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OZET

Bu tez ¢alismasimin temel amaci bilyiik 6lgekli farkli otel isletmelerinin performansini
¢ok boyutlu performans ol¢iim yontemlerinden biri olan Denge Skor Karti (DSK) ile
karsilastirmali olarak ortaya koymaktir. Performans boyutu olarak finansal, miisteri, i¢sel siireg,
ogrenme-gelisme ve ¢alisanlar seklinde bes temel boyut dikkate alinmistir. Aragtirma verileri
2021 y1l1 Ocak ayinda 18 farkli otelin iist diizey yoneticilerinden yiiz yiize yapilan gériismelerle
toplanmistir. Verilerin analizinde tanimlayici istatistiksel yontemler kullanilmistir. Microsoft
Excel Programui ile yapilan analiz sonucunda 2020 yili faaliyet sonuglarina goére ilgili otellerin
finansal performans ve miisteri performans ortalamalar1 yaklasik -%35, igsel siire¢ performans
ortalamasi -%39, 6grenme-gelisme performansi -%51 ve ¢alisan performans ortalamasi -%10
olarak ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte finansal performansi pozitif olan iki otel O7 (%42) ve
O5 (%9) olurken, miisteri performansi pozitif olan tek otel ise O16 (%3) olarak ortaya ¢ikmustir.
I¢ siirecler acisindan bakildiginda ise performansi pozitif olan ii¢ otelin sirasiyla 010 (%67),
07 (%55) ve 014 (%2) oldugu belirlenmistir. Ogrenme-gelisme boyutunda otellerin tiimii
hedeflerinin oldukg¢a altinda kalmis ve pozitif performans gosteren otel olmamistir. Calisanlar
agisindan degerlendirme yapildiginda ise pozitif performans gosteren bes otelden en yiiksek
performansi ortaya koyanlarin sirastyla O18 (%21) ve O13 (%15) isletmeleri oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Tiim performans boyutlar1 {izerinden ortaya koyulmus agirlikli genel isletme
sonuglarina bakildiginda basari ortalamasinin yaklasik -%32 oldugu tespit edilmistir. Bes ana
boyut birlikte ele alindiginda pozitif performansi olan isletme olmamakla birlikte, performansi
kotliniin iyisi olan isletmeler sirasiyla O5 (-%15) ve O7 (-%20) iken, performansi en kotii olan
isletmeler ise 013 (-%60) ve 018 (-%51) olarak belirlenmistir. Bu sonuglar COVID-19
siirecinin otel isletmelerinin genel performansi iizerinde ciddi diizeyde olumsuz etkiler
biraktigin1 ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Denge Skor Karti, isletme Performansi, Performans Degerlendirme, Otel

Isletmeleri.
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SUMMARY
MEASURING THE PEFORMANCE OF HOTELS COMPARATIVELY WITH
BALANCED SCORECARD

The main purpose of this thesis is to comparatively reveal the performances of different
large-scale hotels with the Balance Scorecard (BSC), which is one of the multidimensional
performance measurement methods. As the performance dimensions, five basic dimensions as
financial, customer, internal processes, learning-growth and employees are taken into
consideration. Research data was collected through face-to-face interviews with senior
managers of 18 different hotels in January 2021. Descriptive statistical methods were used in
the analysis of the data. According to the analysis that performed with the Microsoft Excel
Program on the operating results of 2020, the financial performance and customer performance
averages of the relevant 18 hotels were found approximately as -35%, the internal process
performance average was found as -39% the learning-growth performance was found as -51%
and the employee performance average was found as -10%. In addition while the two hotels
with positive financial performance was O7 (42%) and O5 (9%), the only hotel with positive
customer performance was 016 (3%). When it was considered in terms of internal processes
010 (67%), O7 (55%) and 014 (2%) hotels have provided positive performance, respectively.
In the learning-growth dimension, all hotels have fallen short of their objectives and there
weren’t any hotels with positive performance. When it is evaluated in terms of employees
dimension it was precipitated that the hotels that reveal the highest performance within the five
hotels that have positive performances were 018 (21%), O13 (15%) respectively. When the
weighted performance results of the hotels were examined, it has been determined that the
average success rate is approximately -32%. When the five main dimensions were considered
together, although there was no hotel with a positive performance, it was determined that the
hotels with the relatively better performance were O5 (-15%) and O7 (-20%), while the worst
were 013 (-60%) and 018 (-51%). The results have revealed that the COVID-19 process had
serious negative effects on the overall performance of hotels.

Keywords: Balanced Scorecard, Business Performance, Performance Evaluation, Hotels
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ONSOZ

Calisma sirasinda bilimsel katkilari ile bana yardimci olan, ¢alismanin her asamasinda
yardimlarin1 esirgemeyen, tez damismanim ve hocam saym Dr. Ogr. Uyesi Vedat
YIGITOGLU na en igten sayg1 ve tesekkiirlerimi sunarim.

Maddi ve manevi her tiirlii destekleriyle yanimda olan aileme en igten tesekkiirlerimi ve

stikranlarimi1 sunarim.



GIRIS

Bir igletmenin yogun rekabet ortaminda ve stirekli degisen pazar kosullarinda basarili
olabilmesi i¢in Oncelikle kendisiyle dogrudan ve dolayh ilgili unsurlar1 etkin bir sekilde
yonetmesi gerekmektedir. Bu da temelde etkin bir degerlendirme sistemi ile miimkiindiir.
Isletmecilikte genel kabul gérmiis bir prensip olan “dlgiilemeyen ydnetilemez” anlayisi ayni
zamanda “yanlis Olgiilen seylerin dogru yonetilemeyecegini” de ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla dogru, kapsamli, tutarli ve ekonomik degerlendirme yontemleri bir isletmenin
basarasinda belirleyici olan baslica etmenler arasinda yer almaktadir (Davis, 2002: 353).

Isletme performansinin ortaya koyulmasinda ¢ok farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu
yontemler arasinda en geleneksel olanlar1 satis miktari, karlilik oran1 ve maliyet diizeyi gibi
finansal verilere dayanan yontemlerdir (Kaplan ve Norton, 1992; Zairi, 2012). Bu yontemler
ozellikle gecmis performans durumunu ortaya koyan ve daha ¢ok kisa vadeli amaglara hizmet
eden yontemler olarak kabul edilmektedir (Cavlak ve Ataman, 2019: 185).

Kiiresel 6lgiide rekabetin yasandig1 giiniimiiz isletme kosullarinda, sektor veya faaliyet
gosterilen pazar ayirt edilmeksizin tlim isletmeler varliklarini siirdiirebilmek adina stratejik
Ooneme sahip unsurlara odaklanmak durumundadir. Bu noktada isletmeler a¢isindan rakiplerine
gore farklilik yaratmaya yonelik en Onemli unsurlardan birinin isletmelerin kendilerini
olabilecek en isabetli ve tutarli sekilde tanimlayarak degerlendirmeleri oldugunu séylemek
miimkiindiir. Isletmelerin kendilerini dogru ve etkin bir sekilde degerlendirmeleri noktasinda
ise performans degerlendirme siiregleri 6n plana ¢ikmaktadir (Wu vd., 2009; Tangen, 2004).
Her isletme stire¢lerinin isleyisine bagli olarak ¢esitli kararlar alip, kisa, orta ve uzun vadelerde
bu kararlara uygun planlamalar yapmaktadir. Performans degerlendirmeye dair siiregler de bu
kararlarin ve planlarmn islerligi agisindan kritik 6neme sahiptir. Performans degerlendirmenin
etkin olarak gerceklestirilmesi isletmenin stratejik unsurlarimi etkin bir sekilde hayata
gecirebilmesi ile dogrudan iligkilidir (Sainaghi vd., 2017; Shanker vd., 2017).

Uretim ya da hizmet isletmesi olsun ya da olmasin isletmelerin biiyiik bir kismimin
performans degerlendirme siirecinde faaliyet yapilarina gore degismekle birlikte genellikle
finansal tabanli gostergeler kullanilmaktadir (Aktiirk ve Ozgiir, 2011: 21). Performans
degerlendirmesinde kullanilan yontemlerle ilgili yaklasimlar zaman igerisinde Onemli
degisimler gostermistir. Bu baglamda finansal tabanli géstergeler yaninda isletme i¢in 6nemli
farkli boyutlarinda degerlendirme siirecine dahil edilmeye baslamistir (Banchieri vd., 2011;
Bertan, 2009; Anderson, 2007). isletmelerin is yapis sekilleri, faaliyet gosterdikleri cevreye dair

unsurlar gelistikge performans degerlendirme siirecleri de bu bagli olarak ¢ok boyutlu bir



ozellige dogru degisim gostermistir. Ozellikle giiniimiizde isletme basarisinin finansal
unsurlarin yani sira hizmet kalitesi, yenilik, miisteri memnuniyeti gibi baska kriterlere de bagh
hale gelmesi performans degerlendirme sistemlerinin de ¢ok boyutlu bir yapiya biirlinmesine
sebep olmustur. Bu degisimin bir sonucu olarak klasik tek boyutlu performans degerlendirme
yaklasimlar1 yerini performans piramidi, performans prizmasi, milkkemmellik modeli, paydas
temelli 6l¢iim modeli, veri zarflama analizleri gibi modern ve ¢ok boyutlu yaklagimlara
birakmustir.

Performans degerlendirmede kullanilan ¢ok boyutlu yaklasimlar arasinda igletmelerin
stratejik ihtiyaglarina en yiiksek verimlilikte karsilik veren yaklagimlardan biri de Denge Skor
Kart1 (DSK)’dir. Bu yontem 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan ortaya koyulan, finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu ile 6grenme ve gelisme boyutu olmak tlizere dort temel
boyut iizerinden isleyen bir performans degerlendirme yaklasimi sunmaktadir. Ozellikle
isletmelerin ani veya zamana yayilmig sekilde karar almak durumunda kalmalari halinde
isletme stireglerini birbiriyle iligkili farkli boyutlar {izerinden izleyip degerlendirme sansi
veriyor olmasi, bu yontemin en 6énemli giiclii yanlarindan biridir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004;
Denton ve White, 2000; Brown ve McDonnell, 1995). DSK’nin kuramsal agidan en faydali
ozelliklerinden biri yapisal olarak fazla sayida kriter icermesi sayesinde, bir yoOnetim
raporundan beklenebilecek her tiir farkl talebe cevap verebilme potansiyeline sahip olmasidir
(Evans, 2005: 380). DSK bir isletmenin miisterilerinin gereksinimlerinin karsilanmasina
yonelik olarak planlanan, isletme amaglar1 ve stratejileri arasinda bir bag kurmaya odaklanan
bir stratejik planlama araci olarak da nitelenebilir. Yontem olarak DSK’nin isletme stratejilerini
teoriden cikararak uygulama ile ilgili hedeflere iliskilendiren, sonrasinda da bu iligkilendirmeye
bagl degisimleri takip ederek sonuglarini kontrol eden bir yontem olarak degerlendirilmesi
miimkiindiir (Fawy vd., 2018: 210).

1990’11 yillarin baglarindan itibaren DSK’nin farkli sektorlerdeki kullanimina dair pek
akademik calisma yapildig1 goriilmektedir. Brown ve Mc Donnell (1995), Denton ve White
(2000), Ittner ve Larcker (2004), Evans (2005), Wu vd., (2009), Schanker vd., (2017),
Shahbandi ve Farrokhshad (2019) gibi arastirmacilar iiretim ve hizmet sektoriiniin farkl
dallarinda DSK kullanimu ile performans degerlendirme iizerine ¢esitli aragtirmalar yapmustir.
Bu arastirmalarin ¢ogunlukla hizmet isletmelerinde objektif performans degerlendirme
stireclerinin yiiriitiilmesindeki zorluklara odaklandiklarini belirtmek miimkiindiir. Turizmin de
icinde bulundugu hizmet sektoriinde hizmet hizi, hizmet kalitesi, ¢alisan memnuniyeti ve
yenilik gibi finansal 6zelligi olmayan ¢ok sayida soyut unsur bir araya gelerek isletme

basarasinda etkili olmaktadir. Tam anlamiyla kontrol edilmesi miimkiin olmayan bu unsurlar,



ayni zamanda objektif ve tutarli performans degerlendirmelerinin yapilmasini da daha zor hale
getirmektedir. Bununla birlikte dogru ve kapsamli performans dl¢timlerinin yapilmasi giiniimiiz
isletme kosullarinda bir tercih degil, bir zorunluluktur. Ciinkii gelecege yonelik uygun isletme
kararlarin alimmasi ya da basarali isletme stratejilerin olusturulmasi etkin performans
degerlendirmelerine baglidir. Bu nedenle diger isletmelerde oldugu gibi konaklama
isletmelerinde de uzman ya da yoneticiler, isletme performanslarini miimkiin olabildigince
dogru ve etkin bir sekilde belirlemek adina bir takim yontemler kullanmaktadir.

Siirekli ve siirdiirtilebilir performans degerlendirmeleri giiniimiiz isletme g¢evresinde
basarmnin baslica anahtarlarindan biri olarak kabul edilmektedir (Sainaghi, 2010; Karim ve Arif-
Uz-Zaman, 2013). Bu kapsamda performans 6l¢iim yontemleri basta olmak iizere performans
degerlendirme ve performans yonetim konularinda farkli gelismeler ortaya ¢ikmistir. Boylece
satig, maliyet ve karlilik verilerine dayali finansal ozellikteki geleneksel ya da standart
yontemler yerini modern yontemler olarak adlandirilan daha kapsamli ¢gok boyutlu yontemlere
birakmistir. DSK, bu modern yontemler arasinda soyut unsurlari sayisal verilere doniistiirerek
objektif sonuglarin elde edilmesini saglayan bir yontem olarak 6n plana ¢ikmaktadir. DSK
kullanim1 sayesinde otel isletmeleri finansal, miisteri, i¢ siirecler ve 6grenme-gelisme gibi dort
ana boyut basta olmak tizere farkli boyutlarda degerlendirmeler yaparak hem kisa vadeli hem
de uzun vadeli daha kapsamli ve daha giiclii kararlar alabilme imkani bulabilmektedir. Bu
baglamda ilgili yontemin bir performans degerlendirme yonteminden 6te isletme amaclarina
hizmet eden stratejik bir arag olarak degerlendirilmesi miimkiindiir.

Alanyazii incelendiginde turizm ve konaklama isletmelerinde DSK kullanimina
yonelik sinirli sayida ¢alismanin oldugu goriilmektedir (Brown ve McDonnell, 1995;
Huckestein ve Duboff, 1999; Denton ve White, 2000; Ittner ve Larcker, 2004;; Evans, 2005;
Giilcii vd., 2004; Banchieri vd., 2011; Okutmus ve Ergiil, 2014). Bu ¢alismalarin énemli bir
kisminda ya DSK yontemine iligkin uygulamacilarin goriisleri incelenmis (Fawy vd., 2018;
Okutmus ve Ergiil, 2014; Kiling vd., 2008; Griffts, 2003) ya da yontemin finansal boyut olarak
tek bir boyutu tizerinde odaklanilmigtir (Kairu, 2013; Johanson vd., 2006). Evans (2005),
Denton ve White (2000), Brown ve Mc Donnell (1995) gibi arastirmacilar farklit modeller ve
boyutlarla DSK’nin konaklama sektoriindeki kullanim sekillerine odaklanan c¢alismalar
yapmistir. Bununla birlikte bazi yazarlar hizmet sektoriinde DSK kullaniminin igletme
performansi {lizerindeki etkilerini arastirirken (McAdam ve O’neil, 1999; Kairu, 2013), baz1
yazarlar da kamu hizmetlerinde performans 6lglimii izerine ¢alismalar yapmustir (Northcott ve
Taulapa, 2012).



Otel isletmelerinde DSK uygulamasiyla ilgili ¢alismalarda genellikle tek bir igletme
ornekleminde finansal, miisteri, i¢ siire¢ ve 0grenme-gelisme seklinde klasik dort performans
boyutu kullanilmistir (Dlamini vd., 2020; Elbanna vd., 2015; Evans, 2005). DSK, isletme
performansini isletme hedeflerine bagh olarak ortaya koyan bir yontemdir. Yani performans,
faaliyet sonuglarinin hedef ya da stratejilerle karsilastiriimasi yoluyla ortaya koyulmaktadir. Bu
baglamda standart dort boyut yerine her sektor ya da isletme i¢in farkli boyutlarin dikkate
alnmas1 gerekir. Ornegin kiiciik 6l¢ekli isletmeler i¢in sadece finansal ve miisteri boyutu yeterli
olabilirken, biiyiik 6lgekli isletmelerde rekabet ve paydas iliskilerinin ayr1 bir boyut olarak
degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Konaklama isletmeleri de kendine has bir takim
ozelikleri olarak emek yogun isletmelerdir. Ozellikle ¢alisanlar hem hizmet iiretiminde hem de
hizmet sunumunda 6nemli rol oynamaktadir. Bu nedenle orijinal DSK yonteminde i¢ siireg
boyutu i¢inde ele alinan g¢alisanlarin ayri1 bir boyut olarak degerlendirilmesinin daha uygun
oldugu diistiniilmektedir.

Diger taraftan DSK, uygulamada esnek ve bagimsiz bir yontem olarak ele alinmistir.
Yazinda birden fazla isletmenin performansini DSK ile karsilastirmali olarak ortaya koyan tek
bir ¢alismaya dahi ulasilamamustir. Ayrica yazinda yer alan ¢alismalarda genel isletme
performansi degil, alt boyutlarin performansi ortaya koyulmustur. Bu durumda finansal
performansi basarili olan bir isletmenin miisteri ya da i¢ slire¢ performansi basarisiz
olabilmektedir. Dolayisiyla DSK, bir eksiklik olarak genel isletme performansi konusunda net
bir bilgi vermemektedir. Bu kapsamda farkli otellerin performansini dikkate alan bu tez
calismasinin DSK alan yazinina 6nemli katkilar saglamasi beklenmektedir.

Tez galigmasi {i¢ ana boliimden olusmaktadir. Ik béliimde performans kavrami ve buna
bagl olarak isletme performansi hakkinda bilgiler verilmistir. Ikinci boliimde ise gok boyutlu
performans Ol¢iim yontemlerinden biri olan DSK ayrintili bir sekilde agiklanmistir.
Arastirmanin uygulama boliimii olan t¢lincii boliimde ise 18 farkli otel isletmesinden elde
edilen bes boyutlu DSK verileri analiz edilmis ve bulgular ortaya koyulmustur. Sonrasinda bu
bulgulara bagli olarak uygulamacilar ve arastirmacilar i¢in bir takim Oneriler sunulmus ve

calisma tamamlanmustir.



BIiRINCI BOLUM
ISLETME PERFORMANSI

Kiiresellesmenin getirdigi yogun rekabet ortaminda isletmeler, performans ve
performansla ilgili unsurlara giderek daha fazla 5nem vermeye baslamistir. Oyle ki giiniimiizde
varliklarim1 korumak, siirdiirmek ve gelistirmek isteyen isletmelerin etkin bir performans
yonetimi gergeklestirmesi bir gereklilik haline gelmistir. Bu kapsamda bu boliimde performans
ve performansla ile ilgili kavramlar, performans boyutlar1 ve performans 6lgiim yaklagimlari

uzerinde durulmaktadir.

1.1. Performans Tanim ve Kapsamm

Performans kavrami her zaman igin isletmeler agisindan en ¢ok Onem verilen ve
lizerinde planlama yapilan unsurlarin basinda gelmistir. Isletmecilik ile ilgili her donemde
isletmelerin birincil amaci kar saglamak, biiylimek ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmak
olmustur. Bu amaglar kagmilmaz olarak isletmeleri performans kavramina odaklanmak
durumunda birakmistir (Ivanov ve Acasilcai, 2014: 397).

Karaman (2009: 412) performans kavramini gerceklestirilmesi gereken isler ya da
gorevlere yonelik olarak ortaya koyulan basari seviyesi olarak degerlendirmektedir. Performans
kavraminin kapsaminda oncelikle kararlarin dogru alinmasi, isabetli bir sekilde hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulagilmasi gerekir. Bunun basarilabilmesi ancak etkin bir karar
mekanizmasi ve planlama ile miimkiin olabilmektedir (Ates vd., 2007: 2). Torrington ve Hall
(1995: 316)’a gore performans tanimlanmis bir zaman periyodu igerisinde {iiretilen {iriin ya da
hizmet ile esdegerdir ve ayn1 zamanda etkinlik, verimlilik, ¢ikt1 gibi unsurlar ile bireylerin
yetileri ve motivasyonu arasindaki etkilesime de bagli bir yapidir. Performans bu agidan
bakildiginda planl bir faaliyetin sonucunda kalitatif ya da kantitatif dl¢iitlerle elde edilenleri,
isi geceklestiren bireyin ya da Orgiitin o ise dair hedeflere hangi oranda ulasabildigini
gostermektedir (Barutgugil, 2002: 11).

Isletme acisindan performans, isletmenin o anki mevcut durumunu netlestiren ve ortaya
koyan bir kavramdir. Bu a¢idan performans bir 6rgiit agisindan sahip olunan kisitli kaynaklarin
istenilen amaglara ulasmada etkin ve verimli kullanimi olarak da agiklanabilir (Altunoglu ve
Dogan, 2014: 26). Isletmelerin performans degerlendirmesi sz konusu oldugunda bu kavram
calisan performansi ve Orgiit performansi olmak iizere iki temel alt kavram iizerinden
aciklanabilmektedir. Calisan performans isletmede yer alan ¢alisanlarin aldiklar {icrete bagl

olarak yerine ortaya koymalar1 beklenen toplam ¢aba ya da kendilerine yonelik tanimlanmis



isleri isletme tarafindan belirlenmis veya genel olarak kabul gérmiis sinirlar kapsaminda yerine
getirme seviyeleri olarak aciklanmaktadir (Rousseau ve McLean, 1993: 3). Isletme performansi
ise bu iki kavram kapsaminda degerlendirildiginde herhangi bir isletmenin basarisinin en

belirgin faktorii olarak one ¢ikmaktadir (Zerenler, 2005: 2).

1.2. Performans ile lgili Kavramlar

Performans kavraminin igerigini tam anlamiyla anlayabilmek i¢in performans ile yakin
ya da dogrudan iliskilendirilen pek ¢ok kavrami da anlamak gerekmektedir. Bunlar arasinda
performansin yogun sekilde etkisinin hissedildigi kalite, verimlilik, karlilik gibi kavramlarin
yant sira performans ile ilgili siirecler olarak da ele alinabilecek performans yonetimi,

performans ol¢iimii ve performans denetimi gibi bir takim kavramlar: saymak miimkiindiir.

1.2.1. Performans Yonetimi

Performans yonetiminin tanimina yonelik yazinda yapilmis pek ¢ok farkli yorumdan ya
da bakis agisindan bahsetmek miimkiindiir. Bireysel performans agisindan bakildiginda
bireylerin etkinlik ve verimlilik seviyelerini yukar1 gekme amacini giiden, merkeze bireyi alarak
bireyin one ¢ikan yetkinliklerini gelistirmeye odaklanan yonetim anlayigini bireysel performans
yonetimi olarak adlandirmak miimkiindiir. Bireysel performans yonetiminde kritik nokta
calisanin performansina not verilmesi degil, belirli bir plan ¢ergevesinde bu performansin
yiikseltilmesi yoluyla orgiitsel performansin yiikselmesini saglamaktir (Gerrish, 2016: 53).

Daha biitiinsel bir yaklagim olarak nitelendirilen orgiitsel performans yonetiminde ise
bireysel performanslarin ayr1 ayr1 degerlendirilmesinden 6te ekibin performansinin bir biitiin
olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu agidan bakildiginda 6rgiitsel performans yonetimi;
orgiitiin verimliliginin yiikseltilmesi amaciyla gereksinim ve onceliklerin belirlenerek bunlarin
orgiit icinde her seviyeye yayilmasi olarak tanimlanabilir (Uysal, 2015: 34).

Performans yonetimi olarak tanimlanan yaklagimin en énemli dnciillerinden biri Peter
Drucker olarak kabul edilmektedir. Drucker’a gore performans yonetimi; farkli donemsel
perspektifteki (kisa, orta ve uzun vadeli) amaglarin ortaya konarak bu amaglara uygun stratejik
yaklagimlarin hayata gegirilmesini igeren bir yapidir (Cappelli ve Tavis, 2016: 62). Kullanilan
bu stratejiler birbirleri ile uyum igerisinde islemeli ve nihai nokta olarak farkli hedeflerin
kombinasyonuyla &rgiitiin ana hedefini olusturmalidir. Orgiite dair ana hedefin cesitli alt
hedeflerle desteklenmesi ise bir baska onemli konudur (Gerrish, 2016: 56). Performans
yonetimi ile ilgili sistemlerin genel amaci; orgiitlerin ya da isletmelerin belirli bir vizyona bagl
kalarak belirledikleri hedeflere ¢alisanlarinin katkisiyla erismelerini saglamak ve bu katkilarin

devam etmesi i¢in ¢alisanlarin uygun sekilde motive etmektir (Ozer, 2009: 8).



1.2.2. Performans Degerleme
Performans degerleme kavrami kapsam olarak derecelendirme, siniflandirma, yetenek
ve verimlilik gibi pek ¢ok kavrami icermektedir. Isletmelerde etkin performans degerlemeleri
icin hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin belirlenmis amaglara yonelik olarak ortak ¢aba igine
girmeleri ve bu ¢abalarinin sonuglarini da objektif olarak gézden gecirmesi gerekir. Performans
degerlemeleri ¢ok farkli amaglarla yapilabilmektedir. Palmer (1993: 56), performans
degerlemenin belli bagli amaglarini agagidaki gibi siralamaktadir:
= fsletmenin her birimine erisebilecek bir yaklasimla basariyla ilgili degerlendirmelerin
yapilmasini saglayacak bir ortam olugturmak.
®  (Calisanlarin igletmenin ortak hedeflerine yonelik olarak bir araya gelmelerine katki
saglamak.
= [sletmenin en 6nemli paydaslari olan ¢alisanlar ve yoneticilerle ilgili bilgi edinerek, var
olan sorunlarin ortadan kaldirilmasini, olasi potansiyel sorunlarin ise ortaya ¢ikmadan
engellenmesini saglamak.
= Daha objektif oSlgiitlere dayali bir ¢alisma ortaminin yaratilmasina ve caliganlarin
yetilerinin belirlenmesi sayesinde hizmet kalitesinin artmasina yardimci olmak.
= Ust ast iliskisi igerisinde her iki tarafin da birbirleri ile ilgili yaklasimlarmin bilincinde
olacak sekilde beklentilerin diizenlemesini saglamak.
= f[sletmenin hedefleri ile ¢alisanlarin amaglarinin es giidiimlii hale gelmesini saglayarak
is tatmini ve motivasyon seviyelerinin arttirilmasini desteklemek.
® (alisanlarin eksik yanlarinin ya da hatalariin uygun egitimler ve gelisim planlamalari
ile giderilmesini saglamak.
" [sletmede terfi ve disiplin gibi yonetim kokenli almmasi gereken Kkararlarda

basvurulacak objektif verilerin elde edilmesini saglamak.

Performans degerleme konusunda kullanilan yontem ve yaklagimlar, gelisen ve degisen
isletme stireglerinin etkisiyle stirekli olarak farklilagsmaktadir. S6z konusu yontemler yazinda
genellikle geleneksel ve modern performans degerleme yontemleri olmak iizere iki ana baglik
halinde ele alinmaktadir (Zerenler, 2005; Ekinci, 2011; Bititci vd., 2016). Hgili yontemler ve
bu yontemler arasindaki temel farkliliklar Tablo 1.1°de yer almaktadir. Tabloda goriildiigii
lizere geleneksel yontemler olarak adlandirilan yontemler daha ¢cok ge¢mis finansal verilere
dayanmaktadir. Buna karsin modern yontemler, geleneksel yontemleri de i¢ene alan daha
kapsamli ve esnek yontemlerdir. Ayrica modern yontemler, isletme 6zelliklerine bagli olarak
stirekli gelisim gdsteren dinamik bir 6zellige sahip yontemlerdir. Bu baglamda daha giincel,

daha gecerli ve daha kullanighdir.



Tablo 1.1 Geleneksel ve Modern Performans Degerleme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yaklagimlar

Modern Yaklasimlar

Finansal verilere dayanr.

Operasyonel ve finansal verilere dayanur.

Orta ve {ist yonetime yoneliktir.

Tiim orgiit ¢alisanlarina yoneliktir.

Aylik ya da haftalik yapilir.

Gergek zamanli olarak giin hatta saatlik yapilir.

Format genellikle sabit ya da sinirlidir.

Format esnek ve degiskendir.

Uretim siireci ile ilgili degildir.

Uretimde siirecinde de kullanilir.

Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi gibi
yeni yaklagimlarla uyumu zordur.

Yeni yaklagimlarla birlikte kullanilabilir.

Isletme muhasebesi sistemine bagl bir isleyisi vardir.

Isletme stratejisine bagli bir isleyisi vardr.

Gegmise dayal gostergeleri temel alir.

Anlik gostergeleri temel alir.

Personelin kisisel gelisiminin desteklenmesine
yonelik degildir.

Personelin kigisel gelisiminin isletme yonetimince
desteklenmesi gerekliligini savunur.

Performansin islenmesini ve kontrol edilmesini
gozetir.

Performansin gelistirilmesini gozetir.

Boliimlere gore farklilik gostermez.

Boliimlere gore farklilik gosterir

Siirekli gelismeyi gozetmez.

Siirekli gelismeyi destekler.

Kaynak: Ghalayini vd., 1997’dan Aktaran Yiiregir ve Nakiboglu,2007: 549

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri daha cok gecmis performansin
degerlendirilmesinde kullanilan yontemlerdir. Bu baglamda isletme diizeyinde gelisme ya da
iyilesmeden ¢ok kontrol ve denetim amaglarina hizmet etmektedir. Bununla birlikte performans
degerlendirmelerinin farkli boyutlar olarak ele alinmasi miimkiindiir. Bu boyutlar i¢inde en
fazla 6n plana ¢ikanlar bireysel ve oOrgiitsel performans degerlemeleridir. Bunun disinda
departman, faaliyet ya da fon, makine ve arag gibi belirli nesnelerin performans degerlendirmesi
de s6z konusu olabilmektedir.

Bireysel Performans Degerleme: Asil amaci ¢alisanlarin bireysel gelisiminin
saglanmasi1 ve bireysel hedeflere yonelik motive edilmesi olan performans degerleme
yaklasimidir (Luecke, 2008: 101). Bititci vd. (2016: 1574) bireysel performans degerlemeyi
isletme personelinin performanslarinin 6l¢iiliip, degerlendirilmesinin ardindan kayit altina
alinmas1 ve sonuglarin gerekli geri besleme siireglerinde kullanilmasi olarak tanimlamaktadir.
Bu agidan bireysel performans degerlemesini iretilen {irinlerin ya da verilen hizmetin
kalitelerinin yiikseltilmesine yonelik yonetimsel uygulamalarin gelistirilmesi, calisanlarin
hesap verme ve sorumluluk alma aliskanliklarinin arttirilmasi ve gérev paylasimi gibi hususlara
uygun olacak sekilde gelistirilen bireysel bir 6l¢im sistemi olarak gérmek miimkiindiir

(Barutcugil, 2002: 179).



Orgiitsel Performans Degerleme: Isletmelerin faaliyet alanlarindaki etkinlik ve
verimlilik seviyelerinin sayisal kriterlerle Ol¢lilmesini amaglayan oOrgiitsel performans
degerleme kavrami, ¢ok boyutlu ve ¢ok amagli bir degerleme seti olarak da ifade edilebilir
(Zerenler, 2005: 2). Orgiitsel performans isletme ¢alisanlarinin bireysel performanslarina bagl
olarak sekillenmektedir. Bu baglamda orgiitsel performans degerleme siireci bireysel
performans degerlemelerinde ayr1 diisinmemek gerekir. Hemen hemen tiim isletmelerin en
temel amaci, karlilk saglayarak varliklarini siirdiirmek olmustur. Orgiitsel performans
degerleme yontemlerinin uzun vadede bu karlilik amacina hizmet etmesi beklenir. Bununla
birlikte isletmelerin kullandiklar1 orgiitsel degerleme yontemlerinin daha spesifik amaglari
olabilir. Parker (2000: 35), isletmeler tarafindan yapilan orgiitsel performans degerleme
caligmalarinin belli basli nedenlerini asagidaki gibi siralamaktadir:

» [sletmenin genel basar1 seviyesini belirlemek.

® Miisteri taleplerinin isletme tarafindan ne kadar isabetli bir sekilde yerine getirildigini

degerlendirebilmek.

= [sletme siirecleri kapsaminda dar bogaz yaratan yerler ya da atil ve gereksiz yatirimlar

gibi sikintili alanlar1 belirleyerek yatirimlar: baska alanlara yonlendirebilmek.

® Gergekgei verileri kullanarak karar alinabilmesini saglamak.

= [sletme siireglerine ydnelik hazirlanmis planlarn hedeflerine ulasma seviyelerini analiz

etmek.

Orgiitsel boyutta yapilan performans degerlemeleri birbiriyle iliskili eylemlerden olusan bir
sliregtir. Bu siirecin iginde yer alan asamalar ve bu asamalar arasindaki iliski asagidaki Sekil
1.1°de gosterilmektedir. Sekilde goriildiigii izere orglitsel performans degerleme siireci siirekli
ve birbiriyle iliskili olarak alt1 farkli asamadan olusmaktadir. Ilk asama isletmenin stratejik
hedeflerinin belirlenmesidir. Daha sonra performans degerlendirmelerin hangi unsurlarla
yapilacagi belirlenmektedir. Sonrasinda performans degerlemelerin temel hedefleri ortaya
koyulmalidir. Dordiincii asamada ise bilgi sistemine ihtiya¢ vardir. Bu nedenle giivenilir bir
bilgi sistemi olusturulmali ve kullanilmalidir. Daha sonraki asamada ise elde edilen veriler
uygun ve sistematik bir sekilde raporlanmali ve ileriye yonelik gelismeler ya da iyilestirmeler

i¢in bir takim onlemler alinmalidir.
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Sekil 1.1 Orgiitsel Performans Degerleme Siirecinin Asamalar1 Arasindaki iliski

Kaynak: Grady (1991)’den Aktaran Zerenler, 2005: 6

1.3. lsletmelerde Performans Boyutlari

Isletme yazininda performans kavrami tek bir unsur ya da etmen iizerinden degil,
genellikle cok ¢esitli unsurlarin ya da boyutlarin bir araya gelmesinden olusan bir olgu olarak
dikkate alinmaktadir. Ornegin Sink (1985) isletme performansinin verimlilik, etkinlik, etkililik,
kalite, karlilik, is yasam kalitesi ve yenilik olmak {izere yedi farkli boyutla dl¢iilebilecegini
ifade etmektedir (Haynes, 2007: 147). Bititci vd. (2016: 1585) ise isletme performansinda

verimlilik, etkinlik, karlilik, kalite ve yenilik gibi belli basli unsurlar1 6n plana getirmektedir.

1.3.1. Verimlilik

Kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasina odaklanan verimlilik, iiretilen ¢iktilarin
bunun i¢in kullanilan iiretim kaynaklarina yani girdilere orani olarak aciklanmaktadir (Yiikci
ve Atagan, 2009: 4). Verimlilik diger bir adiyla tretkenlik kolay olmasi bakimindan
isletmelerde en ¢ok kullanilan performans olgiitlerinden biri haline gelmistir (Simsek, 2004:
164). Temel hedefleri arasinda verimlilik olmayan bir isletmenin varligin1 devam ettirmesi
miimkiin degildir. Verimliligini yiikselten isletmeler bir yandan maliyetleri diisiiriirken diger
yandan da kaliteyi yiikselterek karhiliklarimi arttirabilir (Wongrassamee vd. 2003). Isletme
verimliligini etkileyen ¢ok sayida etmen vardir. Bu etmenler arasinda yonetim, planlama

stirecleri, ¢alisanlarin organizasyonu, motivasyonu, is¢ilerin egitimi, koordinasyon, denetim
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faaliyetleri, isin uzmanlig1 ve bdliinmesi, zaman kayiplarinin énlenmesi ve ¢alisma ortaminin
fiziksel kosullar1 gibi ¢ok sayida faktér bulunmaktadir (Ozer, 2009: 6). Bu baglamda
degerlendirildiginde verimliligin tam olarak kontrol edilmesi ya da yonetilmesi uygulamada
miimkiin olmamaktadir. Buna karsin sinirli diizeyde de olsa verimlilik konusunda bilgi sahibi
olan isletmeler, kaynaklari ve ¢iktilar: arasindaki iliskileri daha iyi anlayarak iyilestirme ya da
gelistirme adina dogru kararlar alabilme firsat1 elde edebilmektedir.

Isletmeler, is akismni ve kaynaklarmi yonetilebildigi dlgiide verimli olabilmektedir. Bu
yiizden, verimlilik i¢in kaynaklarin ve is akisinin olabildigince iyi kontrol edilmesi biiyiik onem
tasimaktadir. Verimlilik; ise iligskin performans standartlarinin belirlenmesi, isletim ve yonetim
sistemlerinin tasarlanmasi, is yigilmalarinin Oniine gegilebilmesi ve makinelerin tam
kapasiteyle calisabilmesi i¢in elzemdir. Daha ziyade ¢ikt1 yonlii olarak denetlenen verimlilik
icin sorulan esas soru, belirli bir girdi kaynagindan daha yiiksek c¢iktinin elde edilip
edilemeyecegidir (Ekinci, 2011: 138). Isletmelerde verimliligi artttrmanin {ic ana yolu
bulunmaktadir. Bunlardan ilki ¢iktilarin sabit tutularak girdilerin azaltilmasidir. Bu durum
girdiler {izerinde kontrol ve etki giicii olan isletmeler icin gecerlidir. Ikincisi ise tam tersi
girdilerin sabit tutularak ¢iktilarin arttirilmasidir. Bu durum ise pazara egemen olundugunda ve
talebin ¢ok yiiksek oldugu kosullarda gegerlidir. Son olarak girdi ve ¢iktilarin birlikte artip ya
da azalmasi durumunda (mevcut piyasa kosullarinda boyledir) ¢iktilarin girdilerden daha fazla
oranda artmasi, tersi durumda ise girdilerin ¢iktilardan daha fazla oranda azaltilmas: gerekir.

Tiim isletmeler ellerinde bulunan 6rgiitsel kaynaklardan miimkiin oldugunca etkin bir
sekilde yararlanmay1 ve boylece orgiitiin verimliligini artirmayr hedeflemektedir. Isletme
kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanilmasi da bu kaynaklarin performansiyla yakindan
iliskilidir. Isletmenin mevcut kaynaklarmin performansi, kurulusun gelecege iliskin kararlarini

etkileyebildigi gibi bu kararlardan da dogrudan etkilenebilmektedir (Erdem, 2013).

1.3.2. Etkinlik

Etkinlik isletmeler acisindan daha Onceden belirlenmis hedefleri yakalayabilme
seviyesini gosteren bir performans unsuru olmasi nedeniyle ¢ok onemli bir kavramdir. Bu
acidan etkinlik kavraminin orgiitsel diizeyde genel bir performansi yansittigmi sdylemek
miimkiindiir (Akal, 2005: 3). Performansi yliksek isletmeler is yapis sekilleri goreceli olarak
daha dogru olan ve daha yiiksek kalite diizeylerini daha diisiik maliyetlerle yakalayabilen
isletmelerdir (Elitag ve Agca, 2006: 346). Tangen (2004: 47) etkinlik kavramini isletmelerin
hedeflerine erisebilme ve istenilen sonuglari elde edebilme yetisi olarak ifade etmektedir. Ville

vd. (2018) ise isletmenin rekabet avantaji elde etmede ve rakiplerine gore benzersiz deger
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yaratma ac¢isindan dneminin altin1 ¢izmektedir. Etkinlik ile ilgili isletme agisindan yapilan tiim
tanimlamalarin  odak noktasinda isletmenin belirledigi amaglara ulagabilme giicii
bulunmaktadir. Bu kapsamda etkinligin, isletmede gergeklesenlerin beklenenlere orani olarak
da ifade edilmesi miimkiindiir (Tokat ve Ergun, 2004: 31). Akal (2005: 3) isletmelerde
etkinligin Olcililebilmesinde yararlanilabilecek gostergeleri asagidaki gibi siralamaktadir:

®  Satis ekibince gerceklestirilen satig miktarlart

»  Uriin ya da bdlge basina diisen miisteri cevrimi

= Planlanan programlardan sapma seviyesi

. isletmenin pazar pay1

®  Miisterilerin goziinde isletmenin itibar seviyesi

®  QGergeklesen projelerin planlanan projelere orani

®  Dogru zamanlamayla teslim edilen iiriin yiizdesi

1.3.3. Karhhk

Karhlik, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in zorunlu olarak dikkate almak
durumunda olduklar1 en temel kavramlarin basinda gelmektedir. Genel bir bakis agisiyla
karlilik; belirli bir periyot ya da hesap doneminin sonunda satiglar sonucunda elde edilen
gelirler ile ilgili maliyetler ve giderler arasindaki pozitif fark olarak tanimlanmaktadir (Erdem
vd., 2013: 80). Bastian ve Muchlish (2012: 788) karlilig1 isletme agisindan olumlu bir gidisata
dair temel gostergelerden biri olarak ele almakta ancak karliligin tek bagina tam bir performans
unsuru olarak degerlendirilmesinin eksik bakis agisi yaratabilecegini savunmaktadir. Bunun
sebebi karliligin uzun dénemli sonuglari yansitmama ihtimali ve karlilik durumunun talep
degiskenligi, ekonomik siirecler gibi dis unsurlara bagli olarak da gerceklesebilir olmasidir. Bu
nedenle daha gii¢lii degerlendirmeler i¢in gelir gider farki iizerinden elde edilen karlilikla
birlikte baz1 ek verilere de bakmak gerekir. Akal (2005: 183) karlilik ile iliskilendirilebilecek
cesitli gostergeleri asagidaki gibi siralamaktadir:

®  Yatirimlarin getirisi

= Satiglarin ylizdesi i¢inde kar

®  (Calisan basina kar

®  Temettii 6demelerindeki artig yilizdesi

Bor¢larin toplam varliklara orani
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1.3.4. Kalite

Uriin ya da hizmetlerin rakiplerine gore iistiin dzellikleri olarak da ifade edilebilecek
kalite kavrami klasik yaklagimla standartlara uygunluk olarak kabul edilmektedir (Tasc1 ve
Cabuk, 2013: 4). isletmeler ve performans agisindan ele alindiginda ise kalite; verimli kaynak
kullanimin1 saglayan, {iriin ve hizmetlere miisteri odakli yaklagsmaya yonlendiren, kullanim
kolayligina sahip iirlin ya da hizmet iiretilmesine yonelik etkisi olan bir performans unsuru
olarak tanimlanmaktadir (Bititci vd., 2001: 20). Isletme diizeyinde Kalite referans noktas,
misterilerdir. Bu baglamda kaliteyi, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasini hatta
bunun Gtesine gegilmesini kapsayan bir kavram olarak gormek gerekir (Sisman ve Turan, 2002:
42). Miisteri disinda kalitede dikkate alinmasi gereken baska énemli noktalar vardir. Ornegin
Garbie (2016: 7) iiriin ve hizmet kalitesinin iki yonii oldugunu belirtmektedir. ilk olarak
kalitenin temeli {iretilen iiriin ya da hizmetlerle ilgili 6l¢iitlere uygunluk halidir. Bu noktada
onemli olan riinliniin islev ve goriniimiiyle ilgili 6zellikleridir. Kalitenin bir diger yonii ise
imalat temelli olarak kusursuzluk halidir. Bu noktada kalite performansinin dlglilmesi i¢in
kullanilan gostergeler arasinda sunulan hizmetin yeterlilik seviyesi, arizali parga sayisi ve hatali

tirlin sayis1 gibi bir takim unsurlar yer almaktadir.

1.3.5. Yenilik

Yenilik 6zellikle rekabet giicii elde etmek isteyen isletmeler agisindan kilit bir 6neme
sahip ve ekonomik gelismenin en énemli yonlendirici unsurlarindan biridir. Orgiitsel anlamda
ele alindiginda yenilik kavrammin Orgiitiin i¢yapisinda, uygulamalarinda ve c¢evreyle
iligkilerinde ortaya atilan giincel yontemler olarak aciklanmasi miimkiindiir (Bolotin ve
Devezas, 2017: 124). Clercq vd., (2008: 590) isletme performansinin &zellikle teknoloji
kaynakli yeniliklerden pozitif yonde etkilendigini belirtmektedir. Gomes ve Wojahn (2017:
169) ise yeniliklerin Orglitsel 6grenme tiizerindeki olumlu etkileriyle beraber isletme
performansi {izerinde de ylikseltici bir etkisi oldugundan s6z etmektedir. Yenilik odakli bir
isletme yapis1 ve yenilige yatkin calisanlardan olusan orgiit iklimi sayesinde isletmeler,
ozellikle ar-ge ve teknoloji odakli unsurlara daha fazla egilerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmektedir (Shanker vd., 2017: 67). Tim bu sebepler nedeniyle yenilik kavrami
giiniimiiz modern isletmecilik diinyasinda 6nemli bir isletme performans kriteri olarak kabul
gormektedir. Isletmelerde bu kavrama yonelik sonuclarin dlgiilmesi ve takip edilmesi de son
derece onemli bir hale gelmistir. Yenilik temelli performans dl¢iimiinde daha ¢ok uygulanan
yenilik¢i iretim yontemlerinin sayisi, yenilik¢i uygulamalar sonucunda elde edilen zaman ve

maliyetlere yonelik tasarruf miktarlari gibi gostergeler kullanilmaktadir (Akal, 2005: 183).
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1.4. Tsletme Performansmin Ol¢iimii ve Onemi

Isletme siirecleri diisiiniildiigiinde, bu siireglerin yonetilebilir olmasinin baslica yolu
Olgiilebilir olmasindan gegmektedir. Bu nedenle isletmelerde etkin performans O6l¢iimiiniin
gerceklestirilmesi i¢in isletme yoneticileri tarafindan koyulan hedeflerin, yapilan planlarin
olabildigince en gergek¢i ve rasyonel temellere dayandirilmasi gerekmektedir (Cappelli ve
Tavis, 2016: 58).

Isletme performansinin 8lciilmesi ile isletme stratejileri arasindaki iliski cok dnemlidir.
Performans 6l¢iimiinde kullanilan 6lgiitlerin isabetli ve tutarli bir sekilde secilmesi performans
Ol¢iim yapisinin etkinligini arttiracagindan, dogal olarak isletme performansi lizerinde de
olumlu etkiler yaratacaktir. Bu agidan isletme stratejileri ile performans 6lgme siireclerinin
mutlaka entegre ve esgiidiimlii sekilde olusturulmasi gerekir. Aksi bir durumda isletme
acisindan olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilir. Sainaghi vd. (2017: 37) s6z konusu durumunda
olusabilecek baslica sorunlar1 agagidaki gibi siralamaktadir:

= [sletme iginde basarisiz ve verimsiz bir bilgi akis1 olusacagindan dogru bilginin

dogru kisiye ulastirilmasinda sikintilar olusur.

" [sletme icinde gerceklestirilen caba ve faaliyetlerin uyumsuz olmasmdan dolay:

orgiit sinerjisi saglanamaz.

" Jsletme yoneticilerinin belirledigi hedeflere erisilip erisilemediginin tutarli bir

sekilde kontrolii yapilamaz.

® Sirdirebilir ve kalict bir kalite ortaya ¢ikamaz.

®  Performans 6l¢iimii degisimi tetikleyecek bir unsur haline getirilemez.

Isletme performansinin dl¢iim siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin giderilmesi igin bir
takim hazirliklar ya da 6nlemler alinmahidir. Khan vd. (2018: 966) bu durumda olusabilecek
sorunlarin ¢6ziimii i¢in dort temel sorunun siire¢ merkezinde olmasi gerektigini savunmaktadir.
Bu sorular sunlardir:

= fsletme olarak nerede olmayi arzuluyoruz?

®  Su anki konumumuz nedir?

® Ne kadar daha iyi olabilirdik?

®  Gelecekte nerede olmaliy1z?

Isletmelerde yapilan performans dlgiimlerinin tek bir amaci degil, aksine isletmeden
isletmeye degisebilen birden fazla amaci olabilir. Bu amaglardan bazilarimi Shahbandi ve
Farrokhshad (2019: 870) asagidaki gibi siralamaktadir:
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Isletme hedeflerinin gerceklesme durumunu kontrol etmek.

Daha onceden belirlenmis isletme hedeflerinde olusan sapmalar1 belirlemek ve
bunlara yonelik diizeltici 6nlemler almak.

Isletme yoneticilerinin planlama becerilerini attirmak.

Faaliyet sonuglarini degerlendirmek ve degerlendirme bilgilerini Orgiitiin tim
seviyelerine aktarmak.

Isletme performansinin gelistirilmesine ydnelik olarak orgiit, yonetici ve
calisanlarin isbirligini saglamak.

Belirlenen isletme performans: sonuglari yardimiyla galisanlarin 6rgiit amaglarina
yonelik dikkatlerini gekmek ve 6zendirerek motive etmek.

Calisan performanslarina dair geri bildirimler saglamak.

Isletme biinyesinde etkin bir performans yonetim sistemini olusturmak ya da var

olan sistemleri gelistirmek.

Isletme performansimi etkin bir sekilde olgen isletmelerin benzer sekilde coklu

kazanimlar saglamasi beklenir. Franco-Santos ve Otley (2018: 698) isletme performansi

6l¢iimiinde basarili olan Orgiitlerin elde edecegi faydalardan bazilarini sdyle siralamaktadir:

Isletmenin etkinligi ve karlili1 performans 6l¢iilmesi sayesinde arttirilabilir.
Isletme performansinin dlgiilmesi ile etkin ve verimli bir planlama, kontrol ve
denetim yapis1 kurulmus olur.

Toplam kalite yonetimi gibi yonetimce gergeklestirilen gesitli girisimler orgiitsel
performans 6l¢iimii il desteklenerek gelistirilebilir.

Isletme performans: 6lgiimii ile yoneticilere uzun vadeli bir bakis acismin
saglanmas1 miimkiin hale gelir.

Isletme performans: dl¢iimii sayesinde daha hassas bir orgiit igi iletisim ortami
yaratilabilir.

Isletme performans: o6l¢iimii orgiitiin  kaynaklarmin en uygun faaliyetlere

yonlendirilmesi adina yonlendirici bir rol oynar.

1.5. lisletme Performansi Ol¢iim Yaklasimlar:

Isletme performans: 6l¢iimiiniin verimli bir siire¢ halinde isleyebilmesi i¢in bu kavram

kapsaminda kullanilan farkli yéntem ya da yaklasimlarin bilinmesi gerekir. Isletme performansi

Olclimii noktasinda 6nemli olan unsurlar1 Bititci vd., (2016: 1587) su sekilde siralamaktadir:

e Isletmenin gerek i¢c gerekse dis cevresinde ortaya ¢ikan degisimlere kars1 duyarlilik

saglamak.
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e Isletme gevresinde énemli degisimler yasandiginda orgiitiin hedeflerini bu degisimlere
gore revize etmek.

e Isletme gevresinde ortaya ¢ikan degisimleri drgiitiin biitiiniine aktarmak.

e Planlanan ve gercgeklestirilen programlar igerisinde basarili olanlar siirdiiriilebilir hale
getirmek.

Isletme performans &lgiimiinde kullanilan ¢ok sayida farkli yaklasim bulunmaktadir.
Calismanin bundan sonraki bolimlerinde ilgili yaklasimlar yazinda oldugu gibi geleneksel ve
ileri yaklasimlar olarak iki ana grupta degerlendirilmektedir. Geleneksel yaklagimlar daha ¢ok
muhasebe ya da finansal verilere dayanan tek boyutlu yontemlerden olusmaktadir. Modern
yaklagimlar ise geleneksel yaklasimlarin eksikleri ve isletmelerin ihtiyaglari dogrultusunda

gelistirilmis cok boyutlu yaklasimlardir.

1.5.1. Geleneksel (Tek Boyutlu) Yaklasimlar

Klasik ya da standart yaklasimlar olarak tanimlanabilecek bu yaklagimlar arasinda
genellikle muhasebe verileri dayanan satis hacmi, maliyet diizeyi, karlilik oran1 gibi tutarlar ve
oranlar bulunmaktadir. Bununla birlikte igletme performansinin ortaya koyulmasinda en fazla
On plana ¢ikan tek boyutlu yontemler finansal analiz ve regresyon analizi yontemleridir. Bu
yontemler igletmenin ge¢mis performans durumunu yansitmakta, gelecekle ilgili tam ve

giivenilir bir bilgi sunmamaktadir.

1.5.1.1. Finansal Analiz

Isletme performansin finansal analizler yoluyla dlgiilmesi ya da diger bir deyisle
finansal performansin tespitinde isletmelerin finansal yapilarindaki degisimlerin takibi, alinan
kararlarin finansal ¢iktilarinin belirlenmesi ve isletme ¢alisanlarinin bu kararlar1 uygulama
derecelerinin belirlenmesi gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir (Uluyol vd., 2013: 316). Finansal
analizin kapsamina isletmenin maddi durumu, yatirima yonelik gergeklestirilen harcamalardaki
geri doniis seviyesi, olasi riskler gibi detaylar girmektedir. Bu agidan finansal analizin
temelinde ge¢mise dair veriler Onemli bir yer tutmaktadir. Finansal analizin
gerceklestirilmesinde amag, yoneticilerin isletmenin mali yapis1 hakkinda bilgi sahibi
olmalarinm1 saglayarak alinan kararlarin ekonomik agidan degerlendirilmesine imkan vermektir

(Uygurtiirk ve Korkmaz, 2012: 96).
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1.5.1.2. Regresyon Analizi

Regresyon analizi Ozellikle parametrik yapili performans ol¢iim ydntemlerinin en
bilinenlerinden biridir. Regresyon analizinde aralarinda bilinen bir neden sonug baglantisi olan
cesitli bagimhi ve bagimsiz Ozellikteki degiskenler arasindaki iliskinin yapisi belirlenmeye
calisilmaktadir (Giilcii vd, 2004: 93). Performans degerlendirme ya da 6l¢iim amacina yonelik
olarak regresyon analizinin kullaniminda iligskiyi gdsteren regresyon dogrusu kullanilmaktadir.
Bu dogrunun iist kisminda kalan bolgede yer alan birimler verimli, altinda kalanlar ise goreceli
daha verimsiz olarak nitelendirilmektedir.

Regresyon analizi yonteminin temelde iki olumsuzlugundan bahsetmek miimkiindiir.
Oncelikle sadece tek bir bagimli degiskene bagli bir analiz olmasindan dolay1 dar kapsamli bir
yontem olarak degerlendirilebilir. Ayrica bu yontemin bir baska zayif noktasi en yiiksek
performansa gore degil ortalama bir performansa gore bir degerlendirme imkéani veriyor
olusudur. Bu agidan mutlak bir iyilestirme yerine, tiim performans unsurlarini ortalama bir

degere ¢gekme egilimini yaratabilmektedir (Giilcii vd, 2004: 94).

1.5.2. 1leri (Cok Boyutlu) Yaklasimlar

Klasik yaklagimlarin disinda orgiitsel performansin 6l¢iimiinde kullanilabilecek c¢ok
boyutlu yaklasimlar1 arasinda performans piramidi, performans prizmasi, EFQM Modeli,
paydas temelli 6l¢lim modeli ve veri zarflama analizi sayilabilir. Bu yontemlerin en belirgin
ozelligi finansal unsurlar gibi tek bir degiskene degil, bununla birlikte igletme i¢in 6nemli olan

kalite, yenilik ve memnuniyet gibi baska degiskenlere de dayandirilabilmesidir.

1.5.2.1. Performans Piramidi

Isletme seviyesinde gerceklestirilecek performans 6l¢iimii faaliyetlerinde ve bu amagla
kullanilan sistemlerde mutlaka bulunmasi gereken temel Ozellik, farkli isletme seviyeleri
arasinda belirgin bir bag olusturulmasidir. Farkli igletme seviyeleri arasindaki bu bagin
kurulmasi ile beraber igletmenin her bir boliimiiniin ya da fonksiyonunun ortak bir amaca
yonelik hareket edebilmesi de miimkiin olabilmektedir (Franco-Santos ve Otley, 2018: 1590).
Performans piramidinin yapisi Sekil 1.2°de goriilmektedir. Sekilde goriildiigii tizere performans
piramidi, organizasyonun dissal etkililigini (piramidin sol tarafi) ve i¢ etkinligini (piramidin sag
tarafi) belirten dort diizeydeki amaclar1 igermektedir. Geleneksel performans olgiitleri
genellikle piramidin sag tarafinda baskindir (Yiregir ve Nakiboglu, 2007: 553). Bu 6l¢iitler
isletme ve her bir birimi i¢in dnemlidir ancak yeterli degildir. Isletmeler bu dlgiitler iizerindeki

kisa vadeli hedeflerini ve amaglarini orta ve uzun vadeli olanlarla dengelemeye ¢alismalidir.
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Lynch ve Cross (1991) performans piramidinin birimler arasindaki iletisimin nasil
oldugunun tanimlanmasi ve farkli birimler arasinda dlgiitlerin nasil aktarilacaginin belirlenmesi
acilarindan faydali oldugunu ileri siirmektedir. Performans piramidi yaklasimi sayesinde farkli
isletme seviyeleri arasinda gerekli olan bag kurularak isletmenin giinliik faaliyetlerinin isletme
vizyonuna adapte edilmesi miimkiin olabilmektedir. Performans piramidi kapsam olarak bu
adaptasyonu saglayacak olgtitlere sahiptir. Bu noktada isletme amaglar1 miisteri beklentilerine
uygun olacak bir sekilde yukaridan asagiya dogru performans olgiitleri ise agsagidan yukariya

dogru doniistiiriilmektedir (Tange, 2004: ).

Kurumz=al /\

Hedefler

Vizyon Dlgiitler
i 5
Igletme
Birimleri Pazar Finansal
T 1
-
Isletme Migteri Tatmini  Emmeklik  Verimlilik
Dperasyomel
Sistemleri L ; ;
-
. Uretim Kalitesi Teslimat Hin Uretim Malivetleri Siire; Kalitesi
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Birimleri .

i 1)
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/ \

Sekil 1.2 Performans Piramidinin Yapisi

Kaynak: Lynch ve Cross, (1991: 65)

Performans Prizmasi, 2000 yilinda Adams ve Neely tarafindan ortaya konulmus
performans igerikli bir dlgim yontemidir (Adams ve Neely, 2000). Bu yontem birgok
degerleme yonteminin aksine, performans degerleme siirecine isletmenin paydaslarmin kimler
oldugu ve ne istedikleriyle baslamaktadir (Neely vd., 2001). Bu modelde prizmanin bes farkli
yiizii farkli birer faktorii temsil etmektedir. Bu faktorler sirasiyla paydas tatmini, stratejiler,
siirecler, yeterlilikler ve paydaslarin katkisidir. Performans prizmasinin uygulama asamasinda

oncelikle paydaslarin gereksinim ve beklentileri dikkate alinir. Sonrasinda ise stratejiler
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tasarlanir. Bu yaklasimin en 6nemli 6zelligi Ol¢iitlerin se¢ilme asamasina gegilmeden Once,
isletmenin hali hazirdaki stratejisinin sorgulanabiliyor olusudur. Boylelikle orgiitsel performans
Olclimiiniin gergekci ve saglam temellere dayandirilmasi da miimkiin olmaktadir (Neely vd.,
2001: 8). Performans prizmasinin yapisi Sekil 1.3’de goriilmektedir. Bu yaklasimin temel
savundugu goriis isletmeler agisindan paydaslara yonelik bir deger yaratmadan hissedarlara
yonelik bir degerin yaratilmasinin miimkiin olmayacagidir (Basat, 2010: 91).

Paydas Tatmini Boyutu
Stratejiler Boyutu

islemler Boyutu
Paydas Katkis: Boyutu

\

Yetkinlikler Boyutu

Sekil 1.3 Performans Prizmasi

Kaynak: Basat, 2010: 8

Anderson (2007: 122) prizmayi olusturan temel boyutlar1 asagidaki gibi agiklamaktadir:

= Paydas Tatmini Boyutu: Paydas kavrammin kapsamina miisteriler, tedarikgiler,
ortaklar, devlet ve 6zel ¢ikar gruplar1 girmektedir. Bu boyutta dikkate alinmas1 gereken
konular isletmenin belirleyici paydaslarinin kim oldugu, bu paydaslarin ihtiya¢ ve
isteklerinin neler oldugudur.

= Stratejiler Boyutu: Isletme agisindan belirleyici  nitelikteki paydaslarin
belirlenmesinin ardindan bu boyut kapsaminda paydaslarin ihtiyag¢ ve gereksinimlerinin
karsilanmasina yonelik uygulanacak stratejilerin neler olduguna odaklanilan boyuttur.
Bu sorunun yanitina gore isletme performans 6lgiitlerinin belirlenmesi s6z konusudur.

= Siirecler Boyutu: Bir onceki boyutta belirlenen stratejilerin yiiriitiilmesine yonelik
uygun siireclerin belirlendigi boyuttur. Yeni iiriin ya da hizmet gelistirilmesi buna 6rnek

olarak verilebilir.
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= Yetkinlikler Boyutu: Belirlenmis siireclerin uygulanabilmesi ve siirdiiriilebilmesi igin
gerekli olan yetkinliklerin ortaya kondugu boyuttur.

" Paydas Katkist Boyutu: Onceki boyut kapsaminda belirlenmis yetkinliklerin
stirdiiriilebilir hale gelmesi ya da gelistirilmesine yonelik olarak paydaslarin ortaya

koymasi gereken katkilarin belirlendigi boyuttur.

1.5.2.2. EFQM Miikemmellik Modeli

Performans yazinina Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) tarafindan eklenmis bir
yontemdir. Yontemin temel amaci Orgiitlerde uygun is stratejilerinin yaratilarak
gelistirilmesinin saglanmasidir. Modelin girdilerini liderlik, politika, strateji, kaynaklar,
olusturulan isbirlikleri, calisanlar ve siirecler gibi dlgiitler olustururken; modelin ¢iktilari ise
toplumsal sonuglar ve temel performans g¢iktilaridir (Yiregir ve Nakiboglu, 2007: 550).
Asagida yer alan Sekil 1.4’de EFQM yonteminin yapist bulunmaktadir. Sekilde goriildigi
tizere EFQM modeli dokuz temel 6l¢iit baglaminda yiiksek performans elde etmeyi amaglayan
bir modeldir. Bunlardan besi “girdi ya da saglayic1” kalan dordii ise “sonug” 6lgiitiidiir. Oziinde
bir kalite modeli olarak EFQM Miikkemmellik Modeli, organizasyonun sonuglarini gelistirmek

icin girdi unsurlarinin dikkate alinmasi gerektigini savunmaktadir.

Yenilikcilik ve Ogrenme
Cahsan Calizan
Y netimi Memnuniyeti
%09 b
Politikka . MIiisteri is
Liderlik Ve Stirecler Memnuniveti Sonuclar
810 Cold
Strateji %20 %914
208
Toplumdaki
Kaynaklar Etki
— 259 166
Girdiler %450 Sonuclar %050

Sekil 1.4 EFQM Miikemmellik Modelinin Yapisi
Kaynak: Wongrassamee vd., 2003: 16
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2010 yilinda giincellenmis olan EFQM Modelinin temel Olgiitlerini asagidaki gibi

aciklamak miimkiindiir (Wongrassamee vd., 2003: 17):

Liderlik: Orgiitiin ve ¢alisanlarin siirekli gelisim, toplam kalite gibi alanlarda yol
haritas1 olarak kullanacagi detaylarin orgiit lideri tarafindan ne sekilde ortaya
konuldugunu gosterir. Ayrica yonetimde yer alan kisilerin davranislarini da kapsar.
Calisan Yénetimi: Isletme calisanlarnin davramis sekillerinin ve siiregleri
gelistirmeye yonelik olarak ¢alisanlarin potansiyelinin nasil yiikseltilebilecegiyle
ilgilidir.

Politika ve Stratejiler: Sirekli gelisime odakli sekilde orgiitiin vizyon ve
misyonunu isletis seklini ve stratejik glizergahini kapsar.

Kaynaklar: isletmenin insan kaynaklarmin yonetilis sekli ile ilgilidir.

Siiregler: Miisteri ve paydas memnuniyetine yonelik olarak orgiite dair faaliyetlerin
ve slireglerin yirttiilis sekilleriyle ilgilidir.

Calisan Memnuniyeti: Calisanlara yonelik olarak orgiitiin basarili oldugu alanlarla
ilgilidir.

Miisteri Memnuniyeti: Hedef miisteri beklentilerine yonelik Orgiitiin basariyla
yerine getirdigi detaylarla ilgilenir.

Toplumsal Etki: Her 6lgekte toplumsal beklenti ve ihtiyaglarin 6rgiit tarafindan
tatmin edilme seviyesiyle ilgilidir.

Is Sonuclar: Isletmenin paydaslarinin gereksinimleriyle daha énceden planlanmus

faaliyetlerin sonuclaria dair orgiitiin ne kadar basarili oldugu ile ilgilidir.

1.5.2.3. Paydas Temelli Ol¢iim Modeli

Isletme performansinin paydaslari temel alarak Slgen bir modeldir. Isletmelerin sahip

oldugu paydas gruplarindan en 6nemlileri miisteriler, ¢alisanlar, tedarikgiler, ortaklar ve kamu

olarak sayilabilir. Bu modelde ilgili paydaslardan her birine ait tatmin diizeyi isletme ya da

orgiitiin performansinin bir boyutu olarak ele alinmaktadir (Tuncer, 2006: 17). Paydas Temelli

Olgiim Modeli bir birini izleyen bir takim asamalarda gerceklestirilmektedir. Gerrish (2016:

62) bu asamalar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

Siirecin ilk adimi kilit 6nemdeki paydas grubunun tanimlanmasidir. Tanimlanacak
bu grubun kapsamina genel olarak miisteriler, isletme calisanlari, isletmenin
tedarik¢ileri ve yoneticiler girmektedir.

Siirecin ikinci asamasinda daha 6nceden belirlenmis her paydas grubuna dair, ilgili

grubun orgiite sagladigi katki ve bu katkiya karsilik orgiitiin ya da isletmenin ortaya
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koyacag tesviklerin tanimlanmasi yer almaktadir. Ornegin, isletme calisanlarinin
isletmeye yapacagi temel katki kendilerine atanmig gorevleri yerine getirmeleri,
giivenilir olmalar1 vb. detaylardir. Buna karsilik isletmenin ortaya koyacagi tesvikler
ise ¢alisanin kazang elde etmesinin ve is giivenliginin saglanmasi vb. unsurlardir.
Ucgiincii asamada daha 6nceden belirlenmis paydas katkilar1 ve isletmenin bunlara
yonelik ortaya koyacagi tesvikler icerisinden en 6nemli olanlarin belirlenmesidir.
Takip eden asamada bir Onceki adimda belirlenmis katki ve tesvik unsurlarina
yonelik temel performans Olgiitlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu noktada
alinan katkilarin seviyesi ve orgiitiin sagladigi tesviklerin seviyesine yonelik objektif
bir bakis acisinin yerlestirilmesine dikkat edilmelidir. Bu iki grup arasinda ciddi bir
farklilik s6z konusuysa bu makasin daraltilmasina ¢aligilmasi sarttir.

Son agamada ise performans oOlgiitleri igletilerek basari diizeyinin belirlenmesine
calisilmaktadir. Belirlenen performans olgiitleri ile ger¢eklesen durum arasinda
onemli bir farklilik s6z konusu ise bu farkin ortadan kaldirilmasina odaklanmak

gerekmektedir.

1.5.2.4. Veri Zarflama Analizi
Veri Zarflama Analizi (VZA), ¢oklu girdi ve ¢oklu ¢ikt1 degiskeni kullanarak isletme,

departman, faaliyet ya da birim diizeyinde etkinlik performanslarini 6l¢meyi saglayan dogrusal

programlama tabanli bir yontemdir (Charles ve Kumar, 2012). Bu yontemde sadece finansal

unsurlar degil ayn1 zamanda finansal olmayan nitelikte unsurlar da girdi ve ¢ikti degiskeni

olarak dikkate alinabilmektedir. VZA’y1 oran analizi ve regresyon analizi gibi diger performans

degerleme yontemlerinden ayiran baslica etmenler sunlardir (Ramanathan, 2003: 174; Charles

ve Kumar, 2012: 1-2):

VZA, girdi ve ciktilarin nasil olmast gerektigi konusunda herhangi bir 6n kosul
icermez. Finansal veri, miisteri memnuniyeti, ¢alisan baglilig1 ve rekabet giicii gibi
istenilen sayida ve nitelikte girdi ya da ¢ikti unsuru analizde kullanilabilir. Dahasi
isletme i¢i etmenlerle birlikte hava durumu, ekonomik durum ve demografik
etmenler gibi isletme dis1 farkli makro ¢evre elemanlar1 da analize siirecine dahil
edilebilmektedir.

VZA, sadece birimlerin etkinlik durumunu ortaya koyan bir yontem degildir. Ayni
zamanda etkin olmayan birimlerin girdi ve ¢ikti unsurlar1 tizerinden nasil etkin

olabilecegini de ortaya koyan bir yontemdir.
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®  Regresyon analizinden farkli olarak VZA, iiretim etkinligi i¢in birden fazla yol
oldugunu varsayarak, KB {lizerinde bireysel sekilde odaklanmaktadir. Yani farkli
girdi ve ¢ikt1 bilesenleri ile olasi etkinlik saglanabilmektedir. Bunun sonucu olarak
etkin olmayan karar biriminin etkinligini referans grubunda etkin olan karar
birimlerinin seviyesine ¢ikarmak icin tek bir yol degil, pek ¢ok alternatif yol
iiretmektedir.

® Tipik istatistiksel yontemler merkezi egilim yaklagimlar1 6zelligindedir ve bu

yaklasimlarda ortalama degerlere gore goreceli etkinlik degerlendirilmektedir. VZA
ise u¢ noktal1 bir yontemdir ve her karar birimi sadece en 1yi birim ya da birimlerle
karsilastirilir.

®  Parametrik yontemlerin aksine girdi ve ¢ikti arasinda fonksiyonel bir bagintiya

ihtiyag duymayan VZA, iiretim fonksiyonunun analitik yapis1 hakkinda herhangi bir
On varsayim gerektirmez, dolayisiyla parametrik yontemlere gore daha esnektir.
Dahasi kiiciik 6rneklem diizeylerinde dahi iyi sekilde uygulanabilmektedir.

VZA, gelistirildigi ilk yillardan itibaren hem isletme ¢evrelerinde hem de akademik
cevrelerde giderek artan sekilde deger gérmiis, bunun sonucu olarak da ¢ok sayida bilimsel
calismaya ve uygulamaya konu olmustur. Oyle ki mevcut VZA yazininda savunma, egitim,
saglik, ekonomi, liretim, finans ve pazarlama basta olmak tizere 30 un tizerinde farkli endiistriyi
kapsayan kiiresel dl¢ekte binlerce ¢alisma bulunmaktadir (Wober, 2007; Charles ve Kumar,
2012; Liu vd., 2013).

1.5.2.5. Denge Skor Karti

Denge Skor Karti1 (DSK) Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda ortaya konulan
finansal, misteri, i¢ siirecler ve Ogrenme-gelisme seklindeki dort boyuttan olusan bir
performans 6l¢ciim modelidir. Dort boyuttan her birinin altinda isletmenin vizyon, misyon ve
stratejisine uygun farkli performans 6lgiitleri yerlestirilmektedir. En basit ifadeyle isletmelerde
bir DSK olusturulmasinin sebebi; yoneticilerin 6nemli bir karar almas1 durumunda siirecin ¢ok
boyutlu (en az dort farkli boyutta) izlenmesinin saglanmasidir (Lawrie ve Cobbold, 2004: 612).

Sekil 1.5’de klasik DSK modeli gosterilmektedir. Sekilde goriildiigii tizere dort ana
boyut i¢inde farkli hedefler ve dlciitler bulunmaktadir. Bununla birlikte ana boyutlar bagimsiz
degildir. Aksine birbirleriyle yakin bir sekilde ilgilidir. Yani finansal performans ¢iktilar
misteri ve i¢ siire¢ boyutlarinin performanslarmi da etkilemektedir. Aymi sekilde ilgili
boyutlarin performansi da finansal performans {izerinde etkili olabilmektedir. Tez ¢aligsmasinin

ikinci boliimiinde Denge Skor Kart1 hakkinda daha kapsamli bilgiler verilmektedir.
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Finansal Perspektif

Miisteriler bizi

Hedef Olgiit

nasil goriiyor?

Neyde iistiin

Miisteri Perspektifi

olmahy1z?

Hedef Olgiit

I¢ Siiregler Perspektifi

Hedef Olgiit

Ogrenme-Gelisme Perspektifi

Hedef Olgiit

Ortaklara nasil

goriinityoruz?

Sekil 1.5. Denge Skor Kart1 Modeli
Kaynak: Lawrie ve Cobbold, 2004: 613

Biz gelismeye ve
deger yaratmaya
devam edebilir

miyiz?
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IKINCi BOLUM
DENGE SKOR KARTI

Denge Skor Karti DSK temel olarak bir performans yonetim modeli olarak ele alinmasi
gereken bir yontemdir. Tiirk¢ce yazinda DSK ile ilgili kullanilan pek ¢ok farkli isimlendirme
sekli vardir. Bu farkli isimlendirmeler arasinda “Balans Skor Karti, Dengelenmis Hedef Karti,
Dengeli Puan Karti, Dengeli Olgciim Karti, Dengeli Skor Kart:1 ve Kurumsal Karne” gibi
alternatifler bulunmaktadir. Bu arastirmada ilgili kavramin Denge Skor Kart1 (DSK) seklinde
kullanimi tercih edilmistir. DSK ydnteminin boyutlar1 ve isleyisi hakkindaki agiklamalardan
once DSK’ya duyulan ihtiyag ve ortaya ¢ikis siireglerinin degerlendirilmesinin faydali olacagi

distiniilmiistiir.

2.1. Denge Skor Kartr’nin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Gooijer (2000: 306), DSK’nin ortaya ¢ikis1 ile ilgili gereksinimin kar elde etme
giidiisiiyle yonetilmekte olan orgiit yapilarinda performansa dair 6lgiitlerin daha genis bir igerigi
kapsayacak sekilde nasil kullanilabilecegine dair ortaya ¢ikan sorudan kaynaklandigini ileri
stirmektedir. Bu acgidan bakildiginda DSK’nin isletmeye dair tiim orgiit yapilarini etkileme
potansiyeli olan yonetim odakli 6nemli bir yontem olarak goriilmesi miimkiindiir. DSK modeli
kullanan isletmeler, strateji ve vizyonlarina iliskin unsurlardan hareketle ol¢iilebilir hedefler
belirleyebilmektedir (Griffits, 2003: 70). 1990’11 yillarin baslarinda gelistirilen bu model Nolon
Norton Institute tarafindan yiiriitiilen ve Orgiitlerde performans Ol¢limiinii temel alan bir
arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikmistir. David Norton’un arastirmaci, Robert Kaplan’in ise
akademik danisman olarak yer aldiklar1 bu arastirma kapsaminda hizmet, iiretim, ileri teknoloji,
agir sanayi gibi alanlarda faaliyette olan c¢esitli firmalarin temsilcilerinin bir yillik bir siire
zarfinda aylik toplantilar gergeklestirerek yenilik¢i bir yonetim sisteminin gelistirilmesine 6n
ayak olmalar1 hedeflenmistir (Kaplan ve Norton, 1996). Ilk basta kar amac1 giiden isletmelere
yonelik bir model olarak tasarlanan DSK zaman igerisinde kullanim yayginlhigini arttirarak
gerek 0zel sektor gerekse de kamu kurumlari agisindan siklikla kullanilan bir performans 6lgiim
modeli haline gelmistir (Cullen vd., 2003: 14).

DSK’nin ortaya ¢ikis sekli kadar kuramsal boyuttaki gelisimi de onemlidir. DSK
geleneksel olarak nitelenebilecek performans uygulamalarindan farkli olarak sadece finansal

verilere ya da finansal boyutlarla ilgili belli basli unsurlara odaklanmamaktadir. Bu modelin en

temel 6zelliklerinden biri, finansal unsurlarin yani sira teslimat zamanlamasi ve miisteriden geri
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dontisler gibi faaliyet temelli Olciitlere ya da unsurlara da en az finansal kriterler kadar 6nem
atfediyor olmasidir (Sanger, 1998: 198).

DSK, yapisal olarak fazla sayida kriter icermesi sayesinde bir yonetim raporundan
beklenebilecek farkli nitelikteki taleplere cevap verebilme potansiyeline sahiptir (Storey, 2002:
375). Ghalayini ve Noble’ye (1996: 65) gére DSK hem tek bir yonetim raporunda birden fazla
raporun kapsamini olusturacak bir bilgi hazinesi olusturmasi hem de performans ile ilgili
belirlenmis tiim unsurlarin Gl¢iilmesini yoneticilerden talep etmesi bakimindan iki temel
avantaj1 ayni anda barindirmaktadir. Kuramsal agidan DSK’nin en 6nemli {istiin yanlarindan
bir digeri de bir yandan ge¢mise dair faaliyet verilerini bilgiye doniisttirebilmesi, bir yandan da
isletmenin gelecekteki konumunu ya da bu konuma hangi yolla ulasacagini belirleyebilmesidir
(Ho ve Mckay, 2000: 23).

DSK bir isletmenin miisterilerinin gereksinimlerinin karsilanmasina yonelik olarak
planlanan, isletme amaglar1 ve stratejileri arasinda bir bag kurmaya odaklanan stratejik bir
planlama araci olarak da nitelenebilir. Bu yontemi isletme stratejilerini teoriden g¢ikararak
uygulamayla ilgili hedeflerle iligskilendiren, sonrasinda da bu iliskilendirmeye bagli degisimleri
takip ederek sonuglarini kontrol eden bir arag olarak degerlendirmek de miimkiindiir (Gooijer,
2000: 306; Kogel, 2003: 372). DSK isletme icindeki iletisim kanallar1 agisindan da orgiit ici
iletisimi giiclendirici bir yap1 saglamasi ve siirecleri netlestirerek bu siirecler hakkindaki bilgi

aktarimini kolaylagtirmasi gibi olumlu etkilere sahip bir modeldir (Ritter, 2003: 59).

2.2. Denge Skor Karti’nin Boyutlari

DSK, boyutlar1 agisindan iki asamada incelenebilecek bir modeldir. Klasik yaklagim
kapsaminda DSK’nin “finansal boyutu, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve 6grenme-gelisme
boyutu” olmak {izere dort temel boyutu bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1992; 1996).
Yontemin gelistirildigi ilk yillardan itibaren dort boyutlu bu model yaygin olarak kullanilmis
ve kullanilmaya devam etmektedir. Klasik DSK yaklasimi 6zellikle modeli ilk uygulayan
isletmeler i¢in bir referans noktasi olmaktadir. Modeli taniyan ya da deneyimleyen isletmeler
daha sonra kendi ihtiyag ve beklentilerine gore diizenlemeler yapabilmektedir.

DSK, zamanla farkli 6zellikteki isletmeler tarafindan da talep gérmeye baglamistir.
Modelde isletme performansi, isletme hedef ve amaglarina gore ortaya koyulmaktadir. Bu
durumda bazi isletmeler icin kabul edilen basar1 Olciitleri, diger isletmeler icin gecerli
olmayabilir. Ozellikle kaynaklar1 smirli olan kiigiik 6lcekli bazi isletmeler, sadece finansal
boyut ve miisteri boyutunu yeterli gorebilmektedir. Buna karsin yogun rekabet ortaminda
varliklarii korumak ve gelistirmek isteyen biiyiik 6l¢ekli isletmeler, klasik boyutlara ek olarak

calisanlar, hizmet kalitesi, rekabet ve sosyal sorumluluk gibi farkli boyutlar kullanabilmektedir.
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DSK baslangigta klasik boyutlar tizerinde degerlendirilmesi gereken bir modeldir.
Daha sonra isletme 6zelliklerine, ihtiyaclarina ve amaglarina gore bu boyutlar giincellenebilir.
Nitekim hizmet agirlikli isletmelerde ¢alisanlarin ayri bir boyut olarak degerlendirilmesi
onemlidir. Diger taraftan yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmelerde rekabet ya da
yenilik seklinde baska bir boyutun dikkate alinmas1 uygun olabilmektedir.

2.2.1. Klasik (Standart) Boyutlar

Kaplan ve Norton (1996) isletmelerde simirli sayida gosterge tizerinden performans
degerlendirmesi yapilmasinin yeterli olmadigini belirterek farkli isletmeler {izerinde yaptiklar
caligmalar sonucunda finansal boyut, misteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu, 6grenme Ve gelisme
boyutu olmak iizere dort temel boyut ortaya koymustur. Bu dort farkli boyut DSK’nin ana
cercevesini olusturmaktadir. Bu boyutlar: isletmeler kendileri i¢in uygun say1 ve nitelikteki
dlgiitler iizerinden dikkate alabilmektedir. Ornegin finansal boyut altinda bir isletme satis
hacmi, maliyet tutar1 ve karlilik oran1 gibi gostergeleri kullanirken, baska bir isletme pazarlama
tiretim dig1 gelirleri, pazarlama giderlerini ya da atil {irlin maliyetlerini kullanabilmektedir.
Asagida yer alan Tablo 2.1°de genel ve kavramsal diizeyde klasik bir DSK modelinde bulunan

boyutlar ve bu boyutlarin degerlendirilmesinde kullanilan baslica 6l¢iitler gosterilmektedir.
Tablo 2.1 Denge Skor Kartr’nin Klasik Boyutlari

DSK Ana Boyutlar Kullamlan Olgiitler
Gelirdeki yiikselme
Yatirim miktart

Finansal Boyut Verimlilik seviyesi

Varliklarin kullanim sekli ve orani
Birim maliyetler

Miisteri verimliligi

Miisteri kazanma seviyesi
Miisteri Boyutu Miisterilerin elde tutulma orani

Miisteri memnuiyeti seviyesi

Pazarda sahip olunan pay

Uriin ya da hizmet gelistirme
Pazarin belirlenmesi

icsel Siirecler Boyutu Miisteri yonetimi uygulamalari
Operasyon siiregleri
Cevresel kosullar

Yeti ve beceriler
Bilgi paylasimi seviyesi

Ogrenme ve Gelisme Boyutu Bilgi teknolojileri ile ilgili isletme altyapist
Bilgi teknolojilerine yonelik uygulamalar
Orgiit kiiltiirii

Kaynak: Giirol, 2004: 314
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Her ne kadar boyutlari bir sablon olarak ele almak uygun olacaksa da aslinda sadece bu
boyutlarin yeterli olacagindan ya da boyutlarin tamamini kapsayan bir teorik yapidan
bahsetmek de miimkiin degildir. Bu baglamda s6z konusu boyutlardan sadece iki ya da ii¢
tanesini aktif sekilde kullanan isletmeler olabilecegi gibi sektorle ilgili gergeklerden yola
cikarak farkli yeni boyutlar ekleyen isletmelere rastlamak miimkiindiir (Kaplan ve Norton,
1999: 4). Baz1 sektorlere has durumlar nedeniyle kimi durumlarda boyutlarin igerikleri ayni
kalsa bile isimlerinin degismesi de s6z konusu olabilmektedir. Ornegin saglik sektorii agisindan
ele alindiginda miisteri boyutu yerine hasta boyutu tabirini kullanmak ¢ok daha yerinde bir
hareket olabilmektedir. Ayni sekilde ulastirma sektdriinde faaliyet gosteren bir isletme 6grenme
ve gelisme boyutu yerine calisan boyutu seklinde bir kullanimi tercih edebilmektedir.
Gilinlimiizde sosyal sorumluluk ile ilgili kavramlarin isletmeleri yakindan ilgilendiren
kavramlar haline gelmesi nedeniyle baska bir isletme, sosyal sorumluluk boyutu olarak bir
boyut kullanabilmektedir (Higgins ve Currie, 2004: 304).

2.2.1.1. Finansal Boyut

Finansal boyut; isletmelerin finansal performanslarini 6lgmek veya raporlamak igin
siklikla kullandiklar1 geleneksel 6nlem kiimelerini i¢cermektedir. “Finansal olarak ne kadar
1ylyiz?” veya “finansal kaynaklarimizin saglayicilar1 bizi nasil gérmektedir?” sorularina yanit
aranmaktadir (Doran vd., 2002: 37). Finansal boyut; isletme stratejilerinin uygulanip
uygulanmadigimi kontrol etmekte ve eger stratejiler uygulaniyorsa, karlilik ve biiylime gibi
isletme faaliyetleri tizerindeki etkisi degerlendirilmektedir (Kaplan ve Norton, 1992). Finansal
boyut; gelir artis1, maliyet azaltma ve varlik kullanim1 olmak iizere ii¢ stratejik temaya sahip
olmaktadir. Otel isletmelerinde ise finansal boyut olarak; toplam faaliyet geliri, oda basina gelir,
rekabet durumu, maliyet, departman gelirleri, doluluk orani vb. ele alinabilmektedir (Elbanna
vd., 2015: 106). Finansal performansin dl¢iilmesi, kazang i¢in temel iyilestirmeler saglayan
stratejilerin planlanmas1 ve uygulanmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Bir isletmenin finansal hedeflerini gergeklestirebilmesi, Oncelikle miisteri istek ve
beklentilerinin kargilanmasina bagli oldugundan, bu sistem finansal boyutun yaninda miisteri
boyutunu da ele almaktadir. Finansal hedefler bir igletme agisindan uzun vadeli olarak
nitelenebilecek unsurlardir. DSK agisindan ortaya koyulan hedefler ise isletmenin uzun vadeli
hedeflerinin yani sira yasam siirecine dair her bir asamaya yonelik 6zel noktalar icermektedir.
DSK kapsaminda yer alan karlilik, kiymetlerin doniisiimii, gelirin yiikseltilmesi gibi geleneksel

olarak da degerlendirilebilecek unsurlar sayesinde DSK ile geleneksel isletme hedefleri
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arasinda bir iligki yaratabilmek miimkiin olabilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996). Kaplan ve

Norton (2015: 67) DSK’nin uzun vadeli asamalarini asagidaki gibi agiklamaktadir:

Yiiksek Hizda Gerceklesen Gelisme ve Biiyiime: Isletmeler genellikle yasam
dongiilerinin ilk asamalarinda hizli bir biiylime ve gelisme siirecinden gecerler.
Yasam dongiilerinin bu asamasindaki isletmeler acisindan yeni iirlin ya da
hizmetleri pazara sunmak, gelistirme, iiretim kapasitesini yiikseltecek tesislerin
olusturulmasini saglamak, kiiresel boyutta bir iliskileri ag1 yaratabilmek, i¢ ve dis
misteri iligkilerinin olusturulabilmesi gibi amagclari nedeniyle gelismeye yonelik
yatirimlar yapmak durumundadir.

Siirdiirme ya da Koruma: Bu asamadaki isletmeler i¢in yatirnm alanlari
farklilagsmaya baslamaktadir. Bu noktada 6nemli olan ilgili yatirimlarin bir yandan
yiiksek getiri yaratirken diger yandan da hizli geri doniis saglayabilecek 6zellikte
olmasidir. Isletmeler bu siirec igerisinde pazardaki paylarini korurlar ya da ¢ok az
da olsa arttirabilirler. Bu agsamada siirdiiriilebilir yatirimlar 6nemlidir.

Nakit Girisi/ Hasat: Bu asama baslangic ve devamindaki asamalarda
gerceklestirilen yatirimlarin geri doniislerinin beklendigi noktadir. Bu noktada
isletmelerin temel amaci nakit girisinin siirdiiriilebilir bir sekilde artiginin

saglanabilmesidir.

Finansal boyut acisindan DSK kapsaminda bahsedilebilecek temel amaglar ve bu

amagclara dair Olgiitler Tablo 2.2’de yer almaktadir. Tabloda goriildiigii lizere isletmelerin

finansal performans kapsaminda farkli amacglar1 ve bu amaclar i¢in farkli o6lciitleri

bulunmaktadir.

Tablo 2.2 Denge Skor Karti’nin Finansal Boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Satiglar

Isletmenin satislarinda ve karlihigindaki yillik artig

Yeni iirtin {iretimi Yeni iirlinlerin satiglar igerisindeki yiizdesi

Yeni fiyatlandirma stratejilerinin
gelistirilip uygulanmasi

Uriin ve miisteri karliligindaki yiikselme

Birim iiriin maliyetlerinin azaltilmasi Birim iiriin maliyetleri

Birim miisteri maliyetlerinin
azaltilmasi

Birim miisteri maliyetleri

Satiglarin maliyetinin kontrol edilmesi

Satis maliyetlerinin y1l bazinda belirli bir seviyede sabitlenmesi ya
da azalmasi

Gelistirilen varlik kullanimi

Varlik sermayesi devir hizi1 ve yaratilan ekonomik katma deger
seviyesi

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 86
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2.2.1.2. Miisteri Boyutu

DSK’nin klasik boyutlar1 arasinda yer alan miisteri boyutu temel olarak finansal boyut
kapsaminda belirlenmis finansal 6l¢iitlerin gergeklestirilebilmesi ile dogrudan baglantilidir. Bu
boyutun en belirgin islevlerinden biri isletmenin rekabete dahil olacagi pazar1 ve bu pazarda
yer alan miisterilerin tanimlanmasini saglamasidir. Bu tanimlama ile isletmenin finansal
hedefleri de ortaya koyulabilmektedir.

Miisteri boyutunda oncelikli miisteri ihtiyaglar1 belirlenmekte sonra 6zel bir hedef
belirlenerek bu hedefe yonelik Ol¢iiler saptanmaktadir (Sagmanli ve Ersen, 2001: 130). Bu
dogrultuda, “miisteri bizi nasil goriiyor?” veya “miisterilerin ihtiyaglarii ne kadar iyi
karsiliyoruz?” sorularina yanit aranmaktadir (Doran vd., 2002: 37). Degerlendirme igleminde
kullanilacak o6lgiiler, miisteri memnuniyeti, miisteri bagliligi, pazar payi, sikdyet sayisi, tekrar
gelen miisteri sayisini1 kapsamaktadir.

Misteri boyutu miisterilerin igletme igerisindeki gozleri gibi degerlendirilebilir.
Miisterilerin isletmeden sagladigi iiriin ya da hizmetin kalitesi, memnuniyet Seviyesi gibi
unsurlar miisterilerin igletmeleri siirekli gozlemlediginin ve isletmeyi ilgilendiren satin alma
davraniglarini buna gore planladiginin en 6nemli gdstergeleridir (Edwards, 2001: 8).

Miisteri boyutunun odak noktast misteri karlihi@idir. Miisteri karlilig1 ise miisteri
memnuniyeti basta olmak iizere yeni miisteri kazanma ve mevcut miisterilerin devamliliginin
saglanmasi gibi Olclitlere bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Elbette s6z konusu unsurlar miisteri
karlilig1 ile birlikte isletmenin pazar paymin artmasini da saglamaktadir. DSK’nin miisteri

boyutu icinde yer alan temel Olgiitler ve bu Olgiitler arasindaki iligkiler Sekil 2.1°de

gorilmektedir.
Pazar
Payi
Miisteri Miisteri Miisteri
Kazanma Karlilig Devamlilig
Miisteri
Tatmini

Sekil 2.1 Denge Skor Kart’mn Miisteri Boyutunun Temel Olgiitleri Arasidaki iliski
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996: 59
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Yukarida yer alan sekilde goriildiigii iizere, miisteri tatmini pazar payini ve miisteri
karliligin1 arttiran baslica etmendir. Miisteri tatmini bir taraftan misteri karliligin1 dogrudan
etkilerken, diger taraftan miisteri devamliligi ve miisteri kazanimlari lizerinden dolayh sekilde
etkilemektedir. Miisteri devamliliginin ve kazanilan miisterilerin artmasi ayni zamanda
isletmenin pazar paymnin da gelismesini saglamaktadir. Bu baglamda miisteri performansini
rekabet avantaji saglayan ve isletmenin uzun dénemli amaclarina hizmet eden bir degisken
olarak dikkate almak gerekir.

Miisteri boyutu; miisteri memnuniyeti, miisterinin goziinde isletmenin nasil goriindiigi
ve miisterinin isletmeye bakis agisinin nasil degistirilecegi gibi amagclar agisindan 6zellikle 6n
plana ¢ikan bir boyuttur (Agca ve Tuncer, 2006: 182). Yazinda miisteri boyutunun farkli
amaglar dahilinde farkl 6l¢iitler kullanilarak ortaya koyuldugu goriilmektedir. Bunlardan belli

baslt olanlarin Tablo 2.3’de yer aldig1 sekilde 6zetlenmesi miimkiindiir.

Tablo 2.3 Denge Skor Karti’nin Miisteri Boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Pazardaki payin yiikseltilmesi Pazardan elde edilen payin yiizdesi

Yeni miisterilerin toplam misteriler igerisindeki

Miisteri sadakatinin yiikseltilmesi yiizdesi, miisteri sayisindaki artig ylizdesi

Teslimat zamanlamalarinin dogrulugunun ve Eksiksiz karsilanan siparis miktarlar1 ve bu
devamliliginin saglanmasi siparislerin toplam siparisler igerisindeki orant
Miisteriler ile karsilikli iligkilerin gelistirilmesi Iletisime gecilen miisteri say1lart

Hatasiz iiretim, zamaninda teslimata dair veriler,

Miister! tatmini yiiksek kalite seviyesi, makul fiyat

Uriin kalitesinin yiikseltilmesi Siparisler igerisinde alinan iadelerin yiizdesi

Pazarin genislemesi Pazardaki miisteri sayisindaki artig, satig miktarlar

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 87

Miisteri Olgiitlinde amag, isletme {irlinleri i¢in en karli ve en rekabetci miisteri ya da
pazar boliimlerinin belirlenmesidir (Ergun, 2002: 11). Isletmelerin miisterilerine sunmus
olduklar iiriin ve hizmetlerle birlikte miisterilerle kurmus olduklari iligkiler de miisterilerin
kendileri tarafindan ayrica degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmenin sonuglari isletmelerin,
rakiplerinden farkli olarak hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil cazip kildigini, onlarla
olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koymaktadir. Dahast miisteri
degerlendirmeleri isletmelerin miisterileri ile igsel siirecleri arasinda baglanti kurmasina

yardimci olarak sundugu ¢iktilar iyilestirmesini saglamaktadir (Amaratunga vd., 2000: 70).
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2.2.1.3. I¢ Siirecler Boyutu

I¢ siiregler boyutunun temel hedefi miisteri boyutunun degerlendirilmesinin ardindan
isletmenin ilgili siireclerinin bu boyuttaki 6lgiitler ile uyumlu bir sekilde yiiriitiilmesini
saglamaktir. Bu boyut kapsaminda isletme yoneticilerinin temel giidiisii 6nem verilmesi
gereken kritik igletme siireclerinin belirlenerek bu siireclere yonelik gelistirme faaliyetlerine
odaklanilmas1 olmalidir. I¢ siirecler boyutu i¢ yontemleri, siireclerin islerligini, verimliligini
gozlemler ve denetler. Bununla birlikte planlama asamasinda belirlenen standartlar ile 6rgiitsel
siiregler sonrasi elde edilen ¢iktilar arasinda uyumsuzluk ve olas: sapmalarin belirlenmesini
saglar (Edwards, 2001: 8).

I¢ siiregler boyutu miisteriyi arttiracak ve siirdiiriilebilirligini saglayacak deger
tekliflerini gelistirmek igin isletmede en iyi duruma getirebilecek temel siireglerin bir
yansimasini olusturmaktadir. Bu boyut igerisinde, “neyi gelistirmeliyiz?” veya “miisterilerin
memnuniyetini arttiran unsurlart ne derece gergeklestirebiliyoruz?” sorularina yanit
aramaktadir (Abdillah vd., 2018: 33). Bu boyutta miisteri memnuniyeti saglayacak ve finansal
hedeflere ulastiracak isletme igi stirecler (hizmet aksakliklari, sikdayetlere cevap verme orant,
calisanlarin motivasyonu, is goren devir hiz1 vb.) lizerinde odaklanilmaktadir.

I¢ siiregler boyutunda daha onceden finansal ve miisteriler agisindan belirgin hale
getirilmis hedefler ve oOlgiitlerle beraber bunlara uygun isletme i¢i is yapis yOntemlerinin
saptanmasi On plana ¢ikmaktadir. Bu saptamalar sayesinde isletmenin hem miisterileri hem de
diger paydaslar ilgili hedeflerine odaklanmasi da kolaylasmaktadir (Johanson vd., 2006: 843).
Her isletmenin gerek miisterilerine yonelik deger yaratabilmek gerekse de karliligini saglamak
adina cesitli islemler uygulamasi kaginilmazidir. Kaplan ve Norton (2015: 120) buna yonelik
isletme igi yoOnetim siireglerini Sekil 2.2°de gosterildigi lizere miisteri gereksinimlerini
tanimlama, yenileme, operasyonlar, satis sonrast hizmetler ve karsilanan miisteri

gereksinimlerini belirleme seklinde bes boyut kapsaminda ele almaktadir.

Miisteri Satis Sonras: Karsilanan Miisteri
Gereksinimlerinin Yenileme Operasyon Mii tersi Hizmetleri Gereksinimlerinin
Tammlanmasi § Belirlenmesi

Sekil 2.2 i¢ Yonetim Siireclerinde Deger Akisi
Kaynak: Kaplan ve Norton 1996: 63; Bertan, 2009: 2530.
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I¢ yonetim siireglerinin sonunda ulasilmas1 hedeflenen nokta miisteri memnuniyetinin
saglanmasidir. Miisteri memnuniyetinin saglanmas siirecinde geleneksel performans yonetim
modellerinde {irlin ve hizmet {iretimine odaklanildigi, DSK gibi modellerde ise
strdiriilebilirlik, anlik ve gelecege iliskin miisteri ihtiyaglart gibi unsurlar iizerinde
duruldugunu séylemek miimkiindiir (Johanson vd., 2006: 843).

Diger boyutlarda oldugu gibi i¢ siiregler boyutunda da isletmelerin bir takim amaglari
ve Olgiitleri bulunmaktadir. Asagida bulunan Tablo 2.4’de DSK’nin igsel siire¢ boyutunda belli

basli amaglar ve bu amaglarin ortaya koyulmasinda kullanilan 6l¢iitler yer almaktadir.

Tablo 2.4 Denge Skor Kartr’nin I¢ Siire¢c Boyutu

AMACLAR OLCUTLER

R Planlanan yen irin sayisi ve gerceklesen yeni iriin sayilarinin
Artan yeni {iriin sayist y y gergeklesen y y

oranlar1
Yiikselen siire¢ kalitesi Kalite maliyetleri, hatali {irlin ylizdeleri
Azaltilan siire¢ zamanlari Uretim siireg etkinligi
Siireg gelistirmede basari Azalan hata oranlari, yiikselen katma deger
Yeni iiriine baslama Yeni iiriinlerin satig oranlari, yeni tiriinlere yonelik miisteri talepleri
Calisan tatmini Calisanlara yonelik geceklestirilen goriisme ve anket uygulamalari

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 88

Yukarida yer alan odlgiitlerden farkli olarak Niven (2002: 134), i¢ siiregler agisindan
kullanim1 faydali olabilecek belli bagh o6lgiitleri daha kapsamli olarak asagidaki gibi
siralamaktadir:

» [slem basia ortalama maliyetler

» QGelistirilen yeni iiriin sayist

» Fiziksel alan kullanimi1

» Zamaninda gerceklesen teslimat sayisi
» Uriin cesidi say1si

» Ortalama teslimat siiresi

* Yeni lirlinlin pazara sunulma siiresi

= Uriinlerle ilgili garantilerden kaynakli giderler
= Stok devir hiz1

* Planlama hiz1

= Siirekli gelistirme

» AR-GE giderleri

= Hatal1 {iriin ya da hurda {iriin oranlar1
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* Cevrim zamanindaki gelisim

» Karara baglanmamig patent sayisi

» Uretim hatt1 durus zamanlamalar1 ve siireleri
» Yeniden is¢ilik maliyetleri

= Miisteri veri tabani olusturulmasi

= Stok fazlas1 miktarlari

» Uriin yasam siireleri

2.2.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Standart DSK uygulamalarinin son boyutunu, 6grenme ve gelismeyi saglayacak amag
ve Olciilerin saptanmasi olusturmaktadir. Bu boyut, dnceki ti¢ boyuta ulasmak ve uzun vadeli
biiylime ve gelisme saglamak i¢in altyap1 saglamaktadir (Abdullah vd., 2019: 4). Diger ii¢ boyut
isletmenin basar1 gostermesi gereken alanlarin belirlenmesini saglarken, 6grenme ve gelisme
boyutunda dnemli olan finansal, miisteri ve isletme igci silirecler boyutunda belirlenen hedeflerin
gerceklesmesinde gerekli altyapinin olusturulup olusturulmadiginin belirlenmesidir (Kaplan ve
Norton, 1992). Heneman ve Andrea (1997: 35) DSK’nin bu boyutuna dair {i¢ temel 6lgiitii 6n
plana ¢ikarmaktadir:
» OQrgiitlerin biinyesinde calisan bireyler ve bu bireylerin sahip oldugu bilgi ve
yetenekler biitiinii
» [sletmenin sahip oldugu bilgi sistemleri ve bu sistemleri kapasiteleri
» Isletme ya da orgiit ici iletisim seviyesi, yetki dagilimi, calisan ve miisteri
motivasyonu
DSK’nin 6grenme ve gelisme boyutuna iliskin amagclar ¢alisanlar, iiriinler ve rekabet
tizerinde odaklanmaktadir. Asagida yer alan Tablo 2.5’te 68renme ve gelisme boyutunda

dikkate alinan baglica amagclar ve Olclitler siralanmaktadir.

Tablo 2.5 Denge Skor Kartr’nin Ogrenme ve Gelisme Boyutu

AMACLAR OLCUTLER

Yeni driinlerin satigin maliyetlerinin, AR-GE giderlerinin,

Yeni iiriin segmentlerinde liderlik . L ’ L .
el urun seg erinde lide tasarim maliyetlerinin tiim maliyetlerin i¢indeki pay1

Calisan yetilerinin ve bilgi seviyelerinin Calisan memnuniyet seviyesi, ¢alisan devir hizi

yiikseltilmesi
Calisan motivasyonu Caliganlarla ilgili donemlik yapilan incelemeler
Sira dig1 geligim Yeni lirlinlerden elde edilen satis gelirleri

Teknolojik olarak rakiplerden ileride olma  Yeni iirtinlerin gelistirilme siireleri

Kaynak: Kaygusuz, 2005: 89
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2.2.2. Diger Boyutlar
2.2.2.1. Cahsanlar Boyutu

Giinlimiiz isletme ¢evresinde c¢alisanlar sadece bir {retim faktorii olarak
goriilmemektedir. Cok sayida kurumsal isletme ¢alisanlarini i¢ miisteri olarak kabul etmekte ve
buna gore hareket etmektedir. Calisanlar hem igletmenin diger kaynaklarinin etkin kullanilmasi
hem de isletme amaglarinin saglanmasinda temel rol oynamaktadir. Bu durum 6zellikle ¢alisan
etkisinin fazla oldugu hizmet isletmelerinde daha belirgindir.

Klasik DSK modelinde ¢alisanlar ayr1 bir boyut olarak degil, 6grenme ve gelisme
boyutu kapsaminda bir 6lgiit olarak ele almmaktadir. Imalat isletmeleri igin gegerli olan bu
bakis acis1, hizmet isletmeleri igin yetersiz kalmaktadir. Ciinkii hizmet isletmelerinde ¢alisanlar,
dogrudan ve dolayli olarak isletme performansi iizerinde etki yaratmaktadir. Bu nedenle
ozellikle ¢alisan etkisinin fazla oldugu saglik, egitim ve turizm gibi isletmelerde ¢alisanlarin
ayr1 bir performans boyutu olarak degerlendirilmesi gerekir.

DSK’nin ¢alisanlar boyutunu orgiitlerin biinyesinde yer alan bireyler ve bu bireylerin
sahip oldugu bilgi ve yetenekler biitiinii olarak degerlendirmek miimkiindiir (Heneman ve
Andrea, 1997: 35). Niven (2002: 140) g¢alisanlar boyutu kapsaminda isletmeler tarafindan
dikkate alinabilecek Olgiitleri asagidaki gibi siralamaktadir:

= (Calisanlarin sivil toplum kuruluslarina katilimlari

= Liderlik gelisimi

= (Calisanlarin onerileri

= (Calisan basina egitim gideri

= Raporlanmis is kazasi sayisi

= (Calisan memnuniyeti

= Ortalama g¢alisma siiresi

* [¢ ortamimin ve gevresinin yeterliligi

= Motivasyon endeksi

= Egitim siireleri

= Kazalar sebebiyle kayip olarak sayilan siire

= Calisan verimliligi

= Performans odakli goriisme sayisi

» [sletme calisanlar igerisinde iist diizey yonetici sayisinin orani

= Bilgisayar kullanarak calisan kisi say1s1

= Kisisel hedeflerin ger¢eklesme orani

= Departman degistiren calisan sayisi ya da orani
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= (Calisan devir hizi

» [letisim odakli yapilan planlar

» fse gec kalma oranlar

DSK agisindan bakildiginda, ¢alisanlar boyutu tizerinde etkili olabilecek bazi faktorleri
unutmamak gerekir. Heneman ve Adrea (1997: 40) bu faktorleri ve ilgili oldugu hususlari
asagida yer alan Tablo 2.6’daki gibi Ozetlemektedir. Calisan performansinin ortaya
koyulmasinda sadece calisanlara degil ayn1 zamanda ¢alisanin i¢cinde bulundugu kosullar ve
teknik alt yapis1 gibi faktorlere de bakmak gerekir. Bazi durumlarda ¢alisan 6zellikleri yeterince
bilinmedigi i¢in diisiik performans ortaya cikabilmektedir. Calisan yeterliliklerine uygun

olmayan gorev ve yetkilerin verilmesi boyle bir sonuca yol acabilmektedir.

Tablo 2.6 Denge Skor Kart’nin Calisanlar Boyutunun Yoénlendirici Faktorleri

FAKTOR iLGILI UNSURLAR

Strateji temelli yeterlilikler
Calisan Yeterlilikleri Calisanlarin egitim seviyesi
Calisanlarin beceri seviyeleri

Strateji temelli teknik bilgiler

Strateji temelli veri tabanlart
Teknik Bilgi Altyapisi Kurumsal tecriibe

Yazilim programlari

Patentler ve telif haklar

Temel kararlarda isleyis sekli
Stratejik odak

Calisanlarin Bulundugu Ortam Calisanlarin yetkilendirilmesi
Bireysel anlagma
Takim ¢aligmasi

Kaynak: Heneman ve Andrea, 1997: 40

2.2.2.2. Hizmet Kalitesi Boyutu

DSK’nin klasik boyutlari arasinda yer alan miisteri boyutunun o6zellikle hizmet
sektoriinde faaliyet goOsteren isletmeler acisindan daha Ozellesmis bir hali olarak da
aciklanabilecek hizmet kalitesi boyutu, isletmelerin tercih edecekleri stratejik hamleler
acisindan 6nemli bir konumdadir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler rakiplerinden
farkli goriinmek ya da 6n plana ¢ikabilmek i¢in hizmet kalitesinin miikemmellestirilmesi, gii¢lii
miisteri iligkilerinin kurulmasi ya da hizmet liderligi gibi farkl stratejileri tercih edebilmektedir

(Kaplan ve Norton, 2001: 93).
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2.2.2.3. Rekabet Boyutu

DSK’y1 rekabet agisindan degerlendirme noktasinda bu yontemin miisteri ve pazara
odaklanan yanlarimi1 dikkate almak faydali olacaktir. Her ne kadar klasik DSK modelinde
miisteri boyutu gibi bir boyut yer aliyor olsa da giinlimiiziin dinamik rekabet ortamini diigiinerek
rekabeti de ayr1 bir boyut olarak degerlendirmek gerekmektedir. Bu kapsamda isletmenin
rekabet sekli, kullanacagi rekabet yontemleri, rekabet amaciyla kullanacagi oOlgiitler ve
gostergeler de tamimlanmalidir (Agca ve Tuncer, 2006: 182).

Kaplan ve Norton (2015: 89) DSK’nin rekabet ve pazara dair unsurlar kapsaminda
degerlendirilebilecek bazi dl¢iitlerini agagidaki gibi agiklamaktadir:

» Pazardan elde edilen pay: Hedef miisteri ve bu miisteriler sayesinde elde edilecek
pazardaki payin saptanmasina dair faaliyetler ile bu faaliyetlerdeki isabetliligi 6lgen
unsurlari igermektedir. Ozellikle cesitli meslek odalar1 ve kamu istatistikleri gibi veriler
bu dl¢iit agisindan 6nemli kaynaklar olarak goriilebilir.

* Mevcut miisterilerin korunmasi: Pazardan elde edilen pay acisindan en Onemli
konulardan biri, hali hazirda isletmenin sahip oldugu miisterilerin devamliliginin
saglanabilmesidir. Bdylelikle isletme karliligi acisindan 6nemli hedeflerin
gerceklestirilmesi de kolaylagmaktadir.

* Yeni miisterilerin kazanilmasi: Hedef pazardaki miisteri tabaninin genisletilmesi
olarak da agiklanabilecek bu dlgiit ile pazardaki yeni potansiyel miisteri sayis1 ve bu
miisterilere yonelik gergeklestirilen satis miktarlari gibi veriler kullanilmaktadir.

*  Miisteri memnuniyeti: Hem miisteri devamliligi hem de yeni miisterilerin kazanilmasi
acisindan isletmenin miisteri memnuniyetini saglayabilmesi ¢ok Onemlidir. Bu
kapsamda kullanilacak 6l¢iitler ile bir anlamda isletmenin is yapis seklinin etkinligini
ve verimliligini degerlendirmek de miimkiin olabilmektedir.

* Miisteri karhh@:: Her ne kadar bu boyut altinda incelenen tiim dlgiitleri kendi
kapsamlari igerisinde 6nemli olsa da bu Olg¢iitlerin hi¢ biri miisteri karlili§in1 garanti
altina alan Olgiitler degildir. Bu acidan isletmeler dogru Olgiitlerle miisteri karliligini

aragtirmali ve karli olmadig1 diisiiniilen miisteri gruplart mutlaka gdzden gecirilmelidir.

2.2.3. Denge Skor Kartr’min Uygulanmasi

DSK’nin geleneksel performans 6l¢im yontemlerinden farkli olarak yaratmis oldugu en
onemli katki, firma hedef ve stratejisine bagl kalarak belirlenmis olan dort perspektifinin
aralarindaki nedensellik iliskisini ele alarak daha etkin bir 6l¢iim saglamasidir. Tim ana
boyutlar altinda verilen siirecler birbiriyle iliskilidir. Ornegin firma icinde ¢ahsanlarin bilgi
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diizeylerinin artirilmast ile i¢ siireglerde yer alan herhangi bir faaliyetin yapilma siiresindeki
kisalmadan baslayarak verilen hizmetin kalitesine kadar degisim yaratilabilir. Faaliyetin
siiresinin kisaltilmas: ve hizmet kalitesinin artirilmas: miisteri memnuniyeti ile sonuglanir.
Musteri baglilig: yaratabilir hatta yeni misteri kazanma yolunu agabilir. Yeni miisteri, misteri
memnuniyeti ve bagliligi gibi firmanin miisteri boyutunda yer alan hedeflerinin saglanmasi,
musteri katma degeri ile gelirin artmasina yani finansal perspektifte pozitif etki yaratmasina yol
acar. Benzer sekilde siiregler arasinda pek ¢ok iliskiden s6z etmek miimkiindiir. Kaplan ve
Norton (2015: 39) olgiitler arasindaki sebep-sonug iliskisini genel olarak Sekil 2.3’de

gosterildigi gibi 6zetlemistir.
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Geligtriimesi

Sekil 2.3 Denge Skor Kartr’nin Sebep-Sonug iliskisi Kapsaminda Isleyisi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 2015: 39

DSK’nin igleyisi ve uygulanmasi agisindan gerceklestirilmesi gereken ilk hamle
gergeklestirilecek ¢alismanin isletmenin hangi alanina odaklanacaginin belirlenmesidir. DSK
ile ilgili uygulamalar isletmenin tamamina uygulanabilecegi gibi fonksiyonel bir bdliimiin
tercih edilmesi de miimkiindiir. Niven ve Paul (2002: 43) DSK’nin uygulanacagi alanin
belirlenmesi agisindan yanitlanmasi gereken kritik sorular1 asagidaki gibi siralamaktadir:

»  Uygulama isletme {ist yonetimi tarafindan yeteri kadar destelenmekte midir?

»  Kilit konumdaki yonetici ve miidiirler DSK ile ilgili stratejileri kendi astlarina

aktarmada ne kadar isteklidir?

= DSK uygulamasina gergekte ne seviyede bir ihtiya¢ s6z konusudur?
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DSK uygulamasinda bahsedilen nedensellik iliskisi iki yonlidir. Ilki planlama
asamasinda yukaridan asagiya, ikincisi degerlendirme asamasinda asagidan yukariya yonliidiir.
Planlama asamasinda ulasiimak istenen son nokta belirlenir ve belirtilen sebep sonug iliskisi ile
tim basamaklara her boyut i¢in hedefler olusturulurken, degerlendirme asamasinda ise bir alt
basamakta elde edilen sonuglar bir tist basamaga eklenerek ilerler ve en st boyutta istenen
noktaya ulasilip ulasilmadig: belirlenir (Akgiil, 2006: 3). Roest (1997: 164) DSK’nin basarili
olabilmesi i¢in isleyisi sirasinda dikkat edilmesi gereken unsurlari asagidaki gibi
siralamaktadir:

» DSK o6zellikle igletmelerin finansal ve yapisal sorunlarinin ¢oziimiinde kisa vadede
biiyiikk etkiler yaratacak bir yontem olarak degerlendirilmemelidir. DSK ile ilgili
stireclerin isleyisi orta ve uzun vadeli yaklasimlar ve beklentiler tasarlanmalidir.

* DSK’nin isleyisi agisindan en 6nemli nokta bu yontemin baslangicinin iist yonetim
kaynakli olmasidir. Bu agidan iist yonetim tarafindan destek gérmeyen ve isletmenin
diger seviyelerine etkin bir sekilde aktarilmayan DSK uygulamalarinin basarili olmasi
da miimkiin degildir.

» DSK strateji kavrami ile i¢ ige gecmis bir yontemdir. Dolayisiyla stratejik yonetim ile
ilgili unsurlar DSK uygulamalarinin 6n kosulu olarak kabul edilmelidir.

» DSK’nin tasarimi ve sonrasindaki isleyis asamalarinda bu yontemin her isletme i¢in
0zel baz1 durumlar igerebildigi, dolayisiyla 6zellikle boyutlarinin ve 6lgiitlerinin farkl
isletmeler 6zelinde farklilasabilecegi mutlaka g6z 6niinde bulundurulmalidir.

» DSK isleyis acisindan tiim orgiite uygulanmadan once orgiit igindeki baz1 pilot birim
olarak da nitelenebilecek birimlerde cesitli deneme asamalarindan gegirilmelidir.
Boylelikle tasarlanan DSK uygulamalarin orgiit yapisina uygun olmamasi halinde
karsilagilacak ciddi maliyetlerin de dniine gecilmis olunacaktir.

* DSK uygulamalarinin isletme yapist ve hiyerarsisi agisindan yukaridan asagiya
aktarilan unsurlar oldugu unutulmamalidir.

* DSK’nin isleyisi sirasinda faydalanilacak performans gostergelerinin ve odl¢iitlerinin
isletmenin yonetim tarz1 ve sekli tizerindeki etkileri de mutlaka gozlenmelidir.
DSK’nin model olarak uygulanmasi noktasinda farkli boyutlar arasindaki baglantiy1 ya

da isleyisi gosteren strateji haritalarinin olusturulmasi yoluyla bu isleyisin daha net bir sekilde
goriilmesi ve anlasilmasi da miimkiin olabilmektedir. Sekil 2.4°de 6rnek bir strateji haritas: yer
almaktadir. Bu harita, isletme tarafindan uygulanan stratejinin bilesenlerini ve bilesenler
arasinda nasil bir iliski oldugunu gorsel olarak ortaya koymaktadir. Sekilde gosterildigi iizere

strateji haritasinda 6grenme ve gelistirme kapsaminda calisanlardan baslayarak hareket



40

edilmesi gerektigi belirtilmektedir. Sonrasinda ise ig siiregler ve miisteri boyutuyla devam eden

ve daha yiiksek finansal performansla sonuglanan neden-sonug¢ iliskileri zinciri

olusturulmalidir.
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Sekil 2.4 Denge Skor Kat1 i¢cin Strateji Haritas1 Ornegi
Kaynak: Kaplan (2009: 22)’den Aktaran Ozer ve Cam, 2018: 147.

2.2.4. Denge Skor Karti’min Giiglii ve Zayif Yonleri
Cok boyutlu bir performans degerlendirme yontemi olan DSK isletmelere
saglayabilecegi farkli faydalar mevcuttur. DSK uygulamalarinin isletme agisindan avantaj
yaratan giiclii yonlerini soyle siralamak miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2015: 41):
= DSK uygulamalar1 sayesinde her kademeden isletme calisanlarinin isletmenin
orgiitsel vizyonuna dair bilgi sahibi olmasini saglamak miimkiindiir.
»  (Ogzel is birimlerinin hedefleri ile ilgili ¢abalarindan yola ¢ikarak biitiinsel bir bakisla

tiim birimleri entegre bir yapi igerisine sokar.
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Is planlama yapis1 sayesinde 6zellikle dgrenmeye yonelik stratejilerin diizenli olarak
revize edilmesini saglayacak bir ortam yaratilir.

Stirekli olarak degisen, dinamik rekabet ortami igerisinde c¢alisanlarinin bilgi
seviyesine ve siireclere katilimina da odaklanarak stratejik onemde geri bildirimlerin
elde edilmesini saglar.

Ust diizeyde ve yiiksek kidemde yoneticilerin isletme performansinin genel
durumuna dair bilgi sahibi olmasini saglar.

Hem finansal hem de finansal 6zellik tagimayan oOl¢iitler sayesinde tek bir Olciite
bagli kalmaksizin igletmeyi biitlinsel olarak ele alir.

Isletme stratejilerinin sadece teoride kalmadan uygulamaya ve eyleme
doniistiiriilmesinin  yan1 sira bu stratejinin tiim isletme birimlerince de

benimsenmesini saglar.

DSK isletmenin stratejik hedefleri ile uyumlu olacak sekilde tasarlanmali ve kosullar

degistikce giincellenmelidir. Bu yontemin temelinde yer alan performans OoOlgiitlerinin

uygulanma asamasinda isletmeler cesitli engeller ile karsilasabilmektedir. Bu unsurlari

DSK’nin zayif yonleri olarak ele almak da miimkiindiir. Ornek (2000: 270) DSK

uygulamalarinda isletmenin karsilagsmasi olas1 engelleri sOyle siralamaktadir:

DSK’nin temelinde yer alan Ol¢iim siirecleri ile ilgili isletme iginde
karsilagilabilecek diren¢ davranislar1 s6z konusu olabilmektedir.

Ozellikle gerceklestirilen odlciimlerin iglevli hale getirilmesine kullanilacak
bilgisayar alt yapis1 gibi teknik konularda yasanabilecek sikintilarda DSK’nin
islevselligi ciddi zarar gorebilmektedir.

DSK ile ilgili siirecler iist yonetim zaaflar1 olusursa siire¢ tamamen amacinin disinda
islemeye baslamaktadir.

Isletmelerin DSK ile ilgili siireclerin isleyisinde kullandig1 bilgi seviyesi ya da
entelektiiel birikimi uzun soluklu olmadig: i¢in hizli bir doniisiim ve yenilenme

gerektirebilmektedir. Bu durum DSK’nin isleyisini giiglestirebilmektedir.

Aciklamalardan da anlasildig1 izere DSK performans konusunda her ihtiyaca cevap

veren mutlak ya da kusursuz bir yontem degildir. Diger performans yontemlerinde oldugu gibi

giiclii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Bu noktada yontemin basarisi i¢cin giiclii noktalara

odaklanmak ve zayif hususlar icin 6nlemler almak gerekir. Ensari (2005: 76) DSK’nin giiglii

ve zayif noktalarin1 Tablo 2.7’de gosterildigi gibi siralamaktadir.
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Tablo 2.7 Denge Skor Kart’nin Giiglii ve Zayif Yonleri

GUCLU YANLAR

ZAYIF YANLAR

Tiim isletmenin performansinin 6zetlenebilmesi

Sadece kavramsal bir model olmasi

Isletme vizyonunu ve stratejisini belirgin, somut
Ol¢iitlere, hedeflere aktarabilmesi

Olgiitler arasindaki iliskinin zaman zaman agikca
gosterilmemesi

Biitiinsel bir performans dl¢iitii yaklagimi sunmast

Ozellikle is gorenlerin  ve  tedarikgilerin

desteklenmesinde zay1f kalmasi

Odaklandig1 ol¢iit sayisinin belirli sayida olmasi
sayesinde asir1 bilgi yiiklemesinden kaginmast

Acik uglu ve fazlasiyla yoruma dayali olugu nedeniyle
baz1 durumlarda belirli bir sistem sunamamasi

Bazi isletme ve oOrgiit yapilarinda doért temel Olgiite
uygun bir dl¢iit ayristirmasinin yapilmasinda giigliik
cekilebiliyor olmasi

Esnek ve uyumlu yapisi sayesinde farkli 6zellikteki
orgiitlerde uygulanabilir olusu

Kaynak: Ensari, 2005: 76

2.2.5. Konaklama isletmelerinde Denge Skor Karti

Hizmet sektorii ve oOzellikle de turizm sektoriinde siklikla karsilagilan talep
dalgalanmalari, 6zellikle sektoriin mevsimlik yapist da goz Oniine alindiginda performans
olgiimiinii diger sektorlere gore cok daha kritik bir noktaya getirmektedir. Isletme
yoneticilerinin farkli donemlerde isletmeyi pazara dair en etkili ve verimli kararlar esliginde
yonlendirebilmeleri agisindan DSK gibi farkli boyutlariyla performansi degerlendiren
yontemlerin kullanimi ¢ok faydali olabilmektedir.

Son donemde gerceklestirilen gesitli ¢alismalar vasitasiyla DSK’nin pek ¢ok farkl
sektorde uygulanabilecek bir yontem oldugu ortaya koyulmustur. Fakat her ne kadar hizmet
sektorlinlin farkl faaliyet alanlarinda DSK temelli ¢calismalara rastlansa da otel isletmelerine
odaklanan DSK uygulamalarinin sayis1 oldukga kisithidir (Evans, 2005: 378). Literatiirde Evans
(2005), Denton ve White (2000), Brown ve McDonnell (1995) gibi arastirmacilarin konaklama
isletmelerinde DSK uygulamalarini aragtirdiklar1 ¢alismalara rastlamak miimkiindiir. Tim bu
aragtirmalarin ortak sonucu olarak DSK, turizm ve konaklama sektoriinde uygulanabilirligi
yiiksek bir model olarak gorilmektedir.

Daha once de iizerinde duruldugu gibi DSK farkli boyutlar1 yardimiyla yoneticilerin
isletmelerini farkli agilardan degerlendirmelerini saglayarak etkin bir yoOnetim yapisi
olusturmalaria yardimei olmaktadir (Cukurcayir ve Eroglu, 2004: 47). Sekil 2.5°de DSK’nin

konaklama isletmeleri 6zeline uyarlanmis farkli boyutlar1 yer almaktadir.
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Turizm isletmelerinin kendine has bir takim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu baglamda

DSK uygulamalarinda kullanilan geleneksel 6lgiitlerin 6nemli bir kisminin gézden gegirilmesi

ve gerekiyorsa degistirilmesi gerekmektedir. Wu vd. (2009: 305) otel isletmeleri agisindan

DSK’nin farkli boyutlarini agagidaki gibi detaylandirmaktadir:

* Finansal boyut konaklama igletmeleri agisindan uygulanan stratejilerin karlilik, biiyiime

gibi alanlardaki etkilerinin degerlendirilmesi agsindan 6nemlidir. Bu boyut kapsaminda

otel vb. isletmelerin toplam faaliyet gelirleri, odabasina elde ettikleri gelirler, pazardaki

rekabete dair durumlari, departman gelir ve giderleri, doluluk oranlar1 gibi Slgciitleri

dikkate almalar1 gerekmektedir.

= Hizmet sektoriiniin yapis1 geregi miisteri boyutu ¢ok kritik bir dneme sahiptir. Miisteri

ihtiyaclarinin belirlenerek bu ihtiyaclara uygun hedefler ve bu hedefleri isabetli sekilde

degerlendirecek Olciitlerin ortaya koyulmasi sarttir. Bu kapsamda kullanilabilecek

Olgiitler arasinda miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, pazarda elde edilen pay,

miisteri geri dontislerindeki sikayet sayisi, tekrar hizmet alan miisteri sayis1 gibi unsurlar

sayilabilmektedir.
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Isletme ici siiregler boyutu miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik gerek tesisin
fiziksel yapisi gerekse de hizmet siireclerinin isleyisi agisindan yapilacak
degerlendirmeleri kapsamaktadir. Bu anlamda hizmet aksakliklarinin sayisi, miisteri
sikdyetlerine geri doniis hizi ve orani, ¢alisan motivasyonu, ¢alisan devir hizi gibi
Olciitleri kullanmak miimkiindiir.

Ogrenme ve gelisme boyutu konaklama isletmelerinde ozellikle diger boyutlar
kapsaminda belirlenen hedeflere ulasilmasini saglayacak altyapinin olusturulup
olusturulmadiginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu amaca uygun olarak g¢alisan
degerlendirmeleri, yeni pazarlarin belirlenmesi, hizmet performansi, c¢alisanlarin
mesleki becerilerinin degerlendirilmesi, bilgi sistemi altyapisinin yeterliligi gibi Ol¢iitler
kullanilabilmektedir.

Konaklama isletmelerinde DSK’nin etkin sekilde uygulanabilmesi i¢in isletmenin genel

bir vizyon belirlemesi ve bu vizyonu aktarilabilir bir strateji seklinde tim isletmeye

benimsetmesi kaginilmaz bir gerekliliktir (Frigo, 2002: 7). Bu sektorde yer alan isletmelerde

her bir departmanin genel vizyonla uyumlu ayr1 bir vizyona sahip olmasi da 6nemlidir. Sekil

2.6’da otel isletmeleri 6zelinde DSK bilesenleri arasinda kurgulanmasi gereken neden-sonug

iligkisi yer almaktadir.

Sekil 2.6 Denge Skor Kart:1 Bilesenleri Arasindaki Neden-Sonucg Tliskisi

Kaynak: Evans, (2005)’den Aktaran Bertan, 2009: 2535.
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Otellerde yonetici diizeyinde isletme stratejileri belirlendikten sonra, iletisim ve
baglantilar kurularak stratejiler tiim 6rgiite duyurulmalidir. Bu asamada iletisim kurulmali ve
performans 6l¢iimleri uygun odiillerle bagdastiriimalidir. Daha sonra otel isletmesinin hedefleri
belirlenmeli, stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmali, kaynaklar tahsis edilmeli, en
onemli kilometre taslar1 belirlenmelidir. Son olarak geribildirimin yukaridan asagiya dogru
iletilerek anlasiimasi saglanmahidir (Sagmanli ve Ersen, 2001: 127).

2.2.5.1. Uluslararasi Yazinda Denge Skor Karti Calismalari

1990’11 yillarin baslarinda ¢ok boyutlu bir performans degerlendirme yontemi olarak
ortaya atilmis olan DSK gerek farkli sektorlerde kullanilmasi agisindan gerekse de akademik
calismalar acisindan ilgi géren bir konu olmustur. Ornegin Brown ve McDonnell (1995)
arastirmalarinda DSK kullanimimi zincir 6zellikteki ve bu 6zellige sahip olmayan oteller
seklinde bir smiflandirma {izerinden degerlendirmistir. Ittner ve Larcker (2004)
gerceklestirdikleri ¢calismada Avrupa genelinde bu yonteminin kullanim sikligini aragtirmis ve
calismaya katilan isletmelerin Almanya’da %98’inin, ingiltere’de %83 iiniin Italya’da ise
%72’sinin farkli sekillerde uyarlayarak da olsa DSK’y1 bir degerlendirme yontemi olarak tercih
ettiklerini ortaya koymuslardir.

Turizm sektdriine odaklanan ¢alismalar incelendiginde ise 6zellikle otellerde DSK’nin
kullanimina odaklanildig1 goriilmektedir. Ornegin Huckestein ve Duboff (1999) Hilton otelleri
Ozelinde gercgeklestirdikleri ¢aligmalarinda DSK kullanimi ile ilgili kurumun is siireglerinin
gelistirilmesinde ihtiya¢ duyulan kaynaklarin kullanimi ile kisa ve orta vadeli kar artisi
hedefinin gerceklesmesinde Onemli faydalar sagladigini saptamistir. Yine konaklama
isletmelerinde DSK kullanimi {izerine ¢alisan Denton ve White (2000) bu yontem ile
konaklama isletmelerinde c¢alisan performansinin ve biitlinsel olarak kurumsal performansin
onemli Olglide yiikseltilmesinin miimkiin oldugunu belirtmistir. Evans (2005) ise otel
isletmelerini odaklandig1 ¢aligmasinda performansi 6lgme 6zelligi olan stratejik uygulamalari

ve Ol¢iitleri saptamaya caligmistir.

2.2.5.2. Ulusal Yazinda Denge Skor Karti Calismalari

DSK konusunda tilkemizde yapilan ¢alismalar incelendiginde hizmet sektoriinde bu
yontemin kullanimina yonelik yapilan calismalarin  6zellikle 2000°li yillardan sonra
yogunlasmaya basladig1 goriilmektedir. Ornegin Giilcii vd. (2008) konaklama isletmelerinde
DSK kullanimi {izerine yaptig1 ¢alismada katilimci isletme yoneticilerinin DSK kullanimina
onemli Olciide yatkin olduklari sonucuna ulasmistir. Bertan (2009) otel isletmelerinde bir

yonetim araci olarak DSK’nin kullanimini arastirdigi ¢calismasinda DSK kullanimi sayesinde
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otel isletmelerinde 6zellikle yonetim stratejilerinin harekete gecirilmesinde biiyiik kazanimlarin
olustugunu saptamis ve DSK’nin bilesenlerinin neden-sonug iliskileri agisindan incelemistir.
Okutmus ve Ergiil (2014) DSK ve karar alma iliskisini arastirdiklari ¢alismalarinda katilimer 5
yildizl1 otel yoneticilerinin 6zellikle miisteri boyutu olmak iizere tiim DSK boyutlarini farkl

seviyelerdeki karar alma siireclerinde aktif ve etkin bir sekilde kullandiklar1 sonucuna

ulagmustir.
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UCUNCU BOLUM
OTEL PERFORMANSLARININ DENGE SKOR KARTI iLE OLCULMESI

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismanin temel amaci ¢ok boyutlu performans 6l¢iim yontemlerinden bir olan DSK
ile farkli otel isletmelerinin performansini 6lgmek ve elde edilen sonuglar karsilagtirmali olarak
degerlendirmektir. Arastirma amaci altinda DSK yoOnteminin otel isletmelerinde nasil
uygulandigi, isletmenin kendi performans boyutlar1 arasinda nasil bir iliski oldugu, diger
isletmelerle karsilastirildiginda performans boyutlar1 arasinda ne tiir farklilar oldugu ortaya
koyulmaktadir.

Alanyazininda yer alan geleneksel performans ol¢iim yontemleri incelendiginde
agirlikli olarak isletmelerin satis miktarlari, gelirleri, maliyetlerine dair unsurlar, karlilik gibi
finansal odakli verilerinin kullanildig1 goriilmektedir (Kaplan, 2009; Banchieri vd., 2011,
Keshavarz vd., 2014). Ancak konaklama isletmeleri gibi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler s6z konusu oldugunda finansal verilerin yani sira finansal olmayan Ozellikteki
miisteri memnuniyeti, calisan devir hizi, hizmet kalitesi gibi unsurlarin da performans 6l¢iimii
stirecine dahil edilmesi gerekmektedir (Bergin-Seers ve Jago, 2007; Bertan, 2009; Kaplan ve
Norton, 2001; Okutmus ve Ergil, 2014; Yigitoglu ve Sirin, 2020). Bu nedenle klasik
performans dl¢iim yontemleri yerine DSK gibi ¢ok boyut iceren yontemlerin tercih edilmesi
hizmet sektoriiniin yapist agisindan ¢ok daha uygun olmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996;
Coskun, 2007; Reid, 2011).

Arastirma DSK yonetimini kullanacak isletmeler i¢in 6rnek bir uygulama sunmaktadir.
Bunun yaninda elde edilen sonuglarla isletme performans: finansal ve finansal olmayan
nitelikte cok farkli olgiitle daha kapsamli ortaya koyulabilecektir. Dahasi isletmeler kendi
performanslarini diger isletmelerle kiyaslayabilecektir. Boylece isletmeler sadece faaliyet
sonuglarint  degil aynm1 zamanda ne diizeyde etkin hedefler belirledigini de
degerlendirebilecektir.

Her ne kadar pek ¢ok farkli sektorde DSK kullanimina dair ¢esitli ¢aligmalar yapilmis
olsa da konaklama sektorii ve 6zellikle de otel isletmelerinde DSK sisteminin kullanilmasina
yonelik alan yazinin smirli oldugu goriilmektedir (Bertan, 2009: 2531). Yurtdisinda otel
isletmelerine yonelik yapilmis ¢alismalar incelendigine Evans (2005), Denton ve White (2000),
Brown ve Mc Donnell (1995) arastirmacilarin farkli modeller ve boyutlarla DSK’nin
konaklama sektoriindeki kullanim sekillerine odaklanan ¢alismalar yaptiklart goriilmektedir.

Bunun yani sira McAdam ve O’neil (1999), Kairu (2013), hizmet sektoriinde DSK
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kullaniminin igletme performansi tizerindeki etkilerini arastirirken, Northcott ve Taulapa
(2012) kamu hizmetlerinde performans 6l¢iimiinde DSK kullanimi tizerine ¢aligsmistir. Fatima
ve Elbanna (2020), Kairu (2013), Philips (2007) gibi arastirmacilar da hizmet sektorii ve
konaklamada performans 6l¢limii lizerine ¢alismalar yapmistir. Bu ¢alismalarda da agirlikli
olarak DSK’nin finans temelli boyutlarina odaklanildigi 6zellikle yonetim ve miisteri odakli
yaklagimlarin ¢ok fazla &n plana ¢ikarilmadig: goriilmektedir. Ulkemizde yapilan calismalarda
ise Aktiirk vd. (2013) bir konaklama isletmesinde DSK uygulamalarini finansal boyutu ile
incelemistir. Aktiirk ve Ozgiir (2011) ise yine bir konaklama isletmesinde DSK kullanimina
yonelik teorik altyapili bir ¢aligma yapmustir.

Aciklamalardan anlasildigi tizere DSK ile geceklestirilen ¢aligmalarda siklikla tek bir
isletme tizerinde calisilmis ve DSK’nin tek bir boyutuna odaklanilmistir. Bu durumda diisiik
hedefleri olan isletmelerin performansi yiiksek cikabilmekte, tam tersi yiliksek hedefleri
olanlarin ise diisiik olabilmektedir. Farkli isletmelerin DSK sonuglarinin karsilastirilmasi ile bu
sikintinin belli bir diizeyde giderilecegi disiiniilmektedir. Alanyazininda farkli isletmelerin
performansin1 DSK ile karistirmali olarak ortaya koyan bir ¢alismaya ulagilamamistir. Bu
yonilyle calismanin turizm ve isletme alan yazinina katki saglamasi beklenmektedir.
Aragtirmanin alanyazini agisindan bir diger 6nemi ise ¢alisanlarin ayr1 bir performans boyutu
olarak dikkate alinmasidir. DSK’nin geleneksel yapisinda finansal, miisteri, i¢ siirecler ve
ogrenme-gelisme olmak {izere dort ana performans boyutu bulunmaktadir (Kaplan ve Norton,
1992; 1996). Konaklama isletmelerinde ¢alisanlar isletme basarasinda belirleyici olan baslica
etmenlerden biridir. Calisanlar gerek hizmet tiretimi gerekse hizmet sunumu asamalarinda aktif
rol oynamakta ve dogrudan ve dolayl sekilde isletmeye katki saglamaktadir. Bu nedenle daha
once igsel siire¢ performansi kapsaminda degerlendirilen ¢alisanlar besinci bir boyut olarak ayr1
bir sekilde dikkate alinmaktadir.

DSK konaklama isletmelerinde performans 6lgiimii ve stratejik hedeflerin belirlenmesi
acisindan olduk¢a kullanigh bir yontemdir (Evans, 2005: 377). Ayrica konaklama
isletmelerinde uzun donemli miisteri iliskilerinin tasarlanabilmesi agisindan da DSK giivenilir
bir yol haritasi saglayabilmektedir (Brown ve Mc Donnell, 1995: 8). Bu nedenle gerceklestirilen
bu arastirmanin kurumsal igletmelerin iist diizey yoneticileri agisindan da olumlu sonuglar

doguracag diisiiniilmektedir.
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3.2.  Arastirmanmin Kapsami ve Sinirhliklar:

Arastirma Antalya bolgesinde faaliyet gostermekte olan 4 veya 5 yildizli 18 farkli otelin
farkli yonetim boliimlerinde ¢alismakta olan iist diizey yoneticileri ile gercgeklestirilmistir.
Aragtirmada biiylik 6lgekli otel isletmelerinin tercih edilme sebebi daha genis bir veri setine
ulasabilme ihtiyacidir. Yazinda biiyiik 6lgekli konaklama isletmeleri konusunda genel kabul
gormiis standart bir tanim bulunmamaktadir. Ornegin Ingram vd. (2000) 100'den fazla odasi
olan otelleri biiyiik olarak siniflandirirken Baker vd. (2000: 8) 200’den fazla odasi olan otelleri
biiyiik konaklama isletmesi olarak nitelendirmektedir. Ulusal yazinda ise Cetinel vd. (2009: 44)
dort ve bes yildizli otelleri biiyiik otel olarak kabul etmistir. Biiyiik 6l¢ekli konaklama
isletmeleri nispeten daha kurumsal yonetilmekte ve buna bagli olarak planlama ve kontrol
stireci kapsaminda yapilan faaliyetler daha somut ve daha bicimsel olarak gerceklesmektedir.
Ornegin biiyiik 6lcekli otel isletmelerinde farkli alanlarda yapilan biitce ¢aligmalari ayni
zamanda planlama ve kontrol faaliyetlerinin bir pargasi olarak kullanilabilmektedir. Ayrica
biiyiikk otel isletmelerinin ¢ogunlukla yilin her doneminde faaliyet gosteriyor olmalari
arastirmanin kapsamin genis tutulabilmesi agisindan 6nemlidir. Goriismelerde otellerin {ist
diizey yoneticilerinin se¢ilme sebebi ise bu kisilerin igletmenin biitiinline ve sektoriin geneline
yonelik bilgi seviyelerinin yiiksek olacaginin diisiiniilmesidir.

Geleneksel DSK modelinde finansal, miisteri, i¢ siiregler ve 6grenme-gelisme olmak
lizere dort temel boyut bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996). Isletme ¢alisanlar1 bu boyutlar
icinde temel olarak igsel siire¢ kapsaminda degerlendirilmektedir. Bazi durumlarda 6grenme ve
gelisme boyutu i¢inde de ele alinmas1 miimkiindiir. Ancak gerek hizmet sektoriiniin gerekse de
bu sektoriin 6nemli alt sektorleri arasinda yer alan turizm ve konaklama sektorlerinin 6zellikleri
diistintildiiginde calisanlarin farkli bakis acilartyla degerlendirilmesinin gerekliligi ortaya
c¢ikmaktadir (Fatima ve Elbanna, 2020). Ge¢miste konaklama isletmeleri ornekleminde
yapilmis bazi calismalarda calisanlar ayn1 zamanda i¢ miisteri olarak da degerlendirilmektedir
(Phillips, 2007). Bu nedenlerle gergeklestirilen bu arastirma DSK’nin finansal boyut, miisteri
boyutu, igsel siiregler boyutu, 6grenme-gelisme boyutu ile ¢alisanlar boyutu olmak tizere bes
temel boyutu esas alinmaktadir. Finansal boyut altinda isletmelerin karlilik diizeyleri,
maliyetleri, satis gelirleri ve ortalama oda fiyatlar: verileri yer almaktadir. Miisteri boyutu
ortalama doluluk orani, miisteri memnuniyet oranlari, tekrar gelen miisteri sayist ve yeni gelen
miisteri sayisina iliskin verilerden olusmaktadir. Igsel siirecler boyutunda isletmenin
faaliyetlerinin gelistirilmesine yonelik olarak harcadig: siire, kalite maliyetleri ve katma deger
yaratan faaliyetlerin sayis1 alt boyutlar1 kullanilmaktadir. Ogrenme-gelisme boyutunun altinda

calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in harcanan siire ve ¢alisanlarin teknik bilgilerinin
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arttirtlmasina iliskin veriler bulunmaktadir. Son boyut olan ¢alisan boyutunda ise personel devir
hizi, kalifiye personel sayisi, egitimli personel sayisi ve personel memnuniyet oranlari alt
boyutlar dikkate alinmaktadir.

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da bazi énemli simirliliklar bulunmaktadir.
Oncelikle arastirmada elde edilen veriler gériisme yoluyla toplanmustir. Dolayisiyla elde edilen
verilerin giivenirliligi biliylik 06l¢lide katilimcilarin  beyanina baghidir. Bu durumun
olusturabilecegi olumsuz sonuglar1 azaltmak i¢in amagh 6rnekleme yontemi kullanilarak yetki
ve bilgi diizeyi yiiksek {ist diizey isletme yoneticilerinin katilimi saglanmistir. Buna ragmen
katilimcilarin igletmeyle ilgili bazi1 verileri bilingli olarak ya da bilmeden hatali bir sekilde ifade
edebilecegi unutulmamalidir. Arastirmanin bir diger siirliligi ise veri toplama zamaniyla
ilgilidir. Veriler COVID-19 pandemisinin oldugu dénemde toplanmistir. Bu donemde bazi
konaklama isletmeