagimi ise, gelecegin iiriinlerini ve hizmetlerini, gelecegin
tilketicilerine sunmay1 amaglarken ayni zamanda uzun vadeli deger olusturmay1 da
amaclamaktadirlar. Isletme ici siireclerin genellikle tercih edildigi olciimler arasinda
kalite, zaman, maliyet, yeni iirlin tanittm1 ve cevap verme ve tepki siiresi bulunmaktadir.
Sirket i¢i yontemler boyutu icin, yoneticilerin, sirketin miisteriler ve hissedarlarla ilgili
amaglarina ulagsmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirlemeleri gerekir. Bir
sirket tiim is yontemlerinde yani kalite, zaman, verimlilik ve maliyette rakiplerini geride
birakmay1 basaramadikca, kaydedilen gelismeler, sirketin yasantisin1 kolaylastiracak

fakat belirgin rekabet avantajlar1 kazanmasina neden olmayacaktlr.99

°7 Sait Yiiksel Kaygusuz, a.g.e. 94.

% Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 34.

% Ferit Olger, “Dengeli Stratejik Performans Olciim Ve Yonetim Sistemi’nin (Balanced Scorecard)
Tasarim Ve Uygulanmas1”, Amme idaresi Dergisi, 2005, Say1 2, Cilt 38, s. 95.
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2.2.3.1. Sirket ici Yontemler Deger Zinciri

Balanced Scorecard i¢ isleyis yontemleri boyutunun amag ve Olgiileri, hedef

miisteri ve hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden tiiretilmistir.

Her sirket miisterilerine deger olusturmak ve finansal sonuclar elde etmek icin farkli bir

dizi islem uygular. Genel deger zinciri modeli ii¢ temel is siirecinden olusur:'®

il.

iii.

Yenileme Siireci: Bu islemde sirket, miisterilerin yeni gelisen ve heniiz
ortaya ¢ikmamis ihtiyaclarini arastirip bu ihtiyaglar1 karsilayacak iiriin ve
hizmetler olusturur. Yenileme islemi sirket i¢i islemler boyutuna hayati
bir bilegken olarak dahil edilmektedir. Yenileme iglemi ilk olarak sirketin
gelecekte liretecegi iirlin ve hizmetlerle tatmin etmeyi diisiindiigii pazar
kesimlerinin Ozelliklerinin tamimlanmasinin, ikinci olarak da bu hedef
kesimleri tatmin edecek {iriin ve hizmetlerin tasarlanmasinin ve

tiretilmesinin 6nemini vurgular.

Operasyonlar Siireci: Operasyonlar halen 6nemini korumaktadir ve
sirketler hedef miisterilerine miikemmel ve hizmetler ulastirilmasini
saglayacak maliyet, kalite, zaman {iiriin, performans oOzelliklerini
belirlemelidir. Operasyonlar, mevcut iiriin ve hizmetlerin iiretildigi ve

miisteriye ulastirildigi asamalardir.

Satis Sonrasi Hizmet Siireci: Garanti, bozuk ve iadelerin incelenmesi ve
onarim faaliyetleri, kredi karti yonetimi gibi 6demelerin yonetimi ve
izlenmesi gibi konulart icermektedir. Bu konular sirketlerin
gerekebilecek hizmetin en Onemli yOnlerini belirlemelerine olanak

saglar.

1% Kaplan ve Norton,, a.g.e. s. 117-120-140-141.
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Sekil 4. Sirket Ici isleyis Boyutu-Genel Deger Zinciri

Yenileme Siireci Operasyonlar Siireci  Satis Sonrast Hizmet Stireci
1 [

e Pazann Mal/Hizmet Uriin/ Oriin/ M .
Musteri Tanm- Teklifinin Hizmet Hizmet Misteri
Ihtiyaclaninin ) lanmasi Yaratima- Oretimi Sunumy Ihtiyacinin
Tanimlanmasi st. Karsilanmasi

|

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini ‘
Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007 s.121.

2.2.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

Bu boyutta yer alan amaglar diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuclar1 elde

etmeye yarayacak girisimlerdilr.101

Balanced Scorecard’in dordiincii boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutu,
organizasyonun uzun donem gelisme ve iyilesme olusturmasi gereken yapilar
tanimasiyla ilgilidir. Miisteriler ve isletme i¢i siire¢ boyutunun taninmasi, simdiki ve
gelecek basari acisindan en onemli faktorlerdir.'® Balanced Scorecard modelinin
dordiincii boyutu kurumsal Ogrenme ve biiylimeyi saglayacak amag¢ ve Olgiilerin

olusturulmasina yoneliktir. 103

Balanced Scorecard’da yer alan finansal, miisteri ve i¢ siirecler boyutlar
insanlarin, sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslart ile isletmenin ileriye
dogru bir atilim yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda biiyiik bir

fark oldugunu ortaya koyacaktir. Isletmeler bu farki kapatmak icin ¢alisanlarina yeni

ot a.g.e.,s. 153.

10 Metin Sagmanli ve Cagla Ersen, “Balanced Scorecard ve Stratejik Odakh Kurum”, Marmara
Universitesi S.B.E. Oneri Dergisi, Cilt.4, Say1 16, Haziran 2001, Istanbul, s. 128.

' Kurumsal Karne 'Balanced Scorecard" Nedir?, http://www .ias.com.tr/enterprise
/articles/20061012-bsc-nedir.html (21 Mart 2008).
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yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek, isletme
ici yontem ve programlari uyumlu ve calisir hale getirmek zorundadir. Bu amagclar

Balanced Scorecard’in 6grenme ve gelisme boyutunda yer almaktadir.'™

Bir¢ok hizmet ve iiretim sirketinde Balanced Scorecard olusturma g¢abalar
sirasinda Norton ve Kaplan’in edindigi deneyimlere gore Ogrenme ve gelisme

boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir. Bu kategorileri ayrintilariyla su sekildedir:

2.2.4.1. Calisanlarin Yetenekleri

Kurumsal egitim ve gelisim ii¢ ana kaynaktan elde edilir: insanlar, sistemler ve
sirket ici yontemler. Balanced Scorecard’da yer alan finansal, miisteri ve sirket ici
yontemler boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslan ile
sirketin ileriye dogru atilim yapmasim saglayacak performans gereksinimleri arasinda
biiylik bir fark oldugunu ortaya koyacaktir. Sirketler, bu farki kapatmak icin
calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini
zenginlestirmek, sirket ici yontem ve programlan uyumlu ve calisir hale getirmek
zorundadir. Calisanlarin roliinde meydana gelen degisiklik, sirketin calisanlarini
egiterek onlarin yeteneklerini sirketin amaclarina ulagsma dogrultusunda harekete
gecirmelerini gerektirir. 105

Bir¢ok sirkette calisanlar ile ilgili amaglar sirketin elde etmeyi hedefledigi ti¢
temel sonuc ile ilgili gostergelerin bilesiminden tiiretilmektedir. Firmalarin calisanlar,
sistemler ve kurumsal uyum i¢in yapmis olduklart yatirimlarin sonuglan su ii¢c temel

olcti ile ol¢iilmektedir: (Calisanlar ile ilgili temel gostergeler sunlardir:) 106

i.  Calisanlarin Tatmini,
ii.  Verimlilik,

iii.  Devamlilik.

104 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 37.

105 a.g.e.,s. 155.

% Ender Tuncer, “Cok Boyutlu Performans Degerlendirmeleri ve Bir Balanced Scorecard
Uygulamas1”, Yiiksek Lisans Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana
Bilim Dali, Afyon 2006, s.69.
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Bu temel olgiileri aciklayacak olursak, ¢alisanlarin tatminini saglama amacinda,
sirketlerin calisanlarimin moralinin yiiksek olmasi ve yaptiklan isin genelinden tatmin
olmalar1 goz Oniinde bulundurulur. Verimlilik, talebe karsilik verebilme, kalite ve
miisteri hizmetlerinde gelisme elde etmenin On sarti, tatmin olmus calisanlara sahip
olmaktir. Sirketlerin yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti elde etmeleri i¢in bu
miisterilere tatmin olmus personelle hizmet vermeleri gereklidir. Calisanlarin tatmin

arastirmasinda bulunmasi gereken dgeler sunlardir:

1. Kararlara katilim,

ii. Basarinin takdir edilmesi,

iii. Isin basarilmasi icin gereken bilgiye erisim olanagi,

iv. Olusumcu olmak ve inisiyatif kullanmak i¢in etkin destek,
v. Calisanlardan gelen destek seviyesi,

vi. Sirket genelinde duyulan tatmin.

Degerlendirme icin ¢alisanlardan arastirmada yer alan sorulara 1 ile 5 veya 1 ile
3 arasinda puan vermeleri istenir. En diisiik puan “yetersiz”, en yiiksek puan da “cok
memnun veya tamamiyla tatmin edici”’ seklinde degerlendirilir. Bu ¢alisma sonucunda

toplam ¢alisan tatmini endeksi olusturularak Balanced Scorecard’a eklenebilir.'”’

Calisanlarin siirekliligini saglamak, sirketin uzun doénemli ilgi duydugu yani
uzun miiddet birlikte calismak istedigi elemanlarin sirket biinyesi i¢inde tutulmasi ile
ilgili bir amactir. Calisanlarin siirekliligi genellikle onemli gorevlerdeki calisanlarin
devir oramyla ol¢iiliir. Bu Ol¢iiniin temelinde yatan teori, sirketin calisanlarina uzun
vadeli yatirnmlar yapmast ve kisilerin arzu edilmeyen ayriliglarin sirketin entelektiiel
sermayesinden bir kayip olarak nitelendirilmesidir. Calisanlarin verimliligi, yetenek ve
morallerinin artirilmasi, sirket ici islemlerin gelistirilmesi ve miisteri memnuniyetinin
saglanmasi yoOntemlerinin toplam etkisi sonucu elde edilen bir neticedir. Amag
calisanlar tarafindan iiretilen toplam mal miktar1 ile mal miktarini iireten ¢aligan sayisi

arasinda bir iligki kurmaktir.'®

107 Kaplan ve Norton , a.g.e., s.157-158.
108 a.g.e., s. 159-160.
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2.2.4.2. Bilgi Sistemlerinin Kapasitesi

Hem miisteri hem de sirket i¢i siire¢ boyutlarinin hedeflerini basarabilmeleri icin
isgdren motivasyonu ve becerileri gerekli olmasina ragmen, yeterli degildirler.
Rekabet¢i ortamda isgorenlerin basarili olabilmeleri igin, iistiin bilgiye gereksinimleri
vardir. Calisanlar, isletmenin farkli boliimlerinde {iretilen {iiriinler veya hizmetler
hakkinda gelecek olan hizli, zamaninda ve dogru bilgilere ihtiya¢c duymaktadirlar.
Aldiklar1 geri bildirimler sonucunda c¢alisanlar, hatalari, maliyetleri, harcanan fazla

zaman diisiirmeye caligabilir ve ilgili boliimlere bilgi saglayabilirler.

2.2.4.3. Motivasyon, Yetki Verme ve Uyum Saglama

Isgorenler her tiirlii bilgiye sahip, yetkinliklerle donatilmis olmasina ragmen,
eger yeteri kadar motive edilmemis ve karar verme yetkisin sahip degillerse, isletmenin
basarisinda rol oynayamayacaktir. Ogrenme ve gelisme boyutunun iigiincii hedefi,
calisanlarin motivasyonu ve karar verme yetileri i¢in organizasyonel iklim {izerinde
odaklanmaktir. Isletmenin ortaya koymas1 gereken gesitli 6lciimler bulunmaktadir.

Bunlar arasinda:

i.  Verilen onerilerin adedi ve uygulama dereceleri,
ii.  Isgorenlerin oOnerilerinin sonucunda olusan yararlar ve gelisim
gostergeleri

iii.  Uygulanan 6nerilere 6diil sisteminin gelistirilmesi yer almaktadir.

Sekil 5. Ogrenme ve biiyiime Gostergesi — Temel Gostergeler

Temel Gostergeler

/ Sonuglar \

Calisaniann Calisanlarin
Kalicilign Verimliligi
\ (;allsanlarln /
Tatmini

el N

Olanakiar Calisanlarmn Teknolojik Calisma/Hareket
Yetenekieri Altyapt Ortamui

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 157
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Balanced Scorecard’in dort boyutu birbiri ile iligkili olup, insan kaynaklari
yonetimi Ozellikle 6grenme ve gelisme boyutu olmak {izere her boyutta da Snemli
rollerden birini iistlenmis durumdadir. insan kaynaklan yonetiminin Balanced
Scorecard’daki Ol¢iim amaci, calisanlarin degerini artiracak insan kaynaklari yonetimi

kararlarinin etkisini gosterebilecek gostergeleri bulmaktir.'”

2.3. BALANCED SCORECARD UYGULAMASININ TURKIYE’DEKi GENEL
DURUMU

Performans yonetim sisteminin isletmenin stratejik hedefleri tizerine kurulmasini
saglayan Balanced Scorecard, performans yonetimine kapsamli bir yaklasim getirmistir.
Balanced Scorecard yontemi, farkli is kollarindaki bir¢ok isletme tarafindan kabul
gormiistiir ve bir performans yoOnetim araci olarak kullanilmaktadir. Tiirkiye’de
Balanced Scorecard’in uygulanmas1 hakkinda yapilan calismalar 1s18inda asagidaki

sonuglara ulagilmstir. 1o

i.  Tirkiye’deki biiyiik sanayi isletmelerinin %18,69’u Balanced Scorecard
yontemini kullanmakta; %15,89’u ise Balanced Scorecard kullanmay1

planlamaktadir.

ii.  Balanced Scorecard kullanan isletmelerin %65’inin bu yontemi son 3 yil
icinde kullanmaya baglamis olmasi, Tiirkiye icin cok yeni olmasina
ragmen, performans karnesi kullammminin hizli bir sekilde artmakta

oldugunu gostermektedir.

iii.  Performans karnesi kullanmayan isletmelerin yoneticilerinden %39,71°1
gibi biiyiik bir oraninin bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmamalari,
performans karnesi konusunda bir egitim ve bilgilendirme eksikliginin

oldugunu gostermektedir

109

a.g.e., s. 166-175.
10 Ali Coskun, “Str?}tejik Performans Yonetiminde Performans Karnesi Kullanimi: Tiirkiye’deki
Sanayi Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, http://ssrn.com/abstract=979612 (10 Mart 2008).
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Ozel sektorde Balanced Scorecard kullannmimin daha yaygin oldugu,
ancak bircok kamu isletmesinde de Balanced Scorecard’in kullaniminin

planlandigi belirlenmistir.

Metal ana sanayi ile icki ve tiitiin sektorlerinde faaliyet gosteren
isletmelerin performans karnesi kullaniminda ve kullanilmasinin

diistiniilmesinde en onde olduklar1 belirlenmistir.

Balanced Scorecard kullanan veya kullanmay1 diisiinen isletmelerin

oraninin en yiiksek oldugu il, Bursa’dir.

Performans karnesi kullanan isletmeler, bu yOntemden c¢ok
memnundurlar. Performans karnesi kullananlar, bu yontemi diger

isletmelere de 6nermektedirler.

Bu isletmeler, performans karnesinden beklediklerinden ¢ok daha fazla

fayda sagladiklarim belirtmektedirler.

Performans karnesi, bu isletmelerin yonetim anlayisinda 6nemli bir yere
sahiptir. Performans karnesi sonuclari, sirket stratejileri olusturulurken

dikkate alinmaktadir.

Bu isletmelerde ¢alisanlar icin hedefler belirlenirken, performans karnesi

ile uyumlu olmasina dikkat edilmektedir.

Biiyiikk sanayi isletmelerinde ¢ok Onem verilen kalite uygulamalari,

performans karnesi ile uyumlu olarak uygulanmaktadir.

Performans karnesi kullanilan isletme birimleri, performans karnesi

kullanilmayan birimlerinden daha etkin ¢alismaktadir.
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xiii.  Performans karnesi kullanan biiyiik sanayi isletmelerinin yoneticileri,
performans karnesi kullanimi  sayesinde, stratejik  Onceliklerin
belirlenmesini, stratejik hedeflerin konulmasi ve calisanlarin stratejilerle
ayn yone yonlendirmesi ve stratejilerin planlama ve biitceleme ile

baginin kurulmas1 amaclarina dnemli 6l¢iide ulasmislardir.

xiv.  Ayrica, organizasyonel sinerji olusturulmasi, stratejik bir yOnetim
sisteminin kurulmas1 ve organizasyonun stratejilerle aym1 yoOne

yonlendirilmesi amaglarina da kismen de olsa ulasilmistir.

xv.  Tirkiye’deki performans karnesi yontemini kullanan isletmelerin
uygulamalarina bakildiginda; performans yonetiminde performans
karnesi yaklasimina yer verilmesinin, biiyiik sanayi isletmelere yararlar

saglayacagl goriilmektedir.

2.4. BALANCED SCORECARD’IN DEVLET KURULUSLARI VE KAR AMACI
GUTMEYEN KURULUSLAR iLE ILiSKiSi

Balanced Scorecard’in baglangigtaki ilgi odagi ve uygulamalar 6zel sektore ve
kar amacl kuruluslara yonelik olsa da devlet kuruluslarn ve kér amaci giitmeyen
kurumlarda da yonetimin gelistirilmesi i¢in milkemmel bir firsat saglamaktadir. Kar
amacgh kuruluslarda finansal boyut en azindan uzun donemli hedefi net bir sekilde
ortaya koymaktadir. Halbuki kar amaci giitmeyen kurumlarda finansal boyut bir hedef
degil bir kisitlamay1 ve zorlamayr belirtmektedir. Bu kuruluslar, harcamalarim
biitcelenen miktarla kisith tutmak zorundadir. Fakat bu kuruluslarin basar
harcamalarinin biitgelenen tutara ne kadar yakin oldugu veya harcamalarimi kistiklar
icin biitgelenen miktarin ne kadar altinda kaldiklar1 gibi 6lciilerle belirlenemez. Ornegin
bir kurumun gerceklesen harcamalariin biitgelenen miktar1 %0,1 oraninda asmasi, bu
kurulusun o dénem siiresince etkili ve verimli ¢alistigina dair bir gosterge degildir. Ayni
sekilde, harcamalarin biitcede Ongoriillen miktarin %10 altinda gerceklesmesi de
kurumun misyonunun ve kamusal gorevlerinin ciddi dl¢iide tehlikeye atilmasi pahasina

elde edilmisse bunun bir basar1 olarak nitelendirilmesi miimkiin degildir.
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Devlet kurumlarimin ve kar amaci giitmeyen kuruluslarin basarisi, kamu
ihtiyaclarim karsilamada ne derece etkili ve verimli olduklar ile Olciilmelidir.
Miisteriler ve kamuya yonelik somut amag¢ ve hedefler belirlenmelidir. Finansal
etmenler kisitlayic1 veya olanak saglayici bir rol oynasalar da ¢ok nadir durumlarda
temel ama¢ olma niteligini tasiyacaklardir. Son donemlerde tiim diinyada devlet
kurumlan vergi miikellefleri ve se¢menlerine kars1 daha fazla sorumlu tutulmaktadir.
Devletin birgok islevi ya 6zel sektor tarafindan karsilanmakta ya da tamamiyla ozel

sektore devredilmektedir.!!!

Kamu sektorii ve kir amaci giitmeyen kuruluglarda deger tiretimi gercevesi dzel
sektor cercevesine benzemektedir ama arada birka¢ onemli fark da bulunmaktadir.
Oncelikle kamusal ve kir amaci giitmeyen kuruluslarmn nihai basari tanimlar1 bunlarin
misyonlarin1 gerceklestirmede gosterdikleri performanstir. Ozel sektor kuruluslarmin,
sektorlerinden bagimsiz, homojen bir finansal perspektifleri vardir; hissedar degerini
arttirma. Buna karsin kamu sektorii kuruluslarinin ve kar amaci giitmeyen kuruluslarin
genis ve ¢ok yonlii bir misyon kiimeleri vardir ve bu nedenle, en 6nemli amaclarini

(sosyal etki) farkli tanimlamalar1 gerekmektedir.

Bu kuruluslarin misyonlari, ©6zel sektor modelinde oldugu gibi hedef
miisterilerin veya bazi kuruluslarin, hizmetlerinden faydalanan insanlara verdigi ad olan
kurumsal paydaslarin veya se¢cmenlerin ihtiyaglarimi karsilama yoluyla gerceklestirilir.
Kuruluslar, gayri maddi varliklart (6grenme ve biiyiime) tarafindan desteklenen i¢ siire¢

performansiyla basariy1 olustururlar. 2

2.5. BALANCED SCORECARD’IN iSLEYiSi VE UYGULAMA SURECI

Balanced Scorecard Modeli, yoneticilere performans ol¢limiine farkli ag¢idan
bakma imk&m sunmaktadir. Dort farkli BSC boyutu, farkli ortamlardaki degisikliklere
uyma konusunda firmalara yardimeir olurken rekabet¢i pazarlarda énemli bir avantajin

elde edilmesini saglamaktadir. Dort boyut ve her biri i¢inde yer alan amag ve olgiitlerin

i Kaplan ve Norton, a.g.e., s.217-219.
"2 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, “Strateji Haritalari; Gayri maddi Varhklar1 Maddi
Sonuclara Doniistiirmek”, Alfa Yaymlari, Istanbul, 2006, s.9.
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birbiri ile iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. BSC kullanan isletmelerde, kisa donemli
finansal Olciilere bakilarak finansal performansin degerlendirilmesi hatali sonuglara
neden olabilmektedir. Bu nedenle BSC Modelinde, uzun donemli stratejik amaclar1 kisa

dénemli islemlerle iliskilendiren dért yeni yonetim siirecine yer verilmektedir.'"?

Balanced Scorecard’in dort boyutu ile ilgili toplanacak bilgiler firmanin hem
uzun vadeli stratejilerine yon verecek hem de stratejik performansi hakkinda toplam
durumunu gosterecektir. Stratejik performans Olciimii isletme stratejilerini uygun
sonuglara doniistiiren sistemlerdir. Bu sistemler finansal, stratejik ve isletme Olciilerini
birlestirir. Yukarida ifade edilen boyutlar bir 6grencinin karnesindeki dersler ve aldigi
notlar gibi diisiiniilebilir. Zaten ‘“Scorecard” terimi de bir anlamda karneyi ifade

etmektedir.''

2.5.1. Balanced Scorecard’in Isleyisi

Balanced Scorecard uygulamasi, sirketin her kademedeki stratejisini tanimlama
ve uygulama igin“strateji haritast” olarak da kullanilabilir. Bu sistemin baslangi¢
noktast Sekil 2’de goriildiigii gibi sirketin vizyonunun ve stratejisinin belirlenmesidir.
Stratejilerin belirlenmesi i¢in SWOT analizi Balanced Scorecard’dan 6nce yapilmasi
gereken ilk adim olmalidir. Bu analiz orgiitii ve ¢evresini giicliiliik, zayiflik, firsatlar ve
tehditler olmak iizere analiz eden bir siirectir. Daha sonra Balanced Scorecard sistemi
icin belirlenen dort boyut sirket stratejilerine ulasacak sekilde eyleme gecirilmelidir. Bu
model ile organizasyon iginde boliimler diizeyinde yapilan analizlerle, boliimlerin
hedeflere ulasma derecelerini gérmek miimkiin olacaktir. Bu metot finansal terimlerle
Olctim gerektirmediginden ké&r amaci giitmeyen oOrgiitlerde ve kamu sektoriinde
rahatlikla uygulanabilir.115 Stratejiyi tanimlamak ve uygulamak i¢in “strateji haritasi’na

bu konudan hemen sonra deginilecektir.

13 Sait Yiiksel Kaygusuz,., “Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi
Son Nokta: Balanced Scorecard (Olciim Karti Teknigi)”, Is, Giic Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1 1, 2005, s.82-100.

4 Tamer Kocel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayinevi, 9.Baski, Istanbul, 2003, s. —10.

5 Yonca Deniz Giirel, Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin
Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bilirimler/07-04.pdf, (17
Mayis 2008).
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2.5.1.1. Vizyon ve Stratejinin Belirlenmesi ve Tanmmlanmasi

Balanced Scorecard siireci, tepe yonetimin igletme stratejilerini belirli stratejik
hedeflere doniistiiriilmesi ile baslamaktadir. Bu sistemin tiim {iist diizey yoneticilerin
ekip caligsmasi yapmasini1 gerektiren, her bir yoneticinin ayr1 ayr katkida bulunmas ile
olusturulabilecek ve sirketin tiim fonksiyonlarim kapsayacak bir modeldir. Finansal
hedefleri belirleyebilmek icin, gelirler ve pazar biiyiikliigii, karlilik veya nakit akis1 gibi
faktorlerden hangisine daha fazla onem verilecegi belirlenir. Miisteri hedefleri olarak
hangi miisteri ve pazar dilimlerinin hedeflenecegi belirlenir. Sirket ici yontemler igin
sirketin performansinda miisteriler ve hissedarlar lehine bir atilim yapmay1 saglayacak
islemler belirlenir. Ogrenme ve biiyiime hedefleri, calisanlara yeni yetenekler
kazandirmak ve bilgi sistemleri, bilgi teknolojisi ve zenginlestirilmis kurumsal
yontemlere ulasabilmek i¢in gereken yatirnmlarin nedenleri ortaya konur. Boylelikle her
bir boyut i¢in amaclar, hedefler, stratejiler ve Olgiiler, takim caligmasi sonucu fikir
birligine varilarak belirlenmis olur. Insana, sistemlere ve yontemlere yapilacak bu
yatirnmlar sayesinde sirket i¢i islemler, miisteriler ve nihai olarak da sirket ortaklar i¢in

cok 6nemli yenilik ve gelismeler elde edilecektir.''®

2.5.1.2. Stratejik Amac ve Olciilerin iletilmesi ve Baglantilarin Kurulmas

Siirecin ikinci adiminda, Balanced Scorecard’da yer alan stratejik hedef ve
Olciilerin yaygin bir sekilde tiim sirkete iletilebilmesi icin sirket yayinlari, duyuru
tahtalari, videokasetler ve bilgi islemleri veritabanindan yararlanilabilir. Tam bir
iletisimin kurulmasi, tiim calisanlarin sirket stratejisinin basariya ulagmasi i¢in yerine
getirilmesi gereken 6nemli isler hakkinda bilgi sahibi olmasini ve uyarilmasini saglar.
Baz1 sirketlerde, kurumsal karnede belirlenen {iist diizeydeki stratejik ol¢iilerin
ayristirilarak  operasyon seviyesinde uygulanabilecek daha ©6zel Olgiiler haline
indirgenmesi tercih edilmektedir. Ornegin kurumsal karnede sevkiyatlarin zamaninda
gerceklestirilmesi  seklinde tamimlanmis olan amag, operasyon seviyesine

indirgendiginde bir makinenin c¢aligma siiresinin kisaltilmasi veya siparislerin bir

16 Ufuk Cebeci, a.g.e., (17 Mayis 2008).
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boliimden digerine daha hizli bir sekilde aktarilmasi diye daha detayli olarak ifade
edilebilir. Bu yontemle, farkli birimlerdeki gelisim calismalar1 kurumsal basariy1
saglayacak faktorlerle uyumlu olarak siirdiiriiliir. Tiim caligmalar kurumsal nitelik
tagiyan, en lst seviyedeki hedef ve Olciimleri tam olarak kavradigi zaman, kendi
boliimlerine ait olan ve kurumun kiiresel stratejisini destekleyen hedefleri
belirleyebilirler. Kurumsal karne, sirketteki farkli birimler ile iist diizey yoneticiler ve
yonetim kurulu {iyeleri arasinda sadece kisa donemli finansal hedefler hakkinda degil,
sirketin gelecekteki performansini artiracak bir stratejinin formiile edilmesi ve
uygulanmasi hakkinda da diyalog kurulmasini tesvik eder. iletisimin saglanmasi ve
baglantilarin kurulmas1 agsamasinin sonunda, organizasyonda gorev yapmakta olan her
bireyin, sirketin uzun donemli hedeflerini ve bu hedeflere ulagsmak i¢in uygulanacak
stratejileri ¢cok iyi kavramis olmasi gerekir. Her birim ve her birey kurumsal amaglara
ulagmak ic¢in yapilacak islemleri belirlemelidir. Organizasyonda baglatilacak tiim caba
ve girisimler, ihtiya¢ duyulan degisikligi gerceklestirme islemiyle uyumlu olmalidir.'"’
2.5.1.3. Planlama, Hedeflerin Belirlenmesi ve Stratejik Uygulamalar Arasinda

Uyum Saglanmasi

Uciincii siire¢, finansal planlarla isletme planlarinin biitiinlesmesine katkida
bulunmaktir. Bu siirecin sonunda basarilmasi arzu edilen uzun donemli c¢iktilar
sayisallagtirilmali, bu ¢iktilar1 elde edebilmek i¢in gerekli olan kaynaklarin saglanmasi
ve son olarak isletme planlarinin basarilmasinda gerekli olabilecek finansal ve finansal
olmayan Olciimler i¢in kisa vadeli hedefler olusturulmalidir. Balanced Scorecard’in en
giiclii etkisi, bu programin degisimi yonlendirme amaciyla uygulandigi hallerde
goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler, sirkette biiyiik degisimlere neden olacak 3 veya 5
yil siireli Scorecard hedefleri belirleyebilirler. Bu hedefler, kurumun o giine kadar
siiregelmis performansinda temel degisiklikler meydana getirecek hedefler olmalidir.
Miikemmel performansin tanimini yapabilmek i¢cin hem mevcut hem de potansiyel

miisterilerin tercihleri incelenmelidir. 18

"7 Roberts S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek, (Cev. Serra Egeli) Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 15-16, ve Ufuk Cebeci, a.g.e.,
(17 Mayis 2008).

"8 Ufuk Cebeci, a.g.e., (17 Mayis 2008).
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Sirkette mevcut en basarili yontemi belirlemek ve sirket igcinde Onerilen
hedeflerin sirketin stratejik Olgiiler icinde siiriiklenmesine neden olmayacagini
kanitlamak amaciyla Benchmarking” den yaralanilabilir. Miisteriler, sirket ici
yontemler, Ogrenme ve biiyiime Olgiileri ile 1ilgili hedefler belirlendikten sonra
yoneticiler, sirketin bir atilim gerceklestirmesini saglayacak amaclara ulasmasi igin
uygulanacak stratejik kalite, tepki siireci ve yeniden yapilanma girisimlerini uyumlu
hale getirebilir. Balanced Scorecard, siirekli gelisim, yeniden yapilanma ve degisim
programlarimin gerekliligini ispatlamistir. Yoneticiler, kolay kazang elde edilebilecek
sirket ici yontemlerin temel isleyislerini yeniden diizenlemek yerine, kurumun stratejik
basar1 elde etmesini saglayacak yontemleri gelistirmeye ve yeniden yapilandirmaya
yoneltir. Sirketin uzun donemli hedeflerinin yaninda her bir 6l¢ii icin bir sonraki takvim
yil1 i¢inde ulagilacak doniim noktalarinin da neler olacagina dair tahminde bulunulur.
Bu kisa vadeli mihenk taglari, sirketin uzun donemli stratejik yolculugu sirasinda kisa
donemde elde edilen ilerlemenin degerlendirmesinin yapilacagi 6zel hedeflerdir.

Planlama ve hedef belirleme islemleri, bir sirketin:

i.  Ulagsmay1 istedigi uzun donemli sonuglart miktarsal olarak ifade
etmesini,

ii.  Bu sonuclara ulagmak icin gereken mekanizmalar1 tanimlamasim ve
kaynak saglamasini,

iii.  Scorecard’ da yer alan finansal ve finansal olmayan Olciiler i¢cin kisa

donemli mihenk taglari belirlemesini saglar.119

2.5.1.4. Stratejik Geri Bildirim ve Ogrenmenin Arttirillmas

Bu siirecin diger adi stratejik 6grenme olarak tanimlanmis olup bu asamada
saglanana geri besleme ve siireglerin yeniden gdzden gecirilmesi sayesinde boliimlerin,
isletmenin veya calisanlarin istenen finansal amaclara ulasip ulasmadigi kontrol
edilmektedir, tepe yonetim 6zellikle siirecin bu asamasindan isletmenin yetkinliklerini

belirlemede yararlanmaktadir. 120

19 Kaplan ve Norton , a.g.e., s.17-18.
120 Ufuk Cebeci, a.g.e., (17 Mayis 2008).
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Balanced Scorecard’in en yenilik¢i ve en énemli yonii olan 6grenme ve gelisme
boyutu, yoneticilerin stratejilerini izleyebilmelerine, uygulama asamasinda diizeltmeler
yapmalarina ve eger gerekiyorsa stratejide temel degisiklikler gerceklestirmelerine
olanak saglar. Sirketin, miisterileri, sirket i¢i yontemler ve yenilikler, calisanlar, sistem
ve uygulamalar gibi konularda belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadig takip edilir.
Yonetim kurullarinda sadece gecmiste elde edilen sonuglara nasil ulasildiglr degil,
gelecekle ilgili beklentilerin de cizilen giizergah dahilinde ilerleyip ilerlemedigi
tartisilabilir. Stratejik 6grenme siireci, tiim sirketin ulagmay1 istedigi ortak vizyonun
belirlenmesi siireci ile baglar. Scorecard’in olusturulmasi sirasinda vurgulanan sebep-
sonug iliskisi dinamik sistem diisiincesini olusturur. Sirketin farkli boliimlerinde gorev
yapmakta olan bireylerin, parcalarin birbirine nasil baglandigimi ve kendi hareketlerinin
digerlerine ve sonugta tiim kurulusu ne sekilde etkiledigini anlamalarimi saglar.
Yukaridan asagiya dogru isleyen emir-komuta modelinde yonetim kurulu bagkani,
sirketin yoniinii ve hizim belirler. Miidiirler ve diger personel emirleri yerine getirir ve
yonetim kurulu bagkam tarafindan belirlenen plan uygulanir. Siirekli olarak degisen
cevre kosullarinda hedeflere ulagsmak i¢in degisen kosullara uygun taktik ve stratejiler
uygulanmalidir. Yonetim kurulu bagkam degisiklikleri izleyebilmek ve gerekli stratejik
degisiklikleri yapabilmek icin bir cok kaynaktan bilgi almasi gerekir. Siirekli bir
degisim gosteren bu ortamlarda ortaya cikan firsatlann degerlendirmek veya ilk
olusturulan stratejik plan yiiriirliige konuldugu zaman Ongoriillmeyen tehlike ve
tehditlere kars1 koyabilmek i¢in yeni stratejiler gelistirilebilir. Genellikle yeni firsatlara
iligkin fikirler, organizasyonun daha alt kademelerinde gorev yapmakta olan
yoneticilerden  kaynaklanmaktadir.  Organizasyonlarin  ¢ift dongiili  6grenme
kapasitesine ihtiyaci vardir. Yoneticilerin ilk tasarladiklari stratejinin planlara uygun
olarak uygulanip uygulanmadigr konusunda geribildirime ihtiyaci vardir ve bu “tek
dongiilii 6grenme” yontemidir. Yoneticilerin, planladiklar stratejinin halen gegerliligini
ve basarisint koruyup korumadigi hakkinda geribildirime ihtiyact vardir ki bu da “cift

e s . 121
dongiilii 6grenme” sistemidir.

121 Kaplan ve Norton, a.g.e., s.19-21.
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2.5.2. Strateji Haritasi

Kaplan ve Norton, finansal planlama ve raporlamada kullanilan gelir tablosu,
bilingo ve nakit akim tablosu kadar faydali olabilecegine inandiklar1 bir arag
gelistirmislerdir. Strateji haritas1 (strategy map) adimi verdikleri bu arag, isletmelere,
Balanced Scorecard’i olustururken stratejilerini tanimlamalart ve gelistirmelerine

yonelik genel bir ¢erceve sunmaktadir.'*

Strateji haritalar1 bir orgiite kendi amaclarini, girisimlerini, hedef pazarlarini,
performans Olciilerini ve stratejisinin biitiin pargalar1 arasindaki baglantilar1 acik ve
genel bir dille anlatma ve gosterme imkAnim verir. Isgorenler bu haritalar aracihgiyla,
kendi yaptiklar1 isin sirketin genel hedefleriyle olan baglarim1 gorsel olarak
kavrarlarken, yoneticiler de kendi stratejilerini daha net bir bicimde anlama ve o

planlarda ortaya ¢ikmast olas1 aksakliklari tespit edip onarma imkanina kavusurlar.

Strateji haritalar1 ¢ikarmanin en iyi yolu yukardan asagi cahismaktir: Once
varilacak yeri saptamak ve oraya giden yollar1 buna gore ¢izmektir. Yoneticiler 6nce
kendi misyon agiklamalarini ve temel degerlerini goz oniine almalidir: Sirketin varlik
nedeni nedir ve neye inanmaktadir. Yoneticiler bu enformasyon temelinde, stratejik bir
vizyon gelistirebilirler veya o sirketin ne olmak istedigini saptayabilirler. Bu vizyon
sirketin genel hedefini ¢ok acik ve secik bir bicimde tanimlamalidir. Ornegin; sektoriin
en karli sirketi olmak sirketin vizyonu olabilir. Bunun ardindan, bu hedefe nasil

< < 123
varilacaginin mantigini tanimlamalidir.

Maddi olmayan varliklarin sirketin stratejisi ve performansi ile birlestirmek i¢in,
“strateji haritas1” ¢ok iyi bir aractir. Maddi olmayan varliklar, miisteriler ve hisse
sahipleri icin deger olusturmak konusunda en kritik olan i¢ siireclerini gelistirerek
sirketin performansini etkiler. Harita uzun vadeli finansal hedefler ile baslar, ardindan
bu hedeflere 6zel gelir artiminmi saglamak i¢in deger oranlari belirlenir. Bu deger oranini

gerceklestirmek ve son olarak bu siireclerin gerektigi insan, bilgi ve organizasyon

122 Ozbirecikli ve Olger, a.g.e., s.35.

123 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, “Stratejinizle Bir Sorununuz mu var? Ogleyse Bir
Haritasim Cikarmn; Stratejide ilerlemeler”, (Cev. Ahmet Kardam), Mess Yayinlari, Istanbul, 2002, s.
82-89.
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sermayesi tespit edilir. Haritanin olusturulmasina odaklanmayla, maddi olmayan
varliklarin kritik i¢ siire¢lerin performansini nasil belirledigi gosterilir. Bu baglantiy1 bir
kez kurmayla, maddi olmayan varliklarin sirketin performansi ve stratejisi ile nasil ilgili
oldugunu anlamay1 kolaylastinr. Bu da maddi olmayan varliklar1 strateji ile

baglantilandirmayi olasi hale getirerek onlarin katkilarini 6lgmemizi saglar.124

Strateji haritasi, bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal onem tasiyan unsurlar1 ve
bunlar arasindaki iliskileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar

sunlardir:

i.  Sirket ortaklarinin hisse degerlerinin artirilmasina yonelik biiylime ve
verimlilikle ilgili amag¢lar.

ii.  Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin artirllmasi ve
hedef kitleden kazanilan miisteriler.

iii.  Miisterilere sirketle daha yiiksek kar payi ile is yapmalar1 konusunda yol
gosteren miisteri degerleme kriterleri.

iv.  Mamul, hizmet ve siireclerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme
kriteri saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve
toplumsal beklentilerle yasal zorunluluklar1 karsilayan yenilikler ve
iyilestirmeler.

v.  Biiyiimeyi saglamak ve siirdiirmek icin insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar.

Isletmeler Balanced Scorecard’in  dort perspektifine dayali olarak
gelistirebilecekleri strateji haritasi ile tiim orgiitsel birimler ve calisanlar i¢in genel ve
anlasilabilir bir bakis agis1 olusturabilirler. Strateji haritasi, sadece stratejilerin
tanimlanmas1 ve gelistirilmesi icin genel bir ¢erceve saglamanin &tesinde, isletmelerin
Balanced Scorecard’larinda bulunan hatanin ortaya c¢ikarilmasim da saglayan giiclii bir

teshis aracidir.'®

134 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, “Maddi Olmayan Varlklarin Stratejik Hazirhginin
Olciimii”’, Human Resources Insan Kaynaklar1 ve Yénetim Dergisi, Say1 5, Mart 2004, s.28.
1% Ozbirecikli ve Olcer, a.g.e., s.35-36 .
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Sekil: 6. Strateji Haritasi

, R Verimliligi
Finanzal Biaymek Artrmak
Boyut
Miisteri
Bovutu
Sirket Ici Operasyonel Veni Urim ve
Islevler Somalane Hizmet
En Aza Galistinue
Bovutu iz iimesi
. ) ahsanlarn
Ogrenme ve Hendilerini
Gelisme Graligrirmeleri
Bovutu Saglamak ve
Kariyer Olanaklan

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strateji Haritalar1 Gayrimaddi
Varhiklar1 Maddi Sonuclara Déniistiirmek, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2006, S. 8.

Genel olarak strateji haritasinda yer alan boyutlardan O6grenme ve gelisme
boyutu sirket ici islevler boyutunu, sirket i¢i iglevler boyutu miisteri boyutunu, miisteri
boyutu da finansal boyutu desteklemektedir. Sekil 6’daki strateji haritasinda yer alan
o0grenme ve gelisme boyutundaki gelismeler sirket ici islevler boyutunun performansini
artirir. Sirket ici islevler boyutundaki gelismeler miisteri boyutundaki iyilesmeleri
ortaya cikarir. Miisteri boyutundaki iyilesmeler de finansal boyutta karliligi, verimliligi,
biiyiimeyi artirir. Ogrenme ve gelisme boyutu kriterlerinden calisanlarin egitimi,
calisanlarin  kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarim1 olumlu
etkileyecektir. Calisanlarin egitimi sirket i¢i islevler boyutunda ise operasyonel
sorunlarin en aza indirilmesi ve yeni {riin ve hizmet gelistirme cabalarin
desteklemektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu kriterlerinden calisanlarm kendilerini

gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanaklarinin olmasi sirket ici islevler boyutu
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kriterlerinden yeni iiriin gelistirme ¢abalarina olumlu etki yapacaktir. Sirket ici islevler
boyutundaki operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi kriteri de miisteri boyutundaki
miisteri memnuniyeti kriterini desteklemektedir. Sirket ici islevler boyutunda yeni {iriin
ve hizmet gelistirme cabalari, miisteri boyutundaki iiriin ¢esitliliginin eksiksiz hale
gelmesi kriterini olumlu etkilemektedir. Miisteri boyutunda iiriin cesitliliginin eksiksiz
hale gelmesi miisteri memnuniyetini artiracaktir. Miisteri memnuniyetinin artmasi da
miisteri sadakatini olusturacaktir. Miisteri boyutunda sadik miisterinin olugsmasi finansal
boyutta biiylimeyi olumlu etkileyecektir. Finansal boyuttaki biiyiime karliligt

artiracaktir. Finansal boyutta verimliligin artmasi da karlilig artiracaktir. '

2.5.3. Balanced Scorecard’da Yontem

Balanced Scorecard, stratejiyi boyutlar arasinda sebep-sonug iliksisini
kullanarak agiklar. Ornegin finansal boyutta kari artirmak bir sonuctur. Bu sonuca
miisteri boyutundaki miisteri sadakati ile varilir. Miisteri sadakati bir sonugtur, bu
sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki operasyon siirelerinin diistiriilmesi ile varilir.
Operasyon siirelerinin diisliriilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise 6grenme ve gelimse
boyutundaki personelin tatmini ile varilir. Boylece gercek¢i ve net bir sekilde hazirlanan
Balanced Scorecard, sirketin tiim stratejik akisin1 gosterir. Bu durum sirketin hedef ve
Olciim sistemlerinin daha iyi anlagilmasimi saglar. Dolayisi ile calisanlar, tutumlarinin

sirketi nasil etkiledigini daha rahatca gorebilirler.

Sebep-sonug iligkilerinin yanmi1 sira performans ve sonu¢ gostergeleri de
onemlidir. Performans gostergeleri onciil, sonu¢ gostergeleri ardil gostergeler olarak
sirket stratejisinin gerceklesmesini Olgerler. Balanced Scorecard anlayisina gore sebep
sonug iliskileri, performans ve sonug¢ gostergeleri mutlaka finansal amaclarla baglantih
olmalidir. Balanced Scorecard uygulamalarina aralarinda fikir birligi saglanmis olan iist
diizey yoneticilerden baslanir. Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin birkac
yillik stratejisini, dort boyutta ve stratejik hedefler olarak tanimlar. Ardindan oSlgiiler
belirlenir. Tiim bunlar yonetim kurulu iiyeleri ile de paylagilir. Sirket gizlilik

tedbirlerinin izin verdigi ol¢iide, stratejisini agik ve net bir sekilde calisanlariyla da

126 Agca ve Tuncer, a.g.e, S. 85-86.
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paylasmalidir. Uygulamaya gecildiginde ise cift dongiilii 6grenme sistemi ile Once

geribildirimler alinir, ardindan strateji tekrar gézden gegirilir.'*’

2.5.4. Etkin Bir Balanced Scorecard’in Kritik Noktalari

Balanced Scorecard’in uygulamada basarili olabilmesi i¢in baz1  kurallara

dikkat edilmelidir. Balanced Scorecard’in ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan,

Norton & Co. ve is ortaklarinin altin kurallar olarak sunduklart on kural vardir. Bu on

kural ise sunlardlr:128

il
1il.

1v.

Vi.

Vii.

viii.

1X.

Balanced Scorecard standart bir ¢oziim degildir; sadece genel bir ¢erceve
olusturur. Ciinkii her isletme ve yaptiklar ig farklidir.

Tepe yonetiminin destegi sarttir.

Strateji baslangi¢ noktasidir.

Amaclarin ve Olciilerin sinirlart  belirlenmeli ve dengelenmelidir.
Balanced Scorecard’in onerdigi dort boyuttan bagka boyutlar olabilecegi
gibi bu say1 ii¢ boyuta da indirilebilir.

Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale doniistiiriin ve
ogrenin. Once isletmenin belli bir boliimiinde Balanced Scorecard’1 test
edin sonra uygulamaya koyun.

Tabandan alip yukariya dogru cikan bir yaklasim icinde olun. Alt
seviyedeki algilamalara onem verin (katihmcilik) ve iist diizeyde
stratejiyle uyumunu saglayn.

Balanced Scorecard bir sistem sonucu degildir, Balanced Scorecard’in
kendisi bir sistemdir.

Performans 6lciim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar
sistemi yeni bastan diisiiniin.

Performans gostergelerinin isletmenizin yOnetim tarzi iizerindeki
etkilerini dikkate alin.

Biitiin 6l¢iimler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.

2" Balanced Scorecard, http://www.thepalladiumgroup.com/strateg/bs/Pages/overview.aspx (17 Mayis

2008).

128 Ali Sahin Ornek, a.g.e., s.4.



66

Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha 6nemli olan tahminin gercege
yakin olma ihtimalidir. Kantitatif Slciiler kadar niteleyici Olciilere de yer verilmelidir.
Balanced Scorecard’1 uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara siirecin

her asamasinda dikkat etmeleri gerekir.

Balanced Scorecard, her seyden oOnce bir yoOnetim felsefesi olarak
diisiiniilmelidir. Balanced Scorecard uygulanirken su Olciilere de dikkat etmek faydali

olacaktir:'%

1. Olgﬁm kriterleri “basit” olmali, karmasiklastirilmamalidir,
ii.  Her seyi 6lgme egiliminin Oniine gecilmelidir,
1il. Olgﬁlebilir alanlara odaklanilmalidir,
iv.  Olciim kriterleri arasinda net neden-sonug iliskileri kurulmalidur,

v. Her olgiim finansal sonuclara ulasan bir zincirin halkasi olmalidir.
Kalitatif unsurlar esas amag degil, istenilen finansal sonug¢lara uzanan ara
noktalar zaman icerisinde Ol¢iim kriterlerinde degisiklikler olarak
diistiniilmelidir,

vi.  Baslangicta ol¢iimlerin iicretlendirme vb. tesvik sistemlerine yansitilmasi
icin acele edilmemelidir,

vii.  Finansal olmayan Ol¢iimlerin benimsenmesi basta olmak iizere, iist
yonetimin tam destegi saglanmalidir,

viii.  Alternatif degil tamamlayici bir model olarak ele alinmalidir.

Ayrica Kaplan ve Norton Balanced Scorecard modelini uygulayan orgiitlerde
temel prensip olarak su bes ana ilkeyi takip etmeleri gerektigini, bu ilkelerin takip
edilmesi sonucu Balanced Scorecard uygulamasinin daha kolay ve daha net sonuclar

verecegini ifade etmislerdir. Bu ilkeler sirasiyla sunlardir:'*

129 Fatih Yavuz, a.g.e., s.32.

0 Roberts S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek, (Cev. Serra Egeli) Sistem Yayincilik, Istanbul, 2007, s. 243-272 ve Yonca Deniz Giirel,
Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin Stratejik Bilginin
Saglanmasi Siirecindeki Yeri, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bilirimler/07-04.pdf, (17 May1s 2008).
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i. Stratejiyi Operasyonel Terimlere Aktarmak: Balanced Scorecard
modeli, stratejiyi tutarli bir sekilde tanimlamak ve aktarmak i¢in bir
cerceve olusturur. Strateji tanmimlanamazsa, uygulanamaz. Stratejinin
belirlenmesinde organizasyonun biitiiniinii kapsayan misyon, baslangi¢
noktasini olusturur; organizasyonun ni¢in var oldugunu tanimlar.
Misyon ve ona eslik eden isletmenin cekirdek degerlerinin de
belirlenmesi gerekir. Organizasyonun vizyonu, ise bu siireci takiben
organizasyonun gidecegi yonil belirleyen bir gelecek resmi ¢izer ve
bireylerin bu orgiitii nicin ve nasil destekleyebileceklerini anlamalarina
yardimci olur.

Sekil 7: Balanced Scorecard’s Uygulayan Orgiitlerin Strateji Odakh ilkeleri

Ust Kademe Liderligi
ile Degisimi Harekete
Gecirmek

Harekete Gegirme
Yénetisim Siireci

Stratejik Yonetim
Sistemi

Stratejivi Devamh
Bir Siirec Haline
Getirmek

Stratejivi

Operasyonel

Terimlere Dikmek e Biitceleri ve Strateji-
leri Tliskilendirmek

*  Analiz ve Bilgi
Sistemleri

e  Stratejik Ofrenme

e Strateji Haritalar
e Balanced
Scorecard’lar

STRATEN

Organizasyonu
Stratejiyve Uyumlu Hale
Getirmek

Stratejivi Herkesin

Giinliik Isi Haline

Getirmek

o Sirket Rolii

e 15 Birimlerinden Dogan
Sinerji

e Paylasilan Hizmetlerden
Dogan Sinerji

e  Stratejik Biling
+ Kisisel Scorecard’lar
e Dengelenmis Ucretler

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, The Strategy Focused Organization,
Harward Business School Pres, 2001, s.9.

il. Organizasyonu  Stratejiye Uyumlu Hale Getirmek: Orgiitsel
performansin saglanabilmesi i¢in bagimsiz stratejiler birbirine
baglanmali ve biitiinlestirilmelidir. Organizasyonlar geleneksel olarak
finans, imalat, pazarlama, satis, mihendislik, satin alma gibi

fonksiyonel uzmanliklar c¢ergcevesinde tasarlanmistir. Her bir
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fonksiyonun kendine ait bir bilgi birikimi, dili ve kiiltiirii vardir. Bu
fonksiyonel birimler, organizasyonlarin bu uzmanlagsmis fonksiyonlar
arasi iletisim ve koordinasyonda yasadiklar biiyiik zorluklar nedeniyle,
giderek strateji uygulamasi karsisinda 6nemli bir engel olusturabilirler.
Scorecard uygulamalarinda hedefler araciligiyla stratejiye baglanilir ve

orgiit semalarinda kademelerin azaltilmas1 yoluna gidilebilir.

Stratejiyi Herkesin Giinliik Isi Haline Getirmek: CEO ve iist kademe
yeni bir stratejiyi kendi baslarina uygulamaya sokmada direng ile
karsilasabilirler. Yeni bir stratejinin kabulii i¢in organizasyonda
bulunan herkesin aktif katilmi gereklidir.  Strateji  odakh
organizasyonlar tiim calisanlarin stratejiyi anlamasimni ve giindelik
islerini bu stratejinin basarisina katkida bulunacak sekilde yiiriitmesini
ister. Tepe yoneticiler i¢in Balanced Scorecard, organizasyona yeni
stratejiyi iletmek ve egitmek; kisisel Scorecard’lar ise kisisel hedefler
ve 0diil ve iicret sistemlerini belirlemek i¢in onemli bir degerleme ve

bilgi kaynagi olarak kullanilabilir.

Stratejiyi Devamli Bir Siire¢ Haline Getirmek: Sirketler yeni
stratejilerini uygulamaya koymada giiniimiizde stratejik biitce ve
operasyonel biitce olmak iizere iki tip biitceye ihtiya¢c duymaktadirlar
Balanced Scorecard, potansiyel yatirim ve girisimleri degerlendirmek

icin 6nemli bir stratejik bilgi aracidir.

Ust Kademe Liderlik ile Degisimi Harekete Gegirmek: Ilk dort ilke,
arag, cerceve ve destekleyici siirecler agisindan Balanced Scorecard
tizerine  odaklanmaktadir.  Strateji odakli  bir  organizasyon
olusturabilmek i¢in siiregler ve araglarin yam sira takim calismasina da

ihtiya¢ duyulmaktadir.
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2.5.5. Balanced Scorecard Uygulamalarimmda Karsilasilabilecek Engeller

Diger performans degerleme uygulamalarinda oldugu gibi Balanced Scorecard

uygulamalarinda da isletmeler engellerle karsilasilabilmektedirler.

Balanced Scorecard uygulamalarinda karsilasilan engellerden birisi, isletme
stratejisinin anlasilabilir ve eyleme gegirilebilir kosullar haline doniistiiriilememesidir.
Firmanin vizyon ve misyonunun faaliyete doniistiiriilmesi konusunda temel goriis
ayriliklarinin bulunmasi bu duruma neden olmaktadir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in
firmanin genel miidiir ve iist diizey yoneticilerinin, firmanin strateji ve vizyonunun
gercek anlamu iizerinde fikir birligi saglamis olmalar1 gerekmektedir. Fikir birligi
olmadig1 zaman, farkli gruplar, kalite, siirekli gelisim, yeniden yapilanma ve yetki
verme gibi konularda kendi vizyon ve strateji yorumlarina uygun olan farkli yontemler

izlemektedirler.'!

Ikinci engel, isletme biriminin stratejisinin uzun donemli gereksinimlerinin,
boliim, takim ve kisilerin hedefleri haline doniistiiriilemedigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Departmanlarn olusturan takim ve kisiler kendi hedeflerini departmanin
kisa donemli taktik agirlikli hedeflerine gore belirleyecekleri icin uzun donemde
stratejik Onem tasiyan hedeflere ulagilmasimi saglayacak olanak ve yeterliliklerin
gelistirilmesi dikkate alinmayacaktir. Organizasyonlarin stratejileri arasinda boyle
kopukluk mevcut oldugu siirece, iyi tasarlanan ve planlanan stratejilerin calisanlara
benimsetilmesi zor olacaktir. Bu engelin ortadan kalkmasi i¢in yoneticilerin, takim ve
bireylerin hedeflerini, firmanin amag¢ ve hedefleriyle paralel ve uyumlu bir hale

getirmeleri gerekmektedir.

Sistemin uygulanmasinin 6niindeki {iigiincii engel, hareket planlar1 ve kaynak
tahsisi ile uzun donemli stratejik o©ncelik tasiyan Oncelikler arasinda baglanti
kurulamamis olmasidir. Giiniimiizde pek ¢ok firmada uzun dénemli stratejik planlama
ve kisa donemli biitceleme i¢in farkli islemler yapilmaktadir. Yeniden yapilanma gibi
onemli girisimler stratejik etki saglanacak sekilde ele alinamamakta, aylik ve iiger aylik

raporlarda stratejik hedeflere iligkin gelismeleri aktarmaktansa biitcelenen ve

131 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 235-236.
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gerceklesen durum arasindaki sapmalan acgiklamaya yonelmektedir. Bu engelin ortadan
kalkmasi, hem stratejik planlamadan sorumlu olan yo6neticilerin hem de finansmandan

sorumlu yoneticilerin ¢calismalarini entegre bir sekilde yiiriitmelerini gerektirmektedir.

Uygulamalardaki dordiincii engel, Balanced Scorecard’in ne sekilde
uygulanmakta oldugu ve isleyip islemedigine dair geribildirimin eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Giiniimiizde firmalarin pek ¢ogu, yalmizca kisa donemli,
operasyonel performansi, finansal Olgiiler cercevesinde, aylik ve iicer aylk
gerceklesmeleri  biitge hedefleri ile karsilagtirarak degerlendiren  geribildirim
saglamaktadir. Bu durumun ortadan kakmasi i¢in sistemin uygulanmasi ve basarisi ile
ilgili gostergelerin incelenmesi icin vakit ayrilmasi gerekmektedir. Geri bildirim
olmadig: siirece sistemin kontrol edilmesi ve sistem hakkinda bilgi edinilmesi imkénsiz

hale gelmektedir.'**

Besinci engel, firmalarda rekabet edebilmek i¢in maddi varliklardan ¢ok fiziki
olmayan, entelektiiel varliklarin ortaya konulmasi ve degerlendirilmesi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Firmalar, kaliteli iiriin/hizmet, miisteri tatmini, orgiitsel 6grenme,
isteklendirme, calisanlarin becerileri, cabuk yanit veren icsel siirecler, yeni {iriin
gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarimt dikkate almadiklarinda
gercek degerlerini  Olcememektedirler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba

katilmasinin engeli ortadan kalkmasi acisindan ¢cok onemli oldugu ifade edilmektedir.

Balanced Scorecard uygulamalarinda karsilagilan altinci engel, stratejinin sadece
tepe yoOnetimi tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla
hareket etmektir. Bu engelin ortadan kalkmasi icgin strateji belirleme de
organizasyondaki tiim calisanlarin fikir ve goriislerinin alinmasina dikkat edilmesi

gerekmektedir.

Bu engeller disinda karsilagilan engeller uygulama evresinde meydana gelen

Olctim direngleri, Olctimlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen sorunlar,

2 a.g.e., 5.237-240.
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yiiriirliige konma evrelerinde tepe yonetiminin kesin kararlarinda dikkatinin dagilarak

sapmalar meydana gelmesi seklinde belirtilebilir.'*?

2.5.6. Balanced Scorecard Uygulamasina iliskin Gelismeler

Balanced Scorecard’in gelisim siireci agisindan incelendiginde isletmelerde
basarili bir sekilde uygulanmasina yonelik calismalar yapildigi goriilmektedir. Ancak
son zamanlara kadar Balanced Scorecard’in sistematik bir sekilde uygulanmasini
saglayacak programlar mevcut degildi. Balanced Scorecard gibi performans oOlciim
sistemlerine verilen onemin artmasiyla birlikte, yazilim sirketleri isletme stratejileri ile
performans Olgiimleri arasinda baglanti kurmaya yardimci olmak amaciyla programlar
gelistirmislerdir. Ornegin; CorVu Corp, Gentia, People Soft, Hyperion Solutions,
Oracle, SAS, SAP, Microsoft gibi yazilim sirketleri, firmalara Balanced Scorecard

¢Oziimleri sunmaktadir.
Balanced Scorecard ¢oziimiiniin tasimas1 gereken 6zellikler: 134

i.  Belli bash degerlerin ve girisimlerin Ol¢iimiine dayali ve strateji odakli
iistin  bir sistem gelistirmek {iizere uzmanlarin bilgisi 1s18inda
olusturulmasi gerekmektedir.

ii.  Firmanin kendine has kurumsal stratejilerini, amaclarin1 ve olgiitlerini
yansitmasit ve ayrintilarda gizli kalan konulan da kapsamasi
gerekmektedir.

iii.  Balanced Scorecard ¢oziimiine dahil edilecek her tiir yerinin bir araya
getirilmesi ve Ozet seklinde diizenlenmesi siirecini otomatik hale
getirmelidir.

iv.  Mevcut islem, analiz ve iletisim araglar1 dahilinde calistirilabilmesi
gerekmektedir.

v. Diger teknolojilerle ve kurumsal sistemlerle entegre edilebilmesi

gerekmektedir.

133 Ali Sahin Ornek, a.g.e., s.6.
'3 <«Balanced Scorecard Analizi” http://www.microsoft.com/turkiye/kurumsalcozumler/kurumsal
cozumler/yataycozumler/bi/scorecard.asp (29 Subat 2008).
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3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE YARARI

Bilgi ekonomisinde, isletmeler siirekli devam eden bir verimlilik arttirma, cevresel
talebe tepki verebilme, orgiitsel degisimi gerceklestirme miicadelesi icindedir. Isletmeler,
calisma alanlarina; i¢ siireclere odaklanmak ve iyilestirmeye caligsmak, yeniden yapilanma
projeleri yiiriitmek, sebeke organizasyon yapilan ile calismak gibi yenilikler getirerek
rekabetci ortamda basarili olmaya ¢alismaktadir. Ancak artik bu tiir yeniliklerin tek baslarina
uygulandiklarinda; isletmelerin gelisiminde ve yasaminda kalici, diizenli ve kademeli bir
artis saglamadiklari, kar degerlerine direk olarak katki saglayamadiklar goriilmektedir.
Isletme diinyas1, yonetime yenilik getiren uygulamalarin isletmelerin vizyon, strateji ve
hedefleri ile dogrudan baglantili olmasi gerekliligini yogun olarak hissetmektedir ve bu tiir

uygulamalar tercih edilmektedir.'*

Stratejinin takip edilip edilmedigi, tiim isletme tarafindan paylasilip paylasiimadig: ve
isletme unsurlarinin strateji iizerinde olusturdugu etkileri tespit edebilmek ve yonetebilmek
adina “Balanced Scorecard” adl stratejik yonetim sistemi olusturulmustur. Bu sistem diinya
tizerinde on ii¢ yila yakin bir siiredir basarili bir bicimde isletmelerce stratejik yonetim
sistemi olarak kullanilmakta oldugu gozlemlenmektedir. Bilgi ¢aginin en Onemli ve en
carpict olgusu gelecek icin deger olusturmaktir. Gelecek i¢in deger olusturmak, miisterilere,
saticilara, calisanlara, teknolojiye ve yeniliklere yatinm yapmakla olur. Isletmeler gelecek
icin deger olusturma caligmalarini, stratejileri ve misyonlar1 dogrultusunda yapmalidir. Bu
dogrultuda yeni ekonomi, yeni stratejik yaklasimlarim1 beraberinde getirmis ve isletmelerin
karsisina yeni olgular ¢cikarmistir. Stratejinin yaygin bir sekilde iletilmesinin saglanmasini,
stratejik hedef ve Olgiiller arasinda baglantilarin kurulmasini, stratejik geribildirim ve

O0grenmenin arttirilmasini zorunlu hale getirmistir.136

Hastaneler, dinamik, degisken bir ¢evre iginde, aldiklar1 girdileri doniistiirme
stireglerinden gegirerek ciktilarin 6nemli bir kismini yine aym c¢evreye veren, geribildirim
mekanizmasina sahip sistemlerdir. Ciktilar (elde edilmek istenen sonuglar) ise, hasta ve
yaralilarin tedavisi, personelin hizmet ici egitimi, 6grencilerin klinik egitimleri, arastirma
gelistirme faaliyetleri ile toplumun saglik seviyesinin iyilestirilmesine katkida bulunmadir.

Doniistiirme siirecleri, sozii edilen sonuglara ulagabilmek icin hastanedeki cesitli hizmet

133 Ozgiir Akman, “Bir Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Tablosu (Blanced Scorecard)
Sistemi Ve Sistemin Isletmelerde Uygulanmasmna Ait Bir Ornek Olay” Yiiksek Lisans Diizeltme Tezi,
Istanbul 2003, s. 86.

136 a.g.e.,s. 87
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birimlerinin kendi alanlariyla ilgili olarak gerceklestirdikleri planlama, orgiitleme, yiiriitme

ve denetleme faaliyetlerini ifade etmektedir.'”’

Hastaneler de sosyal hizmet veren bir isletme statiisiinde oldugundan doniistiirme ve
deger olusturma calismalarinin, stratejilerinin ve misyonlarinin gerceklesmesi igin,
hastanelerin de misyon ve stratejilerinin goriilebilir ve oOl¢iilebilir sekilde ifade etmesi
gerekmektedir. Balanced Scorecard; bir isletmenin misyon ve stratejisinin fiziksel ol¢iiler

haline doniistiiriilerek ifade edilmesini kolaylastiran bir sistem olarak goriinmektedir.

Bu calismayla Gediz Devlet Hastanesinde Balanced Scorecard’in uygulamasina yer
verilmis ve uygulama sekillerini ortaya ¢ikarmak hedeflenmistir. Calismanin yapilma nedeni
Balanced Scorecard’in saglik isletmelerinde ve yonetiminde kullanilarak performans,
verimlik ve hizmet kalitesinin arttirilmasi, orgiitsel degisime ayak uydurulmasi, kurum ici
isleyisin iyilestirilmesi, Ongoriilen misyon ve vizyonun fiziksel 6lgiiler haline doniistiiriilerek
bu kaliplara gore siirekli gelisim ve degisimi saglayarak stratejik hedeflere ulasilmasi, hasta
ve hasta yakinlarinin beklentilerinin saptanarak onlara en iyi saglik hizmetinin verilmesi,
hastane personelinin egitimi ve gereksinimlerinin kargilanarak hizmet kalitesi ve personel
memnuniyetinin ve performansinin arttirilmasi ve siraladigimiz bu boyutlar arasinda dengeyi
saglayarak stratejik planlama ve yonetim iizerindeki etkilerinin nasil gerceklestirildigine dair

bilgi toplamaktir.

Bu aragtirma yapilirken temel alinan amag, “Gelecegi goriip, basarili olmak icin
ihtiya¢ duyulan caligmalara bugiinden, su anda baglamak” olarak belirlenmistir. Aragtirmanin

diger amaclari ise:

1. Kurumu gercekei amag, hedef ve planlarla yonlendirmek ve yonetmek,

ii. Misyon, vizyon, amaglar, hedefler, saglik calisanlari, hasta ve hasta yakinlar ile
calisma kosullar1 arasindaki baglar1 kurmak.

1ii. Kurumun gelisimini, basarisini, giiclinli, potansiyelini 0l¢cmek ve sapmalari
kontrol altina almak.

iv. Stratejik yonetime (planlama, kontrol boyutlarinda) altyap1 ve ortam hazirlamak.

57 Hikmet Secim, ‘“Hastane Yonetimi ve Organizasyonu”, [.0. Isletme Fakiiltesi Yaynlari, No: 252,
Istanbul, 1991, s. 5.
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3.2. GEDiZ DEVLET HASTANESI

Gediz Devlet Hastanesi 1974 yilinda Gediz Umurbey Mahallesi mevkiinde kurulmusg
olup uzmanlik dallarn ile ilgili resmi 64 yatakli bir hastaneydi. Suanda Gediz Devlet
Hastanesi biinyesinde olup B blok olarak kullanilan bina ise 1972 yilinda SSK dispanseri
olarak kurulmus ve hizmete baslamis, bolgede bulunan Sosyal Sigorta Hak Sahiplerinin
niifusunun artmasi dolayisiyla 1984 yilinda Sosyal sigortalilar Kurumu (SSK) Hastanesine

cevrilmistir.

Bu binaya ek olarak 2004 yilinda tamamlanan ve suanda C Blok olarak anilan bir bina
daha faaliyete gecirilmistir. 01.09.2005 yilinda SSK’dan Saglik Bakanligina devir olarak 36
yatakli tesis, poliklinik, acil, laboratuar, rontgen ve idari servislerden olusan B ve C Bloklar
Gediz Devlet Hastanesi biinyesine dahil edilerek suan itibariyle A, B ve C Bloktan olusan

toplam 125 yatakli bir hastane olarak hizmet vermektedir.

Hastane toplam 76.465 m” alana sahip olup kapali alan olarak da 7.734,6 m’ den

olusmaktadir.

Gediz Devlet Hastanesi ilge merkeziyle birlikte ilceye bagli olan kasaba ve kdylerin
yan1 sira Saphane, Cavdarhisar, Emet ve Hisarcik ilgeleri ve bu ilgelere bagh olup Gediz’e
yakin olan kasaba ve koylere de saglik hizmeti sunmaktadir. Hastane 2007 y1l1 istatistiklerine

gore 241.529 hastaya ayaktan ve 4533 hastaya da yatarak saglik hizmeti vermistir.

Hastane biinyesinde Hemodiyaliz iinitesi de bulunmakta olup faal 5 hemodiyaliz
makinesiyle hizmete devam etmektedir. 2007 yil1 istatistiklerine gore 16 diyaliz hastasina
toplam 925 seans hizmet veren iinitede bir uzman hekim ve bir de pratisyen hekim goérev
yapmaktadir .Hastanenin hizmet ve personel durumu asagidaki tabloda ayrintili olarak

verilmistir.
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Tablo: 4. Gediz Devlet Hastanesi Hizmet ve Personel Durumu (01.01.2007 - 31.12.2007)

Hastane Hizmet Durumu Hastane Personel Durumu
Hastane Yatak Sayisi 125 Dahiliye Uzmani 2
Poliklinik Sayis1 241529 Genel Cerrahi Uzmani 2
Yatan Hasta Sayis1 4534 Nisaiye Uzmani 3
Yatak Isgal Oram %46,3 K.B.B. Uzmani 1
Ameliyat Sayisi 1525 Cocuk Hastaliklar1t Uzmani 1
Sezaryen Dogum 262 Biyokimya Uzmani 1
Normal Dogum 284 Anestezi Uzmani 1
Dahiliye Poliklinik Sayisi 45524 Uroloji Uzmani 1
Genel Cerrahi Poliklinik Sayisi 26461 Dis Tabibi 3
Kadin Dogum Poliklinik Sayis1 17430 Pratisyen Tabip 8
Cocuk Hastaliklar1 Polk. Sayisi 17467 Bagstabip 1
K.B.B. Poliklinik Sayis1 18591 Bastabip Yardimecisi 3
Ortopedi Poliklinik Sayisi 6134 Hastane Miidiir -
Uroloji Poliklinik Sayis1 7599 Hastane Miidiir Yardimcisi 1
Enfeksiyon Hastaliklar1 Pol. Sayisi 12923 Bashemsire 1
Acil Poliklinik Sayis1 75224 Bashemsire Yardimcisi 1
Acil Poliklinik Giinliik Ortalama 206 Sef 2
112 Acil Hasta 225 Hemsire 46
Acil Servis Hekim Sayisi 8 Ebe 11
Acil Servis Miisahede Yatak Say. 10 Laboratuar Teknisyeni 1
Yogun Bakim Yatak Sayisi 3 Laboratuar Teknikeri 4
Yog.Bak.Hiz.Alan.Hasta Sayisi 22 Rontgen Teknisyeni 4
Dis Poliklinik Sayisi : 11655 Ayniyat Saymant 1
Diyaliz Cihaz Ve Yatak Sayisi 5 Ambar Memuru 1
Diyaliz Hasta Sayis1 16 Veznedar 1
Diyalizde Calisan Hekim Sayisi 1 Veri Hazirlama Kontr.Islt. 1
Poliklinik Oda Sayis1 16 Memur 8
Uzman Hekim Sayisi 14 Saglik Memuru 5
Klinisyen Hekim Sayisi 13 Acil Yardim Teknisyeni 5
Ozel Muayenehanesi Olan Uz. Hekim | 8 Teknisyen 1
Sayis1 (Parttime)
Muayenehanesi Olmayan Hekim | 6 Teknisyen Yardimcist 1
Sayisi
Cerrahi Brang Sayisi 8 Muhasebeci 1
Kadin Dogum Brang Sayisi 3 Sofor 4
Ortalama Kalis 4,5 Dakika | Bekgi 2
Koroner Yogun Bakim Yatak 3 Hizmetli 19
Kuvoz Sayist 4 Tibbi Sekreter 3
Ameliyat Masasi 3 Asci 3
Toplam Monitor Sayist 6
Toplam Vantilator Sayisi 1
Fizik Poliklinik Sayis1 2521
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Hastanenin sahip oldugu tibbi cihazlar ve araglarini ise su sekilde siralamak miimkiin
olacaktir:

i. 5 Adet Diyaliz Makinesi,
ii. 2 Adet Sabit Rontgen Makinesi,
iii. 1 Adet Seyyar Rontgen Makinesi,
iv. 2 Adet Otomatik Banyo Rontgen Cihazi,
v. 3 Adet Ameliyat Masasi,
vi. 5 Adet Kuvoz,
Vii. 1 Adet Ameliyat Mikroskobu (Goz, KBB),
viii. 3 Adet Otoklav,
ix. 1 Adet Kryoterapi Cihazi,
X. 1 Adet Spirometri Cihazi,
xi. 2 Adet Hemocunter Cihazi,
xii. 2 Adet Idrar Tahlil Cihazi,
xiii. 2 Adet Hizmet Alim Karsilig1 Kiralanan Otoanalizér Cihazi.
xiv. 2 Adet 112 Acil Hasta Ambulansi
XV. 1 Adet Hasta Nakil Ambulansi
xvi. 1 Adet Pikap
XVil. 1 Adet Hizmet Araci

Hastane ile ilgili diger veriler ve istatiksel degerler Gediz Devlet Hastanesinde
Balanced Scorecard’in boyutlarinin arastirilmasi kisminda ayrintili olarak verilecek ve

degerlendirilecektir.

33. GEDIiZ DEVLET HASTANESINDE BALANCED SCORECARD’IN
BOYUTLARININ ARASTIRILMASI

Balanced Scorecard her biiyiikliikteki organizasyonda kullanilabilecek bir performans
yonetim sistemidir. Balanced Scorecard organizasyonun vizyon ve stratejisini aciklayan ve
bunlan faaliyetlere doniistiiren yonetim sistemi icin bir ¢erceve olusturur. Performans 6l¢me
ve stratejik yonetim sistemi olan Balanced Scorecard, hastanelere uyarlanan yeni araglardan

“ e oqe 138
biridir.

Hastaneler ve saglik kuruluslart toplumun saghgini dogrudan ilgilendirdigi igin
performansinin  siirekli degerlemesi gerekmektedir. Bu degerleme neticesinde hastane
sistemi, yonetimi ve saglik personelinin kendilerini gelistirmesi neticesinde topluma
verilecek saglik hizmetinin kaliteli olmasi sonucu ortaya c¢ikacaktir. Kamuya daha kaliteli bir

hizmet ve kurum ve kurum i¢i performans ve memnuniyetin arttirilmasini saglamak amaciyla

138 Mehves Tarim, “Saghk Organizasyonlarinda Performans Olcme ve Dengeli Puan Cetveli”, Hacettepe
Saglik idaresi Dergisi, Cilt: 7, Say1: 2, 2004, s.11.
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Balanced Scorecard’t bu hastaneye modelleme yaparak sonuglarmin degerlendirilmesi

saglanacak ve arastirmanin amacina ulasilmaya calisilacaktir.

Sekil: 8. Faaliyetlerin Stratejik Cercevesini Belirlemek Amaciyla Balanced

Scorecard’in kullanilmasi

*Strateji tiim yonetim siirecinin referans noktasidar.
*Ortak vizyon stratejik dgrenimin temelidir.

Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve

‘/ Actklanmas '\\

Tletisim ve o - Stratejik

Baglant: ) Balanced | Geribildirim
b Scorecard | ve Ozrenme

k.

ol Planlama ve Hedef |-
" Belirleme . .

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket
Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sistem Yayincilik, [stanbul, 2007 s.333.

Balanced Scorecard uygulamasindaki asamalar1 su sekilde s1ra1ayabiliriz.13 ’

i.  Sirketin vizyon ve stratejisinin acik¢a belirtilmesi.
ii.  Kurumsal stratejinin duyurulmasi ve iletilmesi

iii.  Farkli birimler arasindaki ortak stratejik uygulamalarin baslatilmasi.

iv.  Her isletme biriminin kurumsal stratejiyle uyumlu olan bir strateji gelistirmesi.
v.  Yonetim takimi olusturulmasi.

vi.  Odiillerin stratejik amaclara ulasmaya baglantili olmast.

vii.  Sirketin entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatirimlarin sitirdiiriilmesi.

viii.  Stratejik 6grenme icin kaynak olugturulmasi.

139 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 362.
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Balanced Scorecard’in bir yonetim programina uygulanmaya baslamasi yukaridaki
sekilde izah edilmeye calisilmistir. Bu sekle istinaden arastirma yapacagimiz hastanemizde

Balanced Scorecard sistemi olusturulacak ve sonuglar 6l¢iilecektir.

Gediz Devlet Hastanesi’nde Balanced Scorecard’in olusturularak arastirilmasi
asamasina ilk once hastanenin Vizyon, Misyon, Strateji ve Kalite Politikalarim agiklayarak

baslayacagiz.

i. Hastanenin Vizyonu
Kaliteyi her alanda benimsemis yonetim anlayisi, saglik hizmetlerini ileri teknik ve
gelismis tibbi uygulamalar ile gergeklestiren, toplumun o6zledigi, giivendigi, bir hastane

olmaktir.

ii. Hastanenin Misyonu
Yasalara ve etik kurallara bagh kalarak, tedavi edici ve koruyucu saglik hizmetlerini
kaliteli, etkin ve verimli olarak gerceklestirmek, toplumun ve bireyin sagligin1 koruyarak

sosyal ve insani sorumlulugumuzu yerine getirmektir.

ili.  Hastanenin Kalite Politikasi
® Yasalara uygun, hasta haklarina duyarli olmak,
e Teknolojik yenilikleri ve bilimsel gelismeleri izlemek,
¢ Kalite bilincini tastyan giiler yiizlii yonetim anlayisi,
e Etkin ve verimli, giivenilir saglik hizmeti sunmak,
e Hastalarimizin, ¢alisanlarimizin, tedarikcilerimizin beklenti ve
memnuniyetlerini gozetmek,
e (Caligsanlarimiza daha iyi ¢alisma ortami ve is giivenligini saglamak,
e Siirekli egitim ile kalite bilinci ve ekip anlayisini pekistirmek,
® Doganin ve ¢evrenin korunmasina duyarl olmak,
e Kalite yoOnetim sistemine uygun olarak siirekli gozden gecirmelerle

iyilestirmeyi ve gelismeyi saglamaktir.'*

140 «K alite Politikanmz”, http://www.gedizdh.gov.tr/turkce/konular.aspx?id=40&sm=comp40 (08.05.2008)
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Tablo: 5. Gediz Devlet Hastanesinin Strateji Tablosu

Performansin Arttirilmasi

Verimliligin Arttirllmasi ve Verimlilik
Stratejisi

Hasta memnuniyetini arttirmak

Hastane verimliligini arttirmak i¢in modern
saglik hizmeti sunmak ve bu modern ve
memnun edici hizmet karsilifinda gelirleri
arttirmak.

FINANSAL BOYUT

Hastane Doner Sermaye Saymanligi
Gelirlerini Arttirmak

e

Hastane verimliligini arttirmak

A

N

Hastane gelirlerini arttirmak

4

MUSTERIi BOYUTU |

Hasta ve hasta yakim1 odakli, hasta ve
yakininin  olugabilecek  tiim  istek = ve
gereksinimlerinin karsilanmasiyla hastane ve
calisanlarina duyulan giiven ve memnuniyeti
arttirmak. s

Iyi ve Kkaliteli bir saglk hizmetiyle
zamaninda, dogru teshis ve tedavi
uygulayarak kurumdan hizmet alan hasta
potansiyelinin arttirilmasi.

f

KURUM iCi SURECLER BOYUTU ’

Hasta ve hasta yakinlarin1 anlamak,
sorun ve problemlerini yerinde ve zamaninda
cozmek, hasta haklann1 gozetilerek hizmet
vermek. T

Yeni ve modern cihazlar ve tibbi
cihazlarla hizmet sunmak ve kurumun fiziki
yapisint siirekli iyilestirmek ve hijyeni devamli
saglamak.

Hastane sorun ve  problemlerinin
tanimlanmas1 saglanarak en az diizeye
indirmek.

f

Teshis ve tedavide hizli ve giivenilir
sonuclar vermek icin siirekli yapilanarak
iyilesme saglamak, tedavi ve sonrasi siirekli
hastaya geribildirimde bulunmak.

OGRENME VE GELIiSME BOYUTU

saglanmasi

Yoneticilerin ve saglik personelinin kurum i¢i ve
dis1 siirekli egitim ve Ogrenimiyle yetenek ve
verimliliklerinin arttirilmas1 ve calisan tatmininin

f

Bilgi teknolojilerini ve sistemlerini
zenginlestirmek

Calisanlarin motivasyonunu saglamak
ve yetki vermek

T Stratejik bilgiye erisimin saglanarak
kullandirilmasi ve verimliligin arttirilmasi

(;ahTsan ve kurum amaglarinin uyumu
saglanarak verimliligin arttirilmasi
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Yukaridaki Tablo 5’de Gediz Devlet Hastanesinin Stratejik hedefleri sunulmaktadir.
Stratejik hedefler belirledikten sonra, bunlart nasil Ol¢ebilecegimizi belirlememiz gerekir.

Burada stratejik amaclar1 yansitan olgiiler ve hedefler belirlenecektir.

Finansal olgiiler yoneticilerin ve kurum calisanlarinin  memnuniyetini veya
sikayetlerini 6lgmeye yonelik gostergelerdir. Miisterilere yonelik belirlenen olgiiler hasta
memnuniyetini ve hastalarin kuruma bakislarin1 inceler ve bunu ortaya koymaya
amaglamaktadir. Kurum ic¢i siirecler boyutu da hastalar, hasta yakinlar1 ve yoneticiler ve
kurum caliganlarinin memnuniyet veya memnuniyetsizligini bir arada degerlendirmeye
yoneliktir. Ogrenme ve gelismeye yonelik belirlenen 6lgiiler yonetici ve c¢alisanlarin

memnuniyet ya da memnuniyetsizligini degerlendirmeye yoneliktir.

3.3.1. Finansal Boyut

Bu asamada Gediz Devlet Hastanesinin Finansal agidan 6lciiler tablosu olusturularak
stratejik amaclarin madde madde ulasilip ulagilamadigina bakilacak ve agiklamalar

yapilacaktir.

Tablo: 6. Gediz Devlet Hastanesinin Finansal Acidan Olgiiler Tablosu

Stratejik Amaclar

Kullanilan Olgiiler

F1 Hizmet Verilen Hasta Sayisini
Arttirmak

Hasta Sayist Yillik Artis Orant

F2 Kurum Performansini Arttirmak ve
Biiylimek

Hastane Etkinlik Oranlar

F3 Hasta Maliyetlerinin Azaltilmasi

Hasta Giinii Maliyeti, Yatak Maliyeti,
Yatan Hasta Maliyeti ve Poliklinik
Maliyetleri Degerleri

F4 Genel Maliyetlerin Azaltilmasi

Hizmet, Tibbi Sarf, Hag, Demirbas,
Personel ve Diger Maliyetlerin
Degerlendirilmesi

F5 Teshis ve Tedavi Sonrasi Kurumlara
Kesilen Fatura Tutari

Fatura Tutar1 Yillar Aras1 Seyir ve Oranlar

F6 Doner Sermgye, Muhasebe ve
Finansman Islemleri Kayitlarinin
Diizenli ve Zamaninda Tutulmasi

Kurum Finansal Analizleri ve Mali Durum
Toplantilar
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Gediz Devlet Hastanesinin Finansal agidan Olgiiler tablosu yukaridaki gibi
olusturulmus olup tablodaki amaglarin ulagilmasinda ne kadar yol alindigini incelemek iizere
amaclara ulasmak icin kullanilan olgiiler degerlendirilecektir. Olgiiler igin ilgili veriler

asagida sunulmustur.

Tablo: 7. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Yili Poliklinik Calismalar:

POLIKLINIK CALISMALARI 2006 2007
Poliklinik Sayisi 211.005 241.529
Poliklinik Oda Sayis1 13 16

Sevk Sayisi 11.148 7.323
Sevk Orani % 5,2 % 3,00
Hasta Basina Ortalama Muayene Siiresi | 10’ 10°
Poliklinik Odas1 Olan Uzman Hekim % 100 % 100
Orani

Klinisyen Bagina Diisen Giinliik Hasta 44,00 47,00
Sayisi

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

Tablo: 8. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Y11 Hasta Yatagi Durumu

HASTA YATAGI DURUMU 2006 2007
Yatak Sayisi 125 125
Yatak Basina Diisen Alan 61,8 61,8
(Metrekare)

Yatan Hasta Sayis1 4802 4533
Yatilan Giin Ortalama Sayis1 4,2 4,5
Yatak 1§gal Orani 43,8 42,2
Taburcu Sayisi 4729 4241
Olen Sayisi 18 19

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

Tablo: 9. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Y11 Agiz ve Dis Saghg Calismalari

AGIZ VE DiS SAGLIGI CALISMALARI

2006

2007

Agiz ve Dis Muayene Sayisi

7704

11.655

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

3.3.1.1. F1. Hizmet Verilen Hasta Sayisim Arttirma

Yukaridaki tablo 7, 8 ve 9’a istinaden; Ayaktan tedavi goren hasta sayisinda gecen

yila gore % 14,46 oraninda artis saglanarak amaca ulasilma yolunda pozitif bir ilerleme
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kaydedilmistir. Ag1z ve dis muayene sayisi ise % 51,28 oraninda biiyiik bir artis gostermistir.
Yatarak tedavi goren hasta sayisinda ge¢cmis yila oranla % 5,7 oraninda bir diisiis izlenmistir.
2007 yili icinde hastanede yatarak tedavi goren hastalarin %93,55’1 sifa ile taburcu olmustur.
Klinisyen basina diisen hasta sayisinin artmasi, sevk oranlarinin azalmasi ve poliklinik
odalarinin arttirilmis olmasi neticesinde oranlardaki artis ve azalisa baktigimizda kurumun
basarili oldugunu soyleyebiliriz. Yatarak tedavi goren hastalarin oraninin diistiigii acikca

gozlemlendiginden ilgili tedbirlerin alinmasi gerektigi sdylenebilir.

3.3.1.2.  F2. Kurum Performansimi Arttirmak ve Biiyiimek

Performans artirnmi ve biiylimesi i¢in kullanilan 6l¢ii olarak hastane etkinlik oranlar
kullanilmaktadir. Bu oranlarin baslicalari;
i Ameliyathane Calismalari,
ii. Yaptirilan Dogumlar,
1ii. Personele Dagitilan Ek Odeme Miktarlari,
1v. Acil Servis Bagvuru Sayisi,

v. Olen Hasta Sayis1 olarak siralanabilir.

Asagidaki tablolarda bu verilere yer verilecek ve degerlendirmeler yapilacaktir.

Tablo: 10. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Y11 Ameliyathane Calismalari

AMELIYATHANE CALISMALARI 2006 2007
Biiyiilk Ameliyat Sayisi 756 963
Orta Ameliyat Sayisi 276 342
Kiigiik Ameliyat Sayisi 121 220
Cerrahi Uzman Bagina Diisen Giinliikk Ameliyat Sayist | 0,45 0,52
Tan1 Sonras1 Ameliyat Bekleme Siiresi Yok Yok

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

Tablo: 11. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Yih Yaptirilan Dogumlar

YAPTIRILAN DOGUMLAR | 2006 2007
Normal Dogum 282 284
Miidahaleli Dogum 284 262
Toplam Dogum Sayis1 566 546

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007
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Tablo: 12. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Ayhk Ortalama Ek Odeme Dagihmu

AYLIK ORTALAMA EK ODEME DAGILIMI 2006 2007
(YTL)

Uzman Hekim (Tam Zamanli) 2.900,00 | 3.281,00
Uzman Hekim (Serbest) 1.527,00 | 1.399,00
Pratisyen Hekim 2.394,00 | 2.600,00
Hemgire 555,00 508,00

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

Tablo: 13. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Aylik Acil Servis Calismalari ve Olen

Hasta Sayisi
ACIL SERVIS CALISMALARI 2006 2007
Acil Servis Poliklinik Sayisi 71744 | 75224
Giinliik Ortalama Poliklinik Sayis1 197 206
Giinliik Nobetci Hekim Sayisi 2 2
Olen Hasta Sayisi 18 19

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Y1llig1 2007

Ameliyat sayilarn bir 6nceki yila oranla ortalama % 27,3 bir artig gostermistir.
Yaptirilan dogum sayisinda ise bir 6nceki yila oranla % 3,6 bir azalma kaydedilmistir. Aylik
ortalama ek 6deme dagiliminda ise degisim % 4.70 oraninda artis yoniindedir. Acil Servis
Poliklinik Sayis1 bir onceki yila oranla % 4,85 artig gostermis ve hastanede 6len hasta sayisi

ise % 5,5 oraninda artmistir.

Oranlardaki artis ve azaliga baktigimizda kurum performansini arttirdigr ve pozitif
anlamda bir ilerleme kaydettigini ve kurumun basarili oldugu soylenebilirse de Yaptirilan
Dogumlar ve Hastanede Olen hasta sayis1 oranlarindaki negatif degisimlerin iizerinde

durulmasi gerekmektedir.

3.3.1.3. F3. Hasta Maliyetlerinin Azaltilmasi

Her isletmenin kendi faaliyet konusunu olusturan mal veya hizmetleri elde etmek icin

harcadig1 ¢esitli iiretim faktorlerinin para ile Olgiilebilen degerine o {riiniin maliyeti

141

denmektedir.” Hastanelerde en onemli maliyet kavramlari, yatan hasta servislerinde, hasta

! Orhan Elmaci, “Maliyet Muhasebesi, Tek Diizen Hesap Plam Kapsaminda Yeni Gelismelerin

Belirlenmesi”, Dumlupinar Universitesi Yaymlari, Yayin No: 20, Kiitahya 2008, s. 208



84

giinii maliyeti, yatak maliyeti ve hasta maliyeti, 6zel hizmet boliimlerinde ameliyat maliyeti,

tetkik maliyeti ve ¢ekim maliyeti ile polikliniklerde poliklinik maliyetidir.'**

Hastane boyutunda maliyetleri su sekilde siralamak miimkiin olacaktir;
i. Hasta Giinii Maliyetii HGM = Toplam Yatan Hasta Servisleri
Giderleri/Toplam Hasta Giinii Sayis1
Gediz Devlet Hastanesi 2006 HGM=3.786.775,95/20168,40=187,75 YTL
Gediz Devlet Hastanesi 2007 HGM= 4.273.469,21/20398,5= 209,49 YTL

ii. Yatak Maliyeti: YM = Toplam Yatan Hasta Servisleri Giderleri/Fiili Yatak
Sayisi

Gediz Devlet Hastanesi 2006 YM=3.786.775,95/120=31.556,46 YTL

Gediz Devlet Hastanesi 2007 YM=4.273.469,21/120=35.612,24 YTL

iii. Yatan Hasta Maliyetii YHM = Toplam Yatan hasta Servisleri
Giderleri/Toplam Yatan Hasta Sayis1

Gediz Devlet Hastanesi 2006 YHM=3.786.775,95/4802=788,58 YTL
Gediz Devlet Hastanesi 2007 YHM=4.273.469,21/4533=942,74 YTL

iv. Poliklinik Maliyeti: PM = Toplam Poliklinik Giderleri/Toplam Poliklinik
Sayisi
Gediz Devlet Hastanesi 2006 PM=1.262.258,65/13=97.096,81 YTL
Gediz Devlet Hastanesi 2007 PM=1.424.489,74/16=89.030,60 YTL

Genel olarak 2007 yilinda 2006 ya oranla sadece Poliklinik maliyet giderlerinde bir
azaliy olmus ve diger tiim maliyetlerde artis gozlemlenmistir. Bu durum kurum igin
basarisizlik olarak yorumlanabilir. Kurum hasta maliyetlerini azaltmak icin ¢aligmalar
yapmalidir. Fakat biiyiiyen ve gelismekte olan bir hastane olmasi nedeniyle yeni tibbi aletler,
yeni yatan hasta odalari, merkezi tibbi gaz sistemleri ve buna benzer diger giderlerinin artmis

olmasi degerlendirme yapilirken goz oniinde bulundurulmasi gereken noktalardir.

142 Mehmet Top, “I.Ulusal Saghk idaresi Kongresi”’, Hacettepe Universitesi Saglik Idaresi Yiiksekokulu, 20-
21 Mayis 2000.
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3.3.1.4. F4 Genel Maliyetlerin Azaltilmasi

Rekabet giiciinii arttirmadaki diger temel bilesen de maliyet stiinliigiidiir. Maliyet
istiinligli, iretilen iiriniin (mamul ya da hizmet) kalitesinden 6diin vermeksizin, hatta
kaliteyi artirarak maliyetlerin en azlanmasidir.'*’

Hastane Genel maliyetlerinin basinda asagidaki kalemler gelmektedir.

i. Hizmet Maliyetleri,
i.i. Temizlik Maliyetleri,
iii.  Yemek Maliyetleri,
i.iii. Bakim ve Onarim Maliyetleri,
iiv.  Diger Maliyetler.
ii. Tibbi Sarf Maliyetleri,
iii. Ilac Maliyetleri,
iv. Demirbas Maliyetleri,
v. Personel Maliyetleri ve

vi. Diger Maliyetler.

Tablo: 14. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Yili Maliyet Degerleri

Sira No Gider Kalemleri Maliyet Tutarlart Maliyet Tutarlar
(YTL)2006 (YTL)2007
1 Hizmet Maliyetleri 759.958,07 950.917,18
2 Tibbi Sarf Maliyetleri 349.918,41 545.422,52
3 Hag Maliyetleri 25.716,91 68.358,91
4 Demirbas Maliyetleri 495.855,26 834.296,69
5 Personel Maliyetleri 2.969.511,59 2.509.306,41
6 Diger Maliyetler 448.076,36 789.657,24
Toplam 5.049.034,60 5.697.958,95

Kaynak: Saglik Bakanligi Kurum Biitce ve Harcama Kalem Verileri 2008

143

Anadolu Universitesi Yayinlari No.: 378, Eskisehir, 1990, s. 28.

Orhan Elmaci, Imalat Endiistrisi isletmelerinde Maliyet Azalttinn ve Bir Uygulama, Doktora Tezi,
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Tablo 14’e genel olarak goz attigimizda, toplam maliyetlerin bir 6nceki yil olan
2006’ya gore 648.924,35 YTL ve % 12.85 oranla arttign goriilmektedir. Sadece Personel

Maliyetlerinin azaldig1 ve geri kalan diger maliyetlerin arttig1 gézlenmektedir.

Gediz Devlet Hastanesi Genel Maliyetlerin Azaltilmasi konusunda basarisiz
goziikmekle birlikte biiyiiyen ve siirekli gelisen bir hastane konumunda olmasi, kuruma
basvuran hasta sayisinin atig gostermesi, yeni tibbi cihaz, ilag, serum ve hizmetlerin satin
alimmasi1 nedeniyle Genel Maliyetlerini azaltamadigi diisliniilmektedir. Ancak tabloda
Amortisman Maliyetlerinin bulunmamasi, miktarinin hesaplanamamasi ve kurumun genel
maliyetlerinin yiiksek ¢ikmasi nedeniyle tasarruf ve tedbir onlemlerinin alinmasi gerektigi

sOylenebilir.

3.3.1.5. F5 Teshis ve Tedavi Sonras1 Kurumlara Kesilen Fatura Tutar1

Gediz Devlet Hastanesinde teshis ve tedavi sonrasi kurumlara kesilen fatura tutari ve

tahsil edilen tutarlar agagidaki tabloda ayrintili olarak gosterilmistir.

Tabloyu inceledigimizde 2007 yilinda bir Onceki yila gore 1.744.109,51 YTL ve
%21,51 oraninda daha fazla tutar fatura edilmistir. Hastanenin gelirlerini olumlu yonde ve
verimli bir sekilde arttirmasi istenen ve basarili bir sonuctur. Fakat tahsil edilen tutarlara
baktigimizda 2006 yilinda kurum kestigi faturalarin % 56’sin1 2007 yilinda ise kesilen fatura
tutarinin %76’s1m tahsil etmistir. Bir onceki yila oranla tahsil edilen turarlarin % 20 artig
gostermesi basarili bir durum olsa da tahsil edilen ve kesilen fatura tutarlar1 arasindaki fark %
66’dir ve %34 oranindaki bir pay biitcelendirilerek alacak olarak kayit edilmektedir. Boylesi

bir durum da kurumu maddi acidan sikintiya sokmaktadir.

Kurum 2006 yilinda maliyetlerini karsilayamazken 2007 yilinda maliyetlerini
karsilayip, 2006 yilindaki gelir/maliyet acigin1 kapatarak hazineye 1.293.324,36 YTL
tutarinda bir kaynak aktarmis goziikse de amortisman giderlerinin hesabinin tam olarak
yapilamamas1 nedeniyle ilgili rakamda degisikliklerin olabilecegi goz ardi edilmemelidir.
2007 yilinda SSK, Bag-Kur ve Emekli Sandigi’nin avans sistemine ge¢cmis olmasi ve geri
O0deme aksakliklarinin giderilmesi neticesinde tahsil edilen fatura tutarlarinda iyilesmeye

sebep olmustur.
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Tablo: 15. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Yii Kurumlara Kesilen Fatura Tablosu

Fatura Kesilen Kesilen Tahsil Edilen Kesilen Tahsil Edilen
Kurumlar Fatura Fatura Tutan Fatura Fatura Tutan
Tutari (YTL)2006 Tutari (YTL)2007
(YTL)2006 (YTL)2007

Sosyal Sigortalar 5.093.638,98 2.423.937,32 | 4.382.038,28 4.382.038,28
Kurumu (SSK)

Bag-Kur 1.002.404,00 656.501,81 674.128,37 674.128,37

Emekli Sandig 297.948,58 170.014,16 189.959,92 189.959,92
(EmekKliler)

Yesil Kart 1.098.827,25 912.429,45 1.072.490,92 852.081,22

Emekli Sandigi
(Calisanlar), Diger
.. 612.500,72 425.836,62 3.530.892,55 1.353.390,21
Ozel ve Yerel

Kurumlar

Toplam 8.105.319,53 | 4.588.719,36 | 9.849.510,04 | 7.451.598,55

Kaynak: Saglik Bakanligi Tek Diizen Muhasebe Sistemi Kayitlar1 2008

3.3.1.6. F6 Doner Sermaye, Muhasebe ve Finansman Islemleri Kayitlarinin Diizenli ve
Zamanminda Tutulmasi

Gediz Devlet Hastanesi'nin finansal durumu Saglik Bakanliginin tiim kurumlart
kapsayan web sistemi iizerinden aylik olarak izlenmekte ve mali analizler diizenli olarak
yapilmakta olup kurum idarecileri tarafinda da her ay mali durum degerlendirme toplantisi
yapilmaktadir. Doner sermaye, muhasebe ve finansman iglemleri kayitlarinin diizenli ve
zamaninda tutulmasi konusunda, kurumun yapmis oldugu calismalar neticesinde basarili

oldugunu soyleyebiliriz.

3.3.2. Miisteri Boyutu

Gediz Devlet Hastanesinin Miisteri Boyutu acisindan 6lgiiler tablosu olusturulacak,
stratejik amaglar, Olgiiler dahilinde madde madde arastirilacak ve hedefe ulasilip

ulasilamadigina bakilarak aciklamalar1 yapilacaktir.
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Tablo: 16. Gediz Devlet Hastanesinin Hasta Boyutu Acisindan Olciiler Tablosu

Stratejik Amaclar Kullanilan Olgiiler
M1 Kuruma Duyulan Giiven ve Hasta Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayisi
Memnuniyetinin Arttirtlmast Yillik Artis Oram

M2 Hasta Odakli Saglik Hizmeti Sunmak Ayaktan Ve Yatan Hasta Servis Hizmetleri
ve Hasta Haklar1 Biriminin Etkin Sekilde | Degerlendirme Anketleri ve Hasta Sikayet
Hizmet Vermesini Saglamak Oranlar

M3 lyi ve Kaliteli Saglik Hizmeti Sunarak Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayisi
Dogru ve Zamaninda Teshis ve Tedavi | Yillik Artig Orani, Sevk Edilen Hasta Oranlari
Uygulamak

M4 Danisma Biriminin Hizmet Sunumu Igin | Danmisma Birimi Gostergeleri
Gerekli Sartlar1 Karsilamasi

MS Hastalarin Hekim Secebilmelerine Hekim Se¢me Hakki Calismalari
Yonelik Diizenlemeler
M6 Hasta Kayitlar1 ve Dosyalari Hasta Kayit ve Hasta Dosyalar Calismalari

Calismalarinin lyilestirilmesi

3.3.2.1. M1 Kuruma Duyulan Giiven ve Hasta Memnuniyetinin Arttirilmasi

Kurumu bagvuran hasta sayisi tablo 7, 8, 9, 10, 11 ve 13’ e baktigimizda pozitif bir
artis kaydedildigi acikca gozlenmekte olup ilgili verilerin yorumlar1 yukarida yapilmistir.
Kurumda yapilan Hasta ve Yakinlar1t Memnuniyet Anket sonuglart ise 2006 yilinda %78,
2007 yilinda ise %76 oraninda kaydedilmistir.'** Sonuglar itibariyle Hasta ve Yakinlan

Memnuniyet anketlerinde %?2’lik bir diisiis meydana gelmistir.

Kuruma bagvuran ve kurum saglik hizmetlerinden yararlanan hasta sayilarinin artmasi
kurum icin 6nemli bir basariy1 yansitmasina ragmen, kurumdan memnuniyet azalis1 dikkate
deger bir sonuctur. Memnuniyet anket sonug¢larindaki %?2’lik azalig oran1 cok olmasa da
kurumun hasta ve yakinlarini memnun edici olumlu adimlarin atilmasi gerektigi

diistiniilmektedir.

'* Gediz Devlet Hastanesi Hasta ve Yakinlart Memnuniyet Anket Sonug Formlari 2008
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3.3.2.2. M2 Hasta ve Hasta Yakim1 Odaklh Saghk Hizmeti Sunma ve Hasta Haklar:
Biriminin Etkin Sekilde Hizmet Vermesini Saglamak

Hasta ve Yakinlart Memnuniyet Anket sonuglar1 yukarida da belirtildigi iizere bir

onceki yila gore %2 oraninda diisiis kaydetmistir.

Kurumun Hasta ve Hasta Yakimi odakli saglik hizmeti sunma ¢alismalar1 yukarida
belirtilmis olan hizmet i¢i egitim calismalariyla {izerinde durulan bir konudur. Kurum bu
oran yiikseltmek icin egitim ve kalite calismalarina devam etmektedir. Kurumda hasta
haklar1 birimi 2006 yilinda Saglik Bakanliginin genelgesi tizerine kurulmus olup etkin bir
sekilde hizmet vermektedir. Asagida Gediz Devlet Hastanesi Hasta Haklar1 Performans

degerlendirme tablosu sunulmustur

Hasta haklar1 performans degerlendirme tablosuna baktigimizda kurula 2006 yilinda
19 ve 2007 yilinda 14 sikdyetin oldugu, topluma yonelik egitimlere katilan sayilarinin bir
onceki yila oranla 359 kisinin azaldigi, ¢alisanlara yonelik egitime katilimin 124 kisi arttii

ve yatan hasta bilgilendirme sayisinin 697 kisi arttig1 gozlenmektedir.

Hasta sikdyet oranlarindaki azalis, kuruma basvuran ve yatan hastalarin
bilgilendirilmesi oraninin gecen yila gore % 1522,44 oraninda artis gdstermesi ve ayrica
yerel radyodan bilgilendirme yapilmasi Gediz Devlet Hastanesi Hasta Haklar1 biriminin
basarisii ve hasta haklarina verilen 6nem derecesini yiiksek bir sekilde yansitmakta
oldugunu soyleyebiliriz. Bununla birlikte topluma yapilan egitimlerdeki katilim oranin,
panel ve sempozyum organizasyonlarinin sayisinin azalmast konusunda kurumun calisma

yapmasi gerektigi soylenebilir.

3.3.2.3.M3 Iyi ve Kaliteli Saghk Hizmeti Sunarak Dogru ve Zamaninda Teshis Ve
Tedavi Uygulamak

Iyi ve kaliteli saglik hizmeti sunarak dogru ve zamaninda teshis ve tedavi uygulama
amacin gerceklestirme oOlciileri arasinda Hasta memnuniyet anketleri, hasta sayis1 yillik artig

oranlar1 ve kurumdan sevk edilen hasta oranlari bulunmaktadir.
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Tablo: 17. Gediz Devlet Hastanesinin 2006 ve 2007 Yil1 Hasta Haklar: Performans
Degerlendirme Tablosu

2006 YILI 2007 YILI

Polikliniklere Bagvuru Sayis1 211.005 241.529

Yatan Hasta Sayis1 4802 4533

Kurula Giden Hasta Haklar1 1 3

Bagvuru Sayisi

Yerinde Coziilen Sorunlarin 18 11

Sayisi

Topluma Yonelik Yapilan 928 573

Egitime Katilan Kisi Sayisi

Calisanlara Yonelik Hizmet Ici 110 234

Egitime Katilan Sayis1

Panel, Sempozyum ve 5 2

Organizasyon Sayist

Yatan Hastalardan 49 746

Bilgilendirilenlerin Sayisi

Hasta Haklar1 Kiiltiiriiniin 26 Ekim 2006 Hasta Haklar1 | 26 Ekim 2007 tarihinde

Yerlestirilmesi Amaciyla Yapilan | giiniinde Hasta Haklar ile Hasta Haklar ile ilgili

Ornek Caligma ilgili vatandaglar vatandaslarn bilgilendirmek
bilgilendirmek amaciyla amaciyla yerel radyoda canl
yerel radyoda canl1 yayin yayin yapildi.
yapildi. Vatandaslardan gelen | Vatandaslardan gelen sorular
sorular yanitlandi. Ayrica y1l | yanitlandi. Ayrica yil icinde
i¢inde 10 Lise ve 1 Yiiksek 10 Liseyi kapsayan toplum
Okulu kapsayan toplum igi ici egitim yapilmistir.
egitim yapilmistir.

Kaynak: Gediz Devlet Hastanesi Hasta Haklar1 Birimi Verileri 2008

Hasta memnuniyet anket oranlar1 gecen yila gore %?2 oranla azalmistir. Azaligin orani
az olsa da bir diisme s6z konusudur. Hasta sayis1 yillik artis oranlarina baktigimizda tablo 7,
8 ve 9’a gore Ayaktan tedavi goren hasta sayisinda gecen yila gore % 14,46 oraninda artig

saglanarak amaca ulagilma yolunda pozitif bir ilerleme kaydedilmistir. Agiz ve dis muayene




91

sayist ise % 51,28 oraninda biiyiik bir artig gostermistir. Yatarak tedavi goren hasta sayisinda
gecmis yila oranla % 5,7 oraninda bir diisiis izlenmistir. Kurumdan sevk edilen hasta oranlari

ise 2006 yilinda %35,2 iken 2007 yilinda %3’e diismiistiir.

Yukaridaki boliimlerde yorumlanmis olan Hasta memnuniyet anketi sonuglarinin
arttirmasi icin kurumun ¢alismalar yapmasi gerektigi soylenebilir. Hasta sayis1 yillik artis

oranlar1 olumlu ve yiikselen bir ivmede ilerlediginden kurumun basarisindan s6z edebiliriz.

Yatarak tedavi goren hasta sayisi oraninin diismesi hakkinda kurumun problemleri
bulup cozmesi gerektigi soylenebilir. Kurumdan sevk oranlarinin azalmasi kurum basarisi
tizerinde olumlu bir etkiye sahip olup hasta memnuniyetini arttiran iyi ve kaliteli saglik

hizmeti sunumu oldugunun gostergesi olabilir.

3.3.2.4. M4 Damisma Birimi Hizmet Sunumu I¢in Gerekli Sartlar1 Karsilamasi

Danigma, poliklinik girigsine yakin, kolaylikla goriilebilecek ve ulagilabilecek bir
yerde bulunmaktadir. Her yonden kolayca fark edilebilen ve okunabilen, bir tabelast vardir.
Danisma, hasta ile dogrudan iletisimi saglayacak bicimde iistii ve etraft acik (camekan veya

benzeri bir bariyerin olmadigi) masa ve sandalyelerden olusan bir tasarima sahiptir.

Danigma birimi gorevlisine, goreve basladig: tarihten itibaren uyum egitimi ile hasta
memnuniyeti, iletisim becerileri, kisilerarasi iligkiler, psikoloji konularinda hizmet i¢i egitim
verilen personellerden olugmaktadir. Danisma gorevlileri diger personelden ayirt edilebilecek
kiyafet giymekte ve yaka karti takmaktadir. Kurumun bu yonleri itibariyle basarili oldugu

sOylenebilir.

Ancak danigma biriminde teknik donanim, bilgisayar ve hastanede verilen hizmetlerin
tamtimu ile ilgili el kitap¢igl ve brosiirler ve ayrica giincel kurum bilgi rehberi (kurum
krokisi, sunulan hizmetler) danisma biriminde bulunmamaktadir. Kurumun bu eksiklikleri

tamamlamasi1 gerekmektedir.

3.3.2.5. M5 Hastalarin Hekim Secebilmelerine Yonelik Diizenlemeler

Hekim Se¢me Hakki Saglik Bakanligi Yonetmelik ve Genelgeleri dogrultusunda ilk

giinden itibaren Gediz Devlet Hastanesinde uygulanmaktadir. Hekim se¢me logosu merkez
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girigine, poliklinik katina ve hastalarin gorebilecegi yerlere asilmis durumdadir. Hasta
kabul/kayit masasi veya birimlerinde hizmet veren hekimlerin listesi ve hekimlerin giinliik ve
haftalik ¢alisma takvimi bulunmaktadir. Kurumun, hastalarin hekim secebilmelerine yonelik

diizenlemeler konusunda basarili oldugunu soyleyebiliriz.

3.3.2.6. M6 Hasta Kayitlar1 ve Dosyalar1 Calismalarin Iyilestirilmesi

Hastaya yapilan miidahale, lokal operasyon, tedavi raporlart ve bilgileri varsa
ameliyat raporlar hekim tarafindan aymi giin igerisinde kayit altina alinmaktadir. Tedavi ve
operasyon sonrast hastanin basvuru nedeni, énemli bulgulari, konulan teshis, uygulanan
tedaviler, verilen ilaclar, beslenmeleri, kullanacag ilaglar, acil durumlarda aranacak telefon
numaralart1 ve dikkat etmeleri gereken diger konulara iliskin bilgilendirme formlari

hazirlanmis olup hastalara sunulmaktadir.

Bu calismalar kapsaminda kurumun basarili oldugunu sdyleyebiliriz.

3.3.3. Kurum ici islemler Boyutu

Kurum I¢i Islemler Boyutunu aciklamak iizere izlenecek yontemde; olgiiler tablosu
olusturulacak, stratejik amaclar Olciiler dahilinde madde madde arastirilip hedefe ulasilip

ulasilamadigina bakilarak aciklama ve yorumlar1 yapilacaktir.

3.3.3.1.K1 Yeni ve Modern Tibbi Cihaz ve Cihazlarla Hizmet Sunmak, Cihaz
Verimliligini Arttirmak ve Teknolojik Cihazlarin Kullanim Diizeylerini
Arttirmak

Gediz Devlet Hastanesi 2006 yilinda biiyiik 6l¢ekli 30 ve orta 6lgekli 22 olmak iizere
toplam 52 tibbi cihaza sahip iken 2007 yilinda 2 adet Dis iiniti ve dis rontgen cihaziyla
birlikte diger cihazlarla toplam 8 adet yeni tibbi cihaz alinmis ve hizmete sunulmustur.

Cihazlarin verimlilik oranlar1 %100 olarak tespit edilmistir.'*’

' Gediz Devlet Hastanesi Ayniyat Saymanhigi Defteri Verileri 2007
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Tablo: 18. Gediz Devlet Hastanesi Kurum ici islemler Boyutu Olgiiler Tablosu

Stratejik Amaclar

Kullanilan Olciiler

K1 Yeni ve Modern Tibbi Cihaz ve Cihazlarla
Hizmet Sunmak, Cihaz Verimliligini Arttirmak
ve Teknolojik Cihazlarin Kullanim Diizeylerini
Arttirmak

Yeni Cihaz Sayisi/Toplam Cihaz Sayisi
Cihaz Verimlilik Oranlar

Kurum Bazinda Kullanilan Bilgisayar ve
Diger Biiro Makineleri Sayis1 ve
Kullanim Oran,

K2 Fiziki Alanlarin ve Alt Yapilarin, Caligma
Ortaminin  Vatandas Odakli Kamu Hizmeti
Programi Kapsaminda lyilestirilmesi

Alan Oranlar
Hasta ve Calisan Memnuniyet Anketleri

K3 Hastalarin Kurumda Ortalama Bekleme
Siirelerinin Azaltilmasi

Hasta Bekleme Oranlari

K4 Ambulans ve Hizmet Araglarinin Yeterli
Donanim ve Sayiya Ulastirilmasi

Ambulans, Hizmet Araglart Sayisi ve
Donanim Ozellikleri

K5 Kurum I¢i Sorunlarin Tespiti ve Coziim
Siirelerini Kisaltmak

Kurum I¢i Sorun ve Oneri S6zel Bagvuru
Birim Hareketleri

K6 Hizmet Verimliligini Arttirmak Ek Odeme Dagilimi

K7 Muayene Odalarinin Gereken Sartlar Oda Sartlar1
Karsilamasi

K8 Hasta ve Calisan Giivenliginin Hasta ve Calisan Giivenligi Calismalar
Saglanmasi

K9 Kurum I¢i Giivenlik Programinin
lyilestirilmesini Saglamak

Kurum Ici Giivenlik

Calismalan

Programi

K10 Atk Yonetiminin Saglanmasi

Atik Yonetimi Caligmalart

Kurumun sahip oldugu biiyiik 6lcekli tibbi cihazlar sunlardir:

1. 5 Adet Diyaliz Makinesi,
1i. 2 Adet Sabit Rontgen Makinesi,
iii. 1 Adet Seyyar Rontgen Makinesi,

iv. 2 Adet Otomatik Banyo Rontgen Cihazi,

V. 3 Adet Ameliyat Masast,
V. 5 Adet Kuvoz,

Vii.
viii. 3 Adet Otoklav,

ix. 1 Adet Kryoterapi Cihazi,
X. 1 Adet Spirometri Cihazi,
X1. 2 Adet Hemocunter Cihazi,
Xii. 2 Adet Idrar Tahlil Cihazi,
Xiii.

1 Adet Ameliyat Mikroskobu (G6z, KBB),

2 Adet Hizmet Alim Karsilig1 Kiralanan Otoanalizor Cihazi,
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Kurum bazinda kullanilan bilgisayar sayis1 73 olup bu bilgisayarlara bagh toplam 41
yazici bulunmaktadir. Server’a bagli olan bilgisayarlarin tiimiinde internet ve yerel ag
mevcuttur. Kurumun ayrica 2 adet faks cihazi, 4 adet fotokopi cihazi, servislerde 14 adet
televizyon, poliklinik giris kapilarinda hasta sira ve muayene saatlerini belirlemek, doktor ve
diger bilgileri hastalara ulastirmak iizere kullanilan 28 adet LCD ekran, hasta bekleme

salonlarinda hastalar icin 5 adet plazma TV bulunmaktadir.

Kurum elinde bulundurdugu mevcut tibbi ve teknolojik cihazlarla hizmetini
stirdiirmekle birlikte ihtiya¢ haline gelen cihazlan tedarik etmektedir. 2008 y1l1 i¢inde alim

planlanan 10 adet tibbi cihaz i¢in yaklasik maliyet ¢aligmalar1 baslatilmistir.

3.3.3.2. K2 Fiziki Alanlarin ve Alt Yapilarin, Cahisma Ortaminin Vatandas Odakh
Kamu Hizmeti Programn Kapsaminda Iyilestirilmesi

A, B ve C Bloktan olusan, 125 yatakli bir hastane olarak hizmet veren Gediz Devlet
Hastanesi toplam 76.465 m’® alana sahip olup kapali alan olarak da 7.734,6 m® den

olusmaktadir. Servislerde yatan hasta basina 61,8 m’

alan diigmektedir. Yeterli bir alana
sahip olan hastane, hasta bekleme salonlarina yeterli ve modern deri kaplamali sandalyeler,
plazma televizyonlar alarak hizmete sunmustur. Bilgi islem ve hasta kayit kapali bankolar
kaldirilarak alcak banko diizenine gecilmis, hasta ile direk iletisim saglanmistir. Bekleme
salonlarina dilek¢ce masa ve kalemleri, dilek ve oneri kutulan1 konularak vatandas odakli
kamu hizmeti sunumunda 6nemli adimlar atilmistir. Hasta yatis ve taburcu islemlerinin hizlh
ve noksansiz olarak yapilmasi igin servislerdeki bankolarda kat sekreterligi uygulamasina

gidilmistir. Hasta ve hasta yakinlarinin sorun ve problemlerini ¢6zmek, onlara her tiirlii

konuda yardimci olmak maksadiyla danigsma bankosu kurulmus ve hizmet vermektedir.

3.3.3.3. K3 Hastalarin Kurumda Ortalama Bekleme Siirelerinin Azaltilmasi

Kurumda hastalarin ortalama bekleme siireleri o giinkii hasta yogunluguna gore
degismekte olup Saglik Bakanlifindan uzman hekim, hekim ve personel talebinde bulunan
kurum bekleme siirelerini bu sekilde asmay1 planlamistir. Hasta muayene siiresi ortalama 10
dakikadir. Muayene harici diger islemlerde hasta ve yakinlar1 ile hemen ilgilenilmekte ve

bekleme siireleri kisaltilmaktadir.
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3.3.3.4. K4 Ambulans ve Hizmet Araclarimin Yeterli Donanim ve Sayiya Ulastirilmasi

Gediz Devlet Hastanesinin 2 adet 112 ambulansi, 1 adet hasta nakil ambulansi, 1 adet
hizmet arac1 ve 1 adet de pikab1 bulunmaktadir. Mevcut ambulanslarin donanimlar1 Saglik
Bakanlig1 yonetmelik ve ilkelerine gore diizenlenmis olup donanim 6zellikleri bakimindan en
ist seviyede hizmet vermektedir. Hizmet araci ve pikap ise hastane ihtiyaglarina yeterli

olarak cevap vermektedir.

3.3.3.5. K5 Kurum I¢i Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerini Kisaltmak

Kurum ig¢i sorunlar personelin bagli bulundugu bir iist yonetime yazili yada sozli
olarak bildirilmekte olup ilgili yonetim birimi konunun hassasiyetine gore hareket
etmektedir. Gediz Devlet Hastanesi kalite calismalar1 kapsaminda, Diizeltici ve Onleyici
Faaliyetler birimi olusturulma asamasindadir. Bu birim, personel tarafindan iletilen
sorunlarla birlikte kendinin de tespit etmis oldugu sorunlan diizeltici ve Onleyici karar ve

yaptirimlar uygulayarak kurum i¢i sorunlarin tespiti ve ¢dziimleri hususunda calisacaktir.

3.3.3.6. K6 Hizmet Verimliligini Arttirmak

Kurum hizmet verimliligini arttirmak icin Saghk Bakanh@ yonetmelik ve
genelgelerine istinaden personele ek O0deme yapmaktadir. Ek ddemeler 2006 ve 2007
yillarinda tavan kat sayis1 lizerinden verilmekte olup personel 6zliikk ve kademe derecelerine

gore ek ddeme almaktadir.

Tablo: 19. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Ayhk Ortalama Ek Odeme Dagihmu

AYLIK ORTALAMA EK ODEME DAGILIMI 2006 2007
(YTL) (YTL)
Uzman Hekim (Tam Zamanli) 2.900,00 | 3.281,00
Uzman Hekim (Serbest) 1.527,00 | 1.399,00
Pratisyen Hekim 2.394,00 | 2.600,00
Hemgire 555,00 508,00

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

3.3.3.7. K7 Muayene Odalarimin Gereken Sartlar1 Karsilamasi

Gediz Devlet Hastanesi poliklinik oda kapilarinda hekimin ad1 soyadi, uzmanlik alani
ve unvanin belirten tabela asihidir. Hastalarin1 kabul edebilecegi ve muayene edebilecegi
niteliklere sahip olan odalarda her hekimin ve yardimci saglik personelinin el hijyenini

saglamaya yonelik malzeme bulundurulmaktadir. Polikliniklerde muayene olacak hastalarin



96

ismi ve sira numarasinin goriilebilmesi i¢in her bir poliklinigin disina, poliklinik giris kapisi
istinde uygun elektronik sistem konulmus ve calisir durumdadir. Kurumun bu konuda

basarili oldugunu sdyleyebiliriz.

3.3.3.8. K8 Hasta ve Calisan Giivenliginin Saglanmasi

Kurumun hasta ve caligan giivenligi programi hazirlanmis olup islevligini
yiiriitmektedir. Tedavi tepsisinde kullanilan antiseptik soliisyonlar ile anestezi
soliisyonlarinin hastaya zerkinde karigsmasini 6nlemeye yonelik bir uygulama bulunmaktadir.
Kan veya viicut sivisinin damlama veya sigrama riskinin oldugu tiim hasta bakim ve
miidahale bolgelerinde kisisel koruyucu donamim (eldiven, yiiz maskesi, gozliikk, vb.)
bulundurulmaktadir. Saglik giivenliginin yam sira kurum ve g¢alisan, hasta giivenligini de
saglamak amaciyla Ozel Giivenlik Hizmeti satin almis ve suan 6 Giivenlik Gorevlisi
vasitasiyla bu hizmet devam etmektedir. Kurumun yapmis oldugu bu caligmalarla da basarili

oldugunu soyleyebiliriz.

3.3.39. K9 Kurum i¢i Giivenlik Programinin Tyilestirilmesini Saglamak

Yangmn c¢ikis levhalarn kurum icinde uygun yerlere ve goriilebilecek sekilde
yerlestirilmig, yangin c¢ikis kapilarina erisim kolay ve cikis kapilarinda herhangi bir
engelleme bulunmamaktadir. Yangin sondiiriiciilere erisim kolay ve diizenli olarak
kontrolleri yapilmaktadir. Kurumda, acil durumlara, dogal ve diger afetler icin ilgili mevzuat
ve diizenlemeler cercevesinde bir eylem plam1 hazirlanmistir. Elektrik sebekesi disinda
kurumun elektrik ihtiyacini karsilayacak jenerator bulunmakta olup asansorlerin bakimlari

bakim plan1 ¢ercevesinde diizenli olarak yapilmaktadir.

Kurumun bu c¢alismalar1 neticesinde basarili oldugu soylenebilir. Ancak kurumda
yangin tatbikatlar1 periyodik olarak yapilmamakta ve goriintii kayitlar1 bulunmamaktadir. Bu

konuda kurumun ¢alisma yaparak ilgili eksiklikleri gidermesi gerekmektedir.

3.3.3.10. K10 Atik Yonetiminin Saglanmasi

Kurumda atik deposu bulunmamakta olup yapimu i¢in ¢alismalar devam etmektedir.
Atiklar kaynaginda ayristinlarak (mavi, siyah, kirmizi ¢op torbalari, igne atik kutular1 vb)

toplanmas1 ve tibbi atik konteynirlarina tasinmasi islemi yapilmaktadir. Atik deposunun
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olmamast kurum i¢in Onemli bir eksiklik olup yapimina bir an Once baglanmasi

gerekmektedir.

3.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Tablo: 20. Gediz Devlet Hastanesi Ogrenme ve Gelisme Boyutu Olciiler Tablosu

Stratejik Amaclar Kullanilan Olgiiler

L1 Personel ve Yoneticilerin Yetenek Egitim Sayi ve Siireleri
ve Yeterliliklerinin Arttiritlmasi, Egitilmesi

L2 Bilgiye Ulasim ve Bilgi Kullanilarak Egitim Bagvurusu ve Onerileri
Verimliligin Arttirilmasi HBYS Kullanim Oranlari

L3 Calisma Ortam1 ve Caligma Gereclerinin Hijyen, Is1, Isik ve Havalandirma
Kalitesinin Arttirilmasi Yeterlilikleri

L4 Calisan Tatmini ve Calisanlarin Memnuniyetlerinin | Calisan Devir Hiz Oranlarn,
Arttirilmasi, Calisanlarin Kalicilig Nakil Tayin Oranlar

L5 Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Saglamak | Calisan Ogrenim Diizeyleri
ve Kariyer Olanaklar

L6 Enfeksiyonlarin Kontrolii ve Onlenmesi Enfeksiyon Kontrolii, Onlemeye
Yonelik Diizenlemeler

Gediz Devlet Hastanesinin Ogrenme ve Gelisme Boyutu agisindan 6lgiiler tablosu
yukarida olusturulmus olup, stratejik amaclar Olciiler dahilinde madde madde arastirilip

hedefe ulasilip ulagilamadigina bakilarak agiklama ve yorumlar1 yapilacaktir.

3.3.4.1. L1 Personel ve Yoneticilerin Yetenek ve Yeterliliklerinin Arttirilmasi,
Egitilmesi

Gediz Devlet Hastanesinde bir adet Egitim Hemsiresi bulunmakta olup il Saghk
Miidiirliigii ile koordineli olarak c¢aligmaktadir. Asagidaki tabloda 2007 yili Ocak Subat ve
Mart aylarimi kapsayan hizmet i¢i egitim programi ve katilim oranlar1 verilmis olup her ii¢
aylik donemler halinde egitim konular1 ve egitimciler tespit edilerek hizmet i¢i egitim

hizmeti verilmektedir.
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Tablo: 21. Gediz Devlet Hastanesi Kurum ici Egitim Program ve Katihm Tablosu 2007

(Ocak Subat Mart)
Egitimin e e
Yapildigt Egitimcinin Egitim Programina Katilan Personel Sayisi
EGITIM KONULARI 5 idari
Tarih/Siira/ | Adi-Soyadi Sag | Diger |ldarive
Dr | Hms | Ebe Sag. |Hizmetli | Toplam
Yer Unvani Mem.
Pers. | Pers.
16.01.2007 | Asiye Sahin
Genel Olarak Hasta 60 dakika Egitim [0 | 27 [6 |1 3 0 37
Haklar1 L
Hemsiresi
- Asiye Sahin
Hasta ve Saglik Calisan1 | 17.01.2007 o
Ne Ister ? 40 dakika Eglt{m . 0276 ! 3 0 37
Hemsiresi
Sadettin
. 23.01.2007 | HARMAND
Menenjit 30 dakika ALI i Hast 51 28 |7 0 1 1 42
Uzmzm
Ilknur
Hastane Temizligi ve 30.01.2007 | Celtiklioglu
Tibbi Atik Yonetmeligi 30 dakika Baghemsire 0257 0 4 30 66
Yard.
. Ilknur
Ameliyathanelerde S
Enfeksiyon Kontroliiniin 06'02'2907 Celnkhoglu 0| 6 |0 0 0 2 8
- . 40 dakika Baghemsire
Onemi
Yard.
Saglikta Hukuki Asiye Sahin
Sorumluluk ve Yeni 13'02'2907 Egitim 8| 33 |5 7 12 4 69
45 dakika L
Ceza Kanunu Hemsiresi
Asiye Sahin
Aydinlatilmig Onam 20.02.2007 o
Nasil Olmalidir? 40 dakika Egitim | 1) 2716 1 S 38
Hemgsiresi
Tibbi Kayitlarin Asiye Sahin
Tutulmas1 ve Hukuki 27'02'2907 Egitim 8| 33 |5 7 12 4 69
50 dakika L
Sorumluluk Hemsiresi
Asiye Sahin
. 12.03.2007 o
Tibbi Hatalar 40 dakika Eg1t¥m . 0] 23 |4 0 0 0 27
Hemsiresi
Hasta ve S.aghk gallsanl 13.03.2007 A51yve. §ah1n
Arasindaki Iletisim Nasil . Egitim 0] 23 |4 0 0 0 27
40 dakika L
Olmalidir? Hemsiresi
TOPLAM 22 1252 |50 (17 38 41 420

Kaynak: Gediz Devlet Hastanesi Hizmet i¢i Egitim Izleme Formu 2007 (Form 1)

Fiziki sartlarin yetersizligi nedeniyle sabit bir egitim salonu bulunmamakta olup

egitim salonu olarak C Blok 3. kat koridoru hazirlanarak kullanilmakta ve yeterli

gelmektedir. Egitim, bilgisayar ortamindaki sunuyu projeksiyonla sunu perdesine aktarilip

egitimcinin  katkilanyla

yararlanilmaya calisilmaktadir.

yapilmakta

teknolojik

imkanlardan

miimkiin

oldugunca
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Egitimde aktif katilim ve geribildirim yontemlerinden yararlanmilmaktadir. Egitim
stiresi ortalama 40 ile 50 dakika aras1 siirmekte, soru ve cevaplara yer verilmektedir.
Yukandaki tabloda sadece ii¢ aylik bir program 6rnek olarak verilmis olup yilin tiim dénemi

egitimler devam etmektedir.

Hizmet ici egitim tablosunda da goriilecegi iizere yeterli ve giincel konular islenmekte
olup kurum personel ve yoneticilerin yetenek ve yeterliliklerinin arttirlmast konusunda

titizlikle durmaktadir.

Fakat egitimler calisma saatlerinde oldugu ve saglik hizmetinin aksatilamayacagi icin
katilm oranlarnn yiiksek olmamaktadir. Aksakliklarin giderilmesi hususunda caligmalar

devam etmekte, sorunun ¢dziime kavusturulmasi beklenmektedir

3.3.4.2. L2 Bilgiye Ulasim ve Bilgi Kullamilarak Verimliligin Arttirilmasi

Gediz Devlet Hastanesi hasta ve calisanlarina daha iyi ve kaliteli bir hizmet sunma
anlayist icerisinde olup internet erisimli bir web sitesi mevcuttur. Bu siteden hastane
haberleri ve cesitli saglik, mevzuat, isleyis ve yonetmelikler hakkinda se¢me haber ve
duyurular yer almaktadir. Hastane personelinin tamamin yakini bilgisayar kullanabilmekte
olup hastanede mevcut 73 tane bilgisayar mevcuttur. Kullanicilarin tiim bilgisayarlar1 ana
server’a bagli olup hastane HBYS programimi kullanici adi ve sifresiyle baglanarak hasta
bilgileri, tan1 teshis ve tedavi bilgileri, personel ozliik bilgileri, maas bordo bilgileri, ariza
bildirim formlari, izin isteme ve onay formlarini, giincel duyurular gibi 6nemli verileri online
(cevrimigi) olarak ulasabilmektedirler. Hastane bilgisayarlarinin tiimii internet erisimine agik
olup idarece belirlenen internet sitelerine ve bakanlik sitelerine girilebilmekte ve bdylece

stirekli bilgiye ulasilabilmektedir.

Hastane idarecileri tarafindan da personelin yazili yada s6zlii bagvurularinda ulagmak
istedikleri konular hakkinda bilgi verilmekte ve konu hakkinda ¢6ziim hemen
saglanmaktadir. Personel egitimini almak istedigi ilgili konuyu hastane Egitim hemsiresine

iletebilmekte ve konu hakkinda caligsmalar ilgili personelden alabilmektedir.
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Giincel ve herkesin ulagmak istedigi ve merak ettigi konular yine idare ve egitim
hemgiresinin goriisleri dogrultusunda tiim personel toplanarak konu hakkinda egitim yada
bilgilendirme yapilmaktadir. Personelin bilgiye ulasmasinda kolayliklar saglanarak verimlilik

ve memnuniyetin en iist seviyede kalmasi ¢abalanmaktadir.

3.3.4.3. L3 Cahsma Ortam ve Calisma Gereclerinin Kalitesinin Arttirilmasi

Gediz Devlet Hastanesi idaresi temizlik ve hijyen konusunda gereken O6zeni
gostererek toplam 39 adet temizlik personeli ve malzemeli temizlik hizmeti satin alma yoluna
gitmistir. Hastane ve tibbi malzeme hijyeni konusunda personel siirekli egitilmekte ve
hijyenden sorumlu Enfeksiyon hastaliklar1 hemsiresi gorev yapmaktadir. Hastane merkezi
kalorifer sistemi ile 1sitilmakta ve yeterli yalitima sahiptir. Havalandirma ve klima sistemleri
suanda bazi birimlerde bulunmakta olup tiim hastaneye yaymak icin caligmalar

yapilmaktadir.

Hastanede kullanilan tibbi malzemeler ve cihazlar biitcenin el verdigi siirlar ve
ihtiyaglara gore idarenin goriisii dogrultusunda modern ve kullanish, hizmeti ve isleyisi
kolaylastiracak sekilde yenilenmektedir. Teknoloji yakindan takip edilmekte ve tedarikler el

verdigi Olciide yapilmaktadir.

Hasta memnuniyetini arttirmak ve karisikligi Onlemek, personelin c¢alismasini
rahatlatmak i¢in hasta polikliniklerinin girisine monitorler konmus olup sira takip islemi bu
monitorler iizerinden yiiriitilmektedir. Seffaflik prensibi dogrultusunda calisma ortamlar

modern bir ¢izgiye getirilmeye ¢alisiimaktadir.

3.3.4.4. 14 Calisan Tatmini ve Calisanlarin Memnuniyetlerinin Arttirilmasi,
Calisanlarin Kahicihig

Gediz Devlet Hastanesi biinyesinde toplam 169 kadrolu ve 4/B’li saglik calisam ve
genel idari sinifi personel, 68 adet de temizlik, bilgiislem, giivenlik ve yemekhane personeli
gorev yapmaktadir. 146

Calisan tatmini ve calisanlarin memnuniyetinin arttirllmasi, calisan kaliciligini

0lcmek icin Calisan devir hiz oranlar ve Nakil tayin oranlarini incelememiz gerekmektedir.

146 Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii, Yatakli Tedavi Hizmetleri Sube Miidiirliigii “Istatistik Yilhgi 2007, s. 19.
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Tablo: 22. Gediz Devlet Hastanesi 2006 ve 2007 Y1l Personel Durumu

PERSONEL DURUMU 2006 2007
Uzman Hekim Sayis1 14 15
Pratisyen Hekim Sayis1 8 8
Saglik Memuru Sayisi 5 11
Hemsire Sayisi 45 46
Ebe Sayisi 11 11
Diger Personel 68 78
Toplam Personel Sayisi 151 169

Kaynak: Kiitahya Il Saghk Miidiirliigii Istatistik Yillig1 2007

Tablo: 23. Gediz Devlet Hastanesi Personel Thtiyac Durumu

PERSONEL IHTiYAC DURUMU | ADET
Goz Hastaliklar1 Uzmani 1
Noroloji Uzmamn 1
Radyoloji Uzmam 1
Cocuk Hastaliklar1 Uzman1 1
Dahiliye Uzmant 1
Gogiis Hastaliklar1 Uzmani 1
Psikolog 1
Dis Teknisyeni 4
Fizyoterapist 2

Tablo 22’ye baktigimizda hastane uzman hekim sayis1 bir onceki yila oranla % 7,14
artis gostermis, pratisyen hekim sayisi sabit kalmis, saglik memuru sayist % 120 artmis,
hemgire sayis1 % 2,2 artmistir. Ebe sayisi sabit kalmis ve hastanede calisan diger personel
(Genel idari hizmetler ve yardimer hizmetler sinif1) sayisi ise gecen yila oranla % 14,7 ve

toplam personel sayist % 11,92 oraninda artis gostermistir.

Calisan devir hiz oranlar1 ve nakil oranlar1 yukarida incelenmis olup Gediz Devlet
Hastanesinin calisanlarin kaliciligi ve calisan tatmin, memnuniyeti bakimindan pozitif bir
ilerleme kaydettigi soylenebilir. Ancak personel ihtiyac durumu hakkinda 11 Saghk
Miidiirliigii ve Saglik Bakanligi ile ilgili caligmalar yapilmaya devam etmektedir.
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Kurumda calisan memnuniyet anketleri yapilmamaktadir. Kalite c¢alismalar
kapsaminda Anket Komisyonu kurulmasi planlanmakta olup ilgili komisyonun goéreve
baslamasiyla birlikte calisanlara yonelik memnuniyet ve diger anketlerin yapilmasina
baslanacak, alinan sonuglara gore calismalar yapilacaktir. Kurumun c¢alisanlarma yonelik

memnuniyeti 6lcememis olmasi olumsuz bir durumdur.

3.3.4.5. LS Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Saglamak ve Kariyer Olanaklari

Kurumda calisan personelin, hizmet i¢i egitimlerle bilgi ve yeteneklerini siirekli
giincel tutmalar1 saglanmaktadir. Kurum ¢esitli dernek yada egitim kurumlariin
seminerlerine olabildigince personel géndermeye calismakta, Saghik Bakanhigi ve Saglik
Miidiirliigiiniin - egitim ve kongrelerini takip ederek isleyis ve mevzuati yakindan

izlemektedir.

Gediz Devlet Hastanesinin agagidaki personel egitim durumu tablosuna baktigimizda
kurumdaki personelin 6zellikle Saglik Meslek Lisesi mezunu oldugu, onlisans ve lisans
mezunlarinin da sayisinin saglik meslek lisesi mezunlarimin hemen ardindan geldigi
goziikmektedir. Ilkokul mezunu ve lise mezunlarinin sayilari da yiiksek miktarda

izlenmektedir.

[lkokul ve ortaokul mezunlarinin, 6zellikle saglik meslek lisesi ve lise mezunu olan
personelin egitimlerine devam ederek Ogrenim durumlanm yiikseltmeleri gerektigini
sOyleyebiliriz. Lisans ve onlisans mezunlarinin kurum toplam personele (Uzman hekim ve

pratisyen hekimler hari¢) oran1 %34,01’dir.

3.3.4.6. L6 Enfeksiyonlarin Kontrolii ve Onlenmesi

Kurumun tiim bolimlerini kapsayan bir enfeksiyon kontrol ve Onleme programi
bulunmakta olup kurum i¢in hazirlanan temizlik, sterilizasyon ve dezenfeksiyon talimatlari
enfeksiyon kontrol komitesince onaylanmistir. Enfeksiyon kontroliinden sorumlu personeller

gorevlendirilmistir.
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Egitim Durumu

Unvam
. Tip . Saghk
Ihtisas | Fakiiltesi | Lisans | Onlisans| M.L. |Lise | Ortaokul | ilkokul | Toplam

Ambar
Memuru 1 1
Anestezi
Teknisyeni 2 1 1 4
Ascl 1 2 3
Acil Tibbi
Tekniker 5 5
Ayniyat
Saymant 1 1
Bashekim 1 1
Bashekim
Yrd 3 3
Bashemsire 1 1
Bekei 1 1
Daktilograf 1 1
Dis Tabibi 3 3
Tabip 7 7
Ebe 1 7 3 11
Eczaci 1 1
Hemgsire 1 14 26 5 46
Hizmetli 3 5 12 20
Laboratuar
Tek. 6 1 7
Memur 1 1 6 8
Miidiir 1 1
Miidiir Yrd 3 1 4
Rontgen Tek. 2 4 6
Saglik
Memuru 1 5 6
Sef 1 1
Sofor 4 1 1 6
Teknisyen 1 1 2
Tibbi
Sekreter 3 3
Uzman
Hekim 14 14
Vkhi 1 1
Veznedar 1 1
Toplam 15 13 14 36 44 24 6 16 169

Kaynak: Gediz Devlet Hastanesi Personel Ozliik Isleri
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Kirli ¢amasirlarin toplanmasi ve camasirhaneye transferine iliskin talimatlar olup
kurumdaki tiim alanlarin temizliklerinin diizenli olarak yapildigi kontrol edilmektedir.
Kurumda el hijyeni programi uygulanmakta olup el dezenfeksiyonu icin program
hazirlanmistir. Saglik personeli i¢in el dezenfeksiyonu soliisyonu ve el dezenfeksiyonu

uygulamasini anlatan brosiirler bulunmaktadir.

Kurumun enfeksiyon kontrolii ve dnlenmesi hakkindaki yapmis oldugu calismalarin

basarili oldugunu sdyleyebiliriz.

34. GEDIZ DEVLET HASTANESI BALANCED SCORECARD BOYUTLARI
ASAMALARININ ALGORITMIK SEMADA GOSTERILMESI

Yukaridaki boliimlerde Gediz Devlet Hastanesi’nin Balanced Scorecard boyutlarini
inceleyerek sonuglarimi degerlendirdik. Kurumun basarili ve basarisiz yonlerini bularak
izerinde tartistik. Kurumun ¢ikan sonuglar hakkinda nasil davranmasi gerektigine kisaca

degindik.

Asagidaki tam sayfalik Algoritmik sekiller yardimiyla da, kurumun Balanced Scorecard
boyutlarinin hedefini, stratejik amaclari, sonuclar, basarili ve basarisiz yonler, basarimin
devami saglamak ve basarisizligi onlemek icin yapilacak islemler ve izlenecek stratejik

adimlar verilmeye caligilacaktir.
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Sekil: 9. Gediz Devlet Hastanesi’nin Finansal Boyut Acisindan Algoritmik Semasi

HEDEF: Finansal Ac¢idan Biiyiimek ve Gelirleri Artirmak

gt

F1 Hizmet Verilen Hasta Sayisin1 Arttirmak

F2 Kurum Performansini Arttirmak ve Biiyiimek
F3 Hasta Maliyetlerinin Azaltilmasi

F4 Genel Maliyetlerin Azaltilmasi

Stratejik Amaclar

F5 Teshis ve Tedavi Sonras1 Kurumlara Kesilen Fatura Tutarinin Arttirilmasi

Tutulmasi

F6 Doner Sermaye, Muhasebe ve Finansman Islemleri Kayitlarinin Diizenli ve Zamaninda

gt

igs

F1 Hasta Sayis1 Yillik Artis Oranin Artmasi

F2 Hastane Etkinlik Oranlarinin Artmast

F3 Hasta Giinii Maliyeti, Yatak Maliyeti, Yatan
Hasta Maliyeti ve Poliklinik Maliyetleri
Degerlerinin azalmasi

F4 Hizmet, Tibbi Sarf, ilag, Demirbas, Personel
ve Diger Maliyetlerin Degerlerinin azalmasi

F5 Fatura Tutar1 Yillar Arasi Seyir ve Oranlarinin
artmasi

F6 Kurum Finansal Analizleri ve Mali Durum
Toplantilarinin yapilmast

Il

F1 Hasta Sayis1 Yillik Artis Oranin Azalmasi

F2 Hastane Etkinlik Oranlarinin Azalmasi

F3 Hasta Giinii Maliyeti, Yatak Maliyeti, Yatan
Hasta Maliyeti ve Poliklinik Maliyetleri
Degerlerinin artmast

F4 Hizmet, Tibbi Sarf, Hag, Demirbas, Personel ve
Diger Maliyetlerin Degerlerinin artmasi

F5 Fatura Tutar1 Yillar Aras1 Seyir ve Oranlarinin
azalmasi

F6 Kurum Finansal Analizlerinin ve Mali Durum
Toplantilarinin yapilmamasi

Il

Finansal Acidan Biiyiimenin Saglanmasi ve
Gelirlerin Arttirtlmast

Finansal A¢idan Biiyiimenin Saglanamamasi,

!

Kurum Basaril

—

Basarinin Devami Saglamak ve
Basarisizlig1 Onlemek
Icin Sunlar1 Yap

Finansal Gerileme ve Gelirlerin Diigmesi

K Kurum Basarisiz

1l

Maliyet — Performans analizlerinin siirekli yapilmasi ve Maliyet muhasebesi sisteminin kurularak

sonuglar dahilinde hareket edilmesi.

Hastane yatak ve polikliniklerinin en etkin sekilde kullaniminin saglanmasi, kapasite kullanim oranlarinin
arttirilmasi ve ortalama yatis siiresi ve yatak devir hizinin azaltacak stratejiler gelistirerek hasta ve genel

maliyetlerin azaltilmasina 6nem verilmesi.

Hastanenin orgiitsel yapisina uygun tibbi ve genel malzeme akis sisteminin kurulmast.
Hastane amag¢ ve politikalarinin agikca belirlenmesi. Bu amag¢ ve politikalarin takip ve kontroliiniin

stirekli yapilmasi.

Hasta memnuniyeti, hasta tatmini ve devamliliginin saglanarak gelirlerin arttirtlmasi.
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Sekil: 10. Gediz Devlet Hastanesi’nin “Miisteri Boyutu” Acisindan Algoritmik Semasi

HEDEF: Hasta Memnuniyetinin Saglanmasi

JL

Stratejik Amaclar
M1 Kuruma Duyulan Giiven ve Hasta Memnuniyetinin Arttiritlmasi

M2 Hasta Odakl1 Saglik Hizmeti Sunmak ve Hasta Haklar1 Biriminin Etkin Sekilde Hizmet

Vermesini Saglamak

M3 lyi ve Kaliteli Saglik Hizmeti Sunarak Dogru ve Zamaninda Teshis ve Tedavi Uygulamak
M4 Danigma Biriminin Hizmet Sunumu I¢in Gerekli Sartlar1 Karsilamasi

MS Hastalarin Hekim Secebilmelerine Yonelik Diizenlemeler
M6 Hasta Kavitlar1 ve Dosvalar: Calismalarinin Ivilestirilmesi

M1 Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayisi
Yillik Artis Oraninin Yiiksek Olmasi

M2 Ayaktan ve Yatan Hasta Servis Hizmetleri
Degerlendirme Anketleri Degerlerinin Yiiksek ve
Hasta Sikayet Oranlar1 Degerlerinin Az Olmast
M3 Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayisi
Yillik Artis Orammmin  Yiiksek Olmasi, Sevk
Edilen Hasta Oranlarinin Diisiik Olmast

M4 Danmisma Birimi Gostergelerinin Yeterli ve
Olumlu Olmast

MS Hekim Se¢me Hakki Caligmalarinin Yeterli
ve Olumlu Olmast

M6 Hasta Kayit ve Hasta Dosyalar
Calismalarinin Diizenli ve Eksiksiz Yapilmasi

M1 Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayisi
Yillik Artis Oraninin Diisiik Olmasi

M2 Ayaktan ve Yatan Hasta Servis Hizmetleri
Degerlendirme Anketleri Degerlerinin Diigiik ve
Hasta Sikayet Oranlart Degerlerinin  Yiiksek
Olmast

M3 Hasta Memnuniyet Anketleri ve Hasta Sayist
Yillik Artis Oraninin Diisiik, Sevk Edilen Hasta
Oranlarinin Yiiksek Olmasi

M4 Damsma Birimi Gostergelerinin Yetersiz ve
Olumsuz Olmast

MS Hekim Se¢me Hakki Calismalarinin Yetersiz
ve Olumsuz Olmast

M6 Hasta Kayit ve Hasta Dosyalan
Calismalarinin Diizensiz ve Eksik Yapilmasi

!

Hasta Memnuniyeti, Giiven
ve Devamliligin Saglanmasi

U

Hasta Memnuniyeti, Giiven ve
Devamliligin Saglanamamasi

Basarinin Devami Saglamak ve

Bagsarisizlign Onlemek

':> <:' Kurum Basarisiz

Kurum Basarili

Icin Sunlar1 Yap

Il

1. Hasta ve hasta yakininin tiim istek ve gereksinimlerinin kargilanmast,
2. Hastane ve calisanlarina duyulan giiven ve memnuniyeti arttirmak,

3. Iyi ve kaliteli saglik hizmeti sunmak,

4. Zamaninda, dogru teshis ve tedavi uygulamak.

5. Yerel ve ulusal medyada olumlu haberlerle yer almak.
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Sekil: 11. GDH’in Kurum ic¢i islemler Boyutu Acisindan Algoritmik Semasi

HEDEF: Kurum ici Gelisim ve Biiyiimenin Saglanmasi

/ Stratejik Amaclar \

K1 Yeni ve Modern Tibbi Cihaz ve Cihazlarla Hizmet Sunmak, Cihaz Verimliligini Arttirmak ve
Teknolojik Cihazlarin Kullanim Diizeylerini Arttirmak
K2 Fiziki Alanlarin ve Alt Yapilarin, Calisma Ortaminin Vatandas Odakli Kamu Hizmeti Programi

Kapsaminda Tyilestirilmesi

K6 Hizmet Verimliligini Arttirmak

kKlO Atik Yonetiminin Saglanmasi

K3 Hastalarin Kurumda Ortalama Bekleme Siirelerinin Azaltilmasi
K4 Ambulans ve Hizmet Araglarinin Yeterli Donanim ve Saytya Ulastiriimasi
KS Kurum I¢i Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerini Kisaltmak

K7 Muayene Odalarinin Gereken Sartlar1 Karsilamasi
K8 Hasta ve Calisan Giivenliginin Saglanmast
K9 Kurum I¢i Giivenlik Programinin lyilestirilmesini Saglamak

/

iy

igs

K1 Yeni Cihaz Sayisini, Cihaz Verimlilik Oranlarini,
Kurum Bazinda Kullanilan Bilgisayar ve Diger Biiro
Makineleri Sayisini ve Kullanim Oranlarinin Artmasi
K2 Alan Oranlariin Yeterli Seviyede olmasi, Hasta
ve Calisan Memnuniyet Anketi Oranlarinin Artmasi
K3 Hasta Bekleme Oranlarinin Azaltilmasi

K4 Ambulans, Hizmet Araglar1 Sayis1 ve Donanim
Ozelliklerinin Yeterli Diizeye Getirilmesi ve
Artirtlmast

K5 Kurum I¢i Sorun ve Oneri S6zel Basvuru Birim
Hareketleri Sonug¢larinin Olumlu Olmasi, Sorunlarin
Azalmasi

K6 Ek Odeme Dagiliminin Yiiksek ve Adaletli
Olmasi

K7 Oda Sartlarinin Yeterli ve Olumlu Olmast

K8 Hasta ve Calisan Giivenligi Caligmalarinin Yeterli
ve Olumlu Sekilde Yapilmasi

K9 Kurum I¢i Giivenlik Programi Calismalarinin
Yeterli ve Olumlu Olmasi

K10 Atik Yonetimi Caligmalarinin Yeterli ve Olumlu
Bir Sekilde Yapilmasi

K1 Yeni Cihaz Sayisini, Cihaz Verimlilik Oranlarini,
Kurum Bazinda Kullanilan Bilgisayar ve Diger Biiro
Makineleri Sayisin1 ve Kullanim Oranlarinin
Gerilemesi

K2 Alan Oranlarinin Yeterli Seviyede olmamasi,
Hasta ve Calisan Memnuniyet Anketi Oranlarinin
Azalmasi

K3 Hasta Bekleme Oranlarinin Artmast

K4 Ambulans, Hizmet Araglart Sayis1 ve Donanim
Ozelliklerinin Azalmasi ve Yetersiz Diizeyde Olmast
K5 Kurum I¢i Sorun ve Oneri Sozel Bagvuru Birim
Hareketleri Sonuglarinin Olumsuz Olmasi, Sorunlarin
Artmast

K6 Ek Odeme Dagilimmin Diisiik ve Adil Olmamast
K7 Oda Sartlarinin Yetersiz ve Olumsuz Olmasi

K8 Hasta ve Calisan Giivenligi Calismalarinin
Yetersiz ve Olumsuz Olmast

K9 Kurum I¢i Giivenlik Progrann Calismalarinin
Yetersiz ve Olumsuz Olmast

K10 Atk Yonetimi Calismalarinin Yapilmamast,

41

Kurum I¢i Gelisimin ve Biiyiimenin Saglanmas1

Yetersiz ve Olumsuz Olmasi

Kurum I¢i Gelisim ve Biiyiimenin Saglanamamasi

1

iy

15

Kurum Basarili ) Basaru}m"DevamJ Sa.glamak ve K Kurum Basarisiz
Basarisizligi Onlemek I¢in Sunlar1 Yap

Iy

1.Hasta ve hasta yakinlarin1 anlamak, sorun ve problemlerini yerinde ve zamaninda ¢6zmek,

2. Hasta haklar1 gozetilerek hizmet vermek.

3. Yeni ve modern cihazlar ve tibbi cihazlarla hizmet sunmak ve kurumun fiziki yapisim siirekli iyilestirmek ve hijyeni

devamli saglamak.

4. Hastane sorun ve problemlerinin tanimlanmasi saglanarak en az diizeye indirmek.
5.Teshis ve tedavide hizli ve giivenilir sonuglar vermek icin siirekli yapilanarak iyilesme saglamak, tedavi ve sonrasi

stirekli hastaya geribildirimde bulunmak.
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Sekil: 12. GDH’1n Ogrenme ve Gelisme Boyutu Acisindan Algoritmik Semasi

HEDEF: Ogrenme ve Gelisimin Saglanmasi

1L

Stratejik Amaclar

L1 Personel ve Yoneticilerin Yetenek ve Yeterliliklerinin Arttirtlmasi, Egitilmesi

L2 Bilgiye Ulagim ve Bilgi Kullanilarak Verimliligin Arttirilmasi

L3 Calisma Ortami ve Calisma Gereglerinin Kalitesinin Arttirilmasi

L4 Calisan Tatmini ve Calisanlarin Memnuniyetlerinin Arttirilmasi, Calisanlarin Kalicilig
L5 Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Saglamak ve Kariyer Olanaklart

L6 Enfeksivonlarm Kontrolii ve Onlenmesi

iy iy

L1 Egitim Say1 ve Siirelerin Yetersiz ve Az Olmasi
L2 Egitim Basvurusu ve Onerilerinin Olmamas,
Geribildirimin Saglanamamasi, HBYS Kullanim
Oranlarinin Yetersiz ve Diisiik Olmasi

L3 Hijyen, Is1, Isik ve Havalandirmanin Yetersiz
Olmasi

L4 Caligsan Devir Hiz Oranlar1 ve Nakil Tayin
Oranlarinin Negatif Yonde Olmast

L5 Calisan Ogrenim Diizeylerinin Diisiik Olmas1
L6 Enfeksiyon Kontrolii, Onlemeye Yonelik
Diizenlemelerin Yapilmamasi ve Yetersiz Olmast

L1 Egitim Say1 ve Siirelerin Yeterli Olmasi

L2 Egitim Basvurusu ve Onerilerinin Stklig1,
Geribildirimin Saglanmasi, HBYS Kullanim
Oranlarinin Yeterli Olmast

L3 Hijyen, Is1, Isik ve Havalandirmanin Yeterlilik
Diizeyinin Olumlu Olmasi

L4 Calisan Devir Hiz Oranlar1 ve Nakil Tayin
Oranlarinin Pozitif Yonde Olmasi

L5 Calisan Ogrenim Diizeylerinin Yiiksek Olmast
L6 Enfeksiyon Kontroli, Onlemeye Yonelik
Diizenlemelerin Yapilmasi ve Yeterli Olmasi

[l l

Ogrenme ve Gelisim Saglanmistir Ogrenme ve Gelisim Saglanamamistir

[l

S Basarinin Devami Saglamak ve
Kurum Basarili :> Basarisizligi Onlemek Icin <: Kurum Basarisiz
Sunlar1 Yapilmalhidir

1

1. Yoneticilerin ve saglik personelinin kurum i¢i ve dis1 siirekli egitim ve Ogrenimiyle yetenek ve
verimliliklerinin arttirilmasi ve ¢aligan tatminin saglanmasina 6nem vermek.

2. Bilgi teknolojilerini ve sistemlerini zenginlestirmek, calisanlarin motivasyonunu saglamak ve yetki
vermek.

3. Stratejik bilgiye erigimin saglanarak kullandirilmasi ve verimliligin arttirilmasini saglamak.

4. Calisan ve kurum amaglarinin uyumu saglanarak verimliligin arttirilmasim gerceklestirmek.
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SONUC VE ONERILER

Balanced Scorecard, isletmeler icin performans Olgme, degerleme ve strateji
olusturma konularinda kolaylik saglamaktadir. Bunun yaninda isletmenin faaliyetlerini,
finansal, miisteri, sirket ici islemler ve gelisme ve 68renme boyutu olmak {izere dort boyut
acisindan ifade etmekte ve pek cok Olcii arasinda neden sonug iligkileri kurarak kurumun

veya isletmenin izlemesi gereken yolu ortaya koyabilmektedir.

Bir kurumda Balanced Scorecard uygulanirsa, calisanlarda amag birligi olusur ve
stratejilerin hepsi ona yonelir, bu nedenle hedef sapmalar1 azalir. Ayrica kurum dinamik bir
yapiya sahip olur. Balanced Scorecard uygulamaya karar veren isletmelerde tepe yonetiminin
kararliligi, basan icin yeterli degildir. Bu nedenle isletmelerin strateji olustururken tabandan
tavana katilimciligr gozetmeleri gerekir. Stratejinin tabana yayilmasi Balanced Scorecard
araciligityla anlamli performans gostergelerinin ortaya ¢ikmasina ve ileriye yonelik isabetli

kararlarin alinmasina neden olacaktir.

Calismanin uygulama kisminda Kiitahya Gediz Devlet Hastanesinde Balanced
Scorecard modeli olusturulmustur. Uygulamada ki amag¢ Balanced Scorecard ile hastanenin
dort boyutunu ele alarak belirlenen oOlciiler dahilinde kurumun performansimi 6lgmek,
stratejik amaglar olusturmak ve olusturulan bu stratejik amaclarin Slgiilerek kurumun giiglii-
zayif, basarili-basarisiz yonlerini belirlemek, bu yonler hakkinda diizenlestirici ve
saglamlagtiric1 onlemler almak, c¢ikan sonuglar dahilinde hastanenin konumunu ve su anki
durumunu belirleyerek gelecekte yapilabilecek islemler hakkinda bilgi sahibi olmak,
kurumun Oniinii gorebilmesine yardimci olarak atacagi bir sonraki adimin nasil ve ne
olabilecegine dair sonuglar ¢ikarmaktir. Daha kisa deyimle kurumun strateji haritasinin

belirlenmesi ve bu haritaya gore yol almasinin saglanmasidir.

Yapilan ¢aligma neticesinde, ilk 6nce kurumun vizyon ve misyonundan hareketle
stratejik amaglar1 belirlenmistir. Bu stratejik amaglar ise su maddelerden olusturulmustur ve

yapilan ol¢iimler sonucunda asagidaki sonug ve Onerilere ulagilmistir.
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1. Gediz Devlet Hastanesi’nin Finansal Boyut Acisindan Stratejik Amaclar:

Gediz Devlet Hastanesi’'nin Finansal Boyut acisindan stratejik amaglari, sonug ve

Onerileri sunlardir.

i.

ii.

iii.

iv.

F1 Hizmet Verilen Hasta Sayisim Arttirmak: Kurumda yapilan arastirmalar ve
Olciimler neticesinde hizmet verilen hasta sayisini arttirma amacinda hastanenin
basarili oldugu sonucuna varilmistir. Fakat yatarak tedavi goren hasta sayisindaki
azalma nedeninin daha ayrintili bir ¢alisma yapilarak bulunmasi ve sorun tespiti ve

¢Oziimii yapilmalidir.

F2 Kurum Performansim Arttirmak ve Biiyiilmek: Bu amaca ulasilip
ulagilamadigini tespit etmek icin kullandigimiz olgiiler sunlar olmustur: Kurumun
Ameliyathane Calismalari, Yaptirilan Dogumlar, Personele Dagitilan Ek Odeme
Miktarlari, Acil Servis Basvuru Sayis1 ve Olen Hasta Sayilaridir. Yapilan olciimler
neticesinde Yaptirilan Dogumlar ve Olen Hasta Sayisi oranlarinda bir negatif
degisimlere ulasilmis ve diger Olgiimlerin ise pozitif sonuglarda ciktigi tespit
edilmistir. Yaptirilan Dogumlarin azalmasi ve Olen Hasta Sayilarindaki artisin

nedenleri arastirilip soruna ¢6ziim yollar1 aranmalidir.

F3 Hasta Maliyetlerinin Azaltilmasi: Hastanelerde en énemli maliyet kavramlari,
yatan hasta servislerinde, hasta giinii maliyeti, yatak maliyeti ve hasta maliyeti, 6zel
hizmet boliimlerinde ameliyat maliyeti, tetkik maliyeti ve cekim maliyeti ile
polikliniklerde poliklinik maliyetidir. Bu neticede kurumda sadece Poliklinik
maliyetlerinde bir azalma olmus ve diger tiim maliyetlerde artis meydana gelmistir.
Kurumun Hasta Maliyetlerini azaltmasi gerekmekte olup bu ydnde calismalar

yapmalidir.

F4 Genel Maliyetlerin Azaltilmasi: Kurumun Resmi Biitce Kanununa gore
hazirlanmis olan maliyet tablosu sonuglarina gore maliyetlerini azaltamadig
goriilmiistiir. Kurumun biiyiiyen ve gelismekte olan bir hastane pozisyonunda olmasi
nedeniyle Genel Maliyetlerini azaltamadig1 diisiiniilmektedir. Fakat Amortisman
maliyetlerinin yansitilmadigi bir tablo karsisinda kurumun maliyetlerinin ¢ok yiiksek
oldugu ve bir an 6nce azalim i¢in tasarruf ve tedbir Onlemlerini almasi gerektigi

sOylenebilir.
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F5 Teshis Ve Tedavi Sonras1 Kurumlara Kesilen Fatura Tutarimin Arttirilmasi:
Kurum bir 6nceki yila gore %21,51 oraninda daha fazla fatura kesmis ve tahsil edilen
fatura tutar1 da %?20 artis gostermistir. Kurum 2007 yilsonu itibariyle 2006 ve 2007
yillar1 maliyetlerini karsiladiktan sonra hazineye 1.293.324,36 YTL kaynak
aktarabilmigtir. Kurumu bu yonlerden basarili bulabiliriz. Fakat kesilen ve tahsil
edilen fatura oranlarindaki ortalama farkin %66 olmas1 kurumdan kaynaklanmiyor

olsa bile ortalama %34 oranindaki bir kayip basarisizliga siiriiklemektedir.

F6 Doner Sermaye, Muhasebe ve Finansman islemleri Kayitlarmn Diizenli ve
Zamaninda Tutulmasi: Kurumun tiim muhasebe, finansman islemleri ve kayitlarim
diizenli olarak tutmasi ve tutulan bu kayitlarin yorumlanarak hedef ve planlar yapasi

basaril1 bir yontemidir.

Gediz Devlet Hastanesi’nin “Miisteri”’ Boyutu Acisindan Stratejik Amaclari

Gediz Devlet Hastanesi’nin “Miisteri” Boyut acisindan stratejik amaclari, sonug ve

Onerileri sunlardir

i.

ii.

ii.

M1 Kuruma Duyulan Giiven ve Hasta Memnuniyetinin Arttirilmasi: Kuruma
bagvuran hasta sayisinin artma gostermesi olumlu bir sonucu yansitirken hasta
memnuniyet anket sonuglarinin %?2 oranda dahi azalmasi olumsuz bir sonugtur.
Anket sonuglarinin degerlendirilerek hastalarin hangi nedenlerden dolayr memnun

olmadig1 konulart belirlenip bu konular1 diizeltme {izerinde ¢alismalar yapilmalidir.

M2 Hasta Odakli Saghk Hizmeti Sunmak ve Hasta Haklar1 Biriminin Etkin
Sekilde Hizmet Vermesini Saglamak: Kurumda yapilan hasta haklar1 ¢alismalari
ve egitimleri ayrica personele hasta ve hasta haklar ile ilgili egitimlerin verilmesi
ve oranlarinin yiiksek olmasi olumlu bir sonuctur. Fakat hasta memnuniyet anket
sonuclarindaki %2 oranindaki diisiis sebebinin  bulunup ¢6ziimlenmesi

gerekmektedir.

M3 lyi ve Kaliteli Saghk Hizmeti Sunarak Dogru ve Zamaninda Teshis ve

Tedavi Uygulamak: Kurumun yillik hasta sayisi artig oranlari, kurumdan sevk
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edilen hasta oranlarindaki pozitif gelismeler kurum icin Onemli bir basariy1
yansitirken yatarak tedavi goren hasta sayisindaki diisiis nedeninin bulunup
problemin ortadan kaldirilarak bu basarisizli§i 6nlemesi gerekmektedir.

M4 Damsma Biriminin Hizmet Sunumu icin Gerekli Sartlar1 Karsilamasi:
Kurumun Danigma birimi hizmet sunumu basarilidir. Ancak Danigma birimindeki
teknik donanmim, tamtim brosiirleri ve el kitap¢igr eksikliklerinin kisa siirede
tamamlanmasi gerekmektedir.

MS Hastalarin Hekim Secebilmelerine Yonelik Diizenlemeler: T.C. Saglik
Bakanligi Yonetmelik ve Genelgeleri dogrultusunda 2006 yilindan beri hastane
hastalarina hekim se¢me hakki taniyarak bu konuda basarili olmustur.

M6 Hasta Kayitlar1 ve Dosyalar1 Cahsmalarmn Tyilestirilmesi: Kurum hasta
kayitlar1 ve hasta dosya caligmalarim1 diizenli ve zamaninda yapmasi nedeniyle

basarili bulunmustur.

3. Gediz Devlet Hastanesinin Kurum ici islemler Acisindan Stratejik Amaclar

Gediz Devlet Hastanesi’nin Kurum Ici Islemler Boyutu acisindan stratejik amaclari,

sonug ve Onerileri sunlardir

ii.

iii.

K1 Yeni ve Modern Tibbi Cihaz ve Cihazlarla Hizmet Sunmak, Cihaz
Verimliligini Arttirmak ve Teknolojik Cihazlarin Kullamim Diizeylerini
Arttirmak: Kurum teknolojik cihazlarin kullanim seviyelerini arttirmak, modern ve
yeterli tibbi cihaz ve cihazlara yatinm yapip biinyesine katmak ve cihaz

verimliligini arttirmak konusunda basarili oldugunu séyleyebiliriz.

K2 Fiziki Alanlarin ve Alt Yapilarin, Calisma Ortamimin Vatandas Odakh
Kamu Hizmeti Program Kapsaminda Iyilestirilmesi: Kurumda yapilan vatandas
odakli kamu hizmeti sunma calismalan yeterli olup kurumun basarili oldugunu

soyleyebiliriz.

K3 Hastalarin Kurumda Ortalama Bekleme Siirelerinin Azaltilmasi: Kurumun
hastalarin bekleme siiresi acisindan muayene sirasinda hasta yogunlugu ve yetersiz

doktor sayist nedeniyle basarisiz oldugu soOylenebilir. Hasta yogunlugu ve
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potansiyelinin yiiksek oldugu bu kurumun; yetersiz hekim ve saglik personeli

problemini bir an 6nce ¢bzmesi gerekmektedir.

K4 Ambulans ve Hizmet Araclarmin Yeterli Donanim ve Sayiya Ulastirilmasi:

Ambulans ve hizmet araclari konusunda kurum basarilidir.

K5 Kurum Ici Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerini Kisaltmak: Kalite
calismalar1 kapsaminda kurumda Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler birimi
kurulmaya calisilmaktadir. Suana kadar kurulmamis olmasi sorunlarin tespiti ve
¢oziimlenmesi konusunda basarisizlik olarak nitelendirilebilir. Kurum iist
yoneticileri tarafindan sorun tespiti ve sorunlara ¢oziim aranmasi islemleri
yapilmakla birlikte bir an Once ilgili birimin kurulup g¢alismaya baslamasi

gerekmektedir.

K6 Hizmet Verimliligini Arttirmak: Kurum, verimliligi arttirmak ic¢in Saghk
Bakanligt Yonetmelik ve Genelgelerine istinaden personeline ek ©Odeme
yapmaktadir. Ek 6demeler her ayin basinda ilgili personelin kadro ve kademe
derecelerine gore tavan puan iizerinden yapilmaktadir. Kurumu 2006 ve 2007
yillarinda ek odemeleri aksatmadan ve tavan puan iizerinden yaptigi icin basarili

sayabiliriz.

K7 Muayene Odalarimin Gereken Sartlar1 Karsilamasi: Muayene odalarinin
genel ve fiziki sartlarinin iyi olmasi, hastanin kabul ve muayene edilebilecegi
niteliklerde olmasi, poliklinik giris kapisinda ilgili doktorun adi, soyadi ve bransim
gosteren tabelalarin ve ayrica hasta sira no ve isimlerini gorebilecekleri elektronik

sistemin kurulu ve ¢alisir durumda olmasi bagarili bir durumdur.

K8 Hasta ve Calisan Giivenliginin Saglanmasi: Kurumun, hasta ve calisan
giivenligi programi hazirlamis ve islevselligini yiiriitiir olmasi, tiim hasta miidahale
ve bakim bolgelerinde kisisel koruyucu donanimin (eldiven, yiiz maskesi vb. gibi)
bulunmasi, saglik giivenliginin yam sira calisan ve hasta giivenligini saglamak

amaciyla 6zel giivenlik hizmeti satin alip sunmasi basarili bir durumdur.
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K9 Kurum i¢i Giivenlik Programmmn Tyilestirilmesini Saglamak: Kurumun,
yangin ¢ikis kapilari, yangin miidahale ve sondiirme tiipleri, acil durumlar icin
mevzuat cercevesinde bir eylem planinin olmasi basarili bir sonugtur. Fakat
kurumda yangin tatbikatlannin periyodik olarak yapilmamasi ve goriintii
kayitlarinin bulunmamasi konusu iizerinde eksikliklerin giderilmesi icin ¢aligmalar

yapilmalidir.

K10 Atik Yonetiminin Saglanmasi: Kurumda atiklarin kaynaginda ayristirilip
usuliine uygun olarak toplanmasi basarili bir durum olsa da tibbi atik deposunun
olmamast basarisiz bir sonug ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumun bir an 6nce tibbi atik

deposu yapmasi ve hizmete sunmasi gerekmektedir.

4. Gediz Devlet Hastanesinin Ogrenme ve Gelisme Boyutu Acisindan Stratejik

Amaclar

Gediz Devlet Hastanesi’nin Ogrenme ve Gelisme Boyutu agisindan stratejik amaglar,

sonug ve Onerileri sunlardir

i

ii.

iii.

L1 Personel ve Yoneticilerin Yetenek ve Yeterliliklerinin Arttirilmasi,
Egitilmesi: Kurum i¢i egitim ve gelistirme planlar ve calismalan Saglik Bakanligi,
Il Saglik Miidiirliigii, Egitim Sube Miidiirliigii ve Bashekimlik tarafindan koordine
olarak siirdiiriilmesi, kurumun bir adet egitim hemsiresinin bulunmasi basarili bir
durumdur. Fakat kurumdaki egitime katilim oranlarmin arttirilmasi konusunda

calismalar yapilmalidir.

L2 Bilgiye Ulasim ve Bilgi Kullanillarak Verimliligin Arttirilmasi: Kurumun
genel ve giincel duyurularini, personel 6zlilk, maas bordro bilgilerini kendi web
sitesi ve HBYS programi iizerinden kullanici kod ve sifresiyle duyurmasi, tiim
bilgisayarlarda yerel ag ve internet hizmetinin olmasi bilgiye ulasim konusunda

basarili bir durumdur.

L3 Calisma Ortam ve Calisma Gereclerinin Kalitesinin Arttirllmasi: Calisma
ortaminin temiz ve hijyenik olmasi, fiziki ve genel sartlan1 karsilamasi, kurumda
kullanilan malzeme, tibbi cihaz ve elektronik cihazlarin modernitesinin yakindan

takip edilmesi kurum icin basarili bir durumdur.
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L4 Cahsan Tatmini ve Calisanlarin Memnuniyetlerinin Arttirilmasi,
Calisanlarin Kalicilhigi: Calisan devir hizi ve nakil oranlart incelendiginde
kurumun, personel tarafindan tercih edilen bir statiiye sahip oldugu anlasilmaktadir.
Ancak kurumda Caligan Memnuniyet Anketlerinin yapilmiyor olmasi kurum igin
basarisiz bir sonugtur. Calisan Memnuniyet anketlerinin yapilip, sonuglarinin
degerlendirilmesi ve ¢ikan sonuclara gore calisanlarin memnuniyet derecelerinin

arttirtlmasi, calisan problem ve sorunlarinin belirlenip ¢oziilmesi gerekmektedir.

LS Calisanlarin Kendilerini Gelistirmelerini Saglamak ve Kariyer Olanaklari:
Kurum, hizmet i¢i egitimlerle, cesitli denek ya da egitim kurumlarimin egitim
seminerleriyle, Saglik Bakanlhig: ve il Saglik Miidiirliigiiniin egitim ve kongrelerine
katilmin saglanmasiyla calisanlarimi kendilerini gelistirmelerini saglamaktir. Bu

konuda kurum basarilidir.

L6 Enfeksiyonlari Kontrolii ve Onlenmesi: Kurumun, tiim birimlerini kapsayan
bir enfeksiyon kontrol ve Onleme programinin bulunmasi ve uygulanmasi,
dezenfeksiyon, sterilizasyon ve temizlik talimatlarinin eksiksiz yerine getirilmesi, el
hijyeni, kirli camasirin toplanmasi ve transferi konusunda basarili oldugunu

soyleyebiliriz.
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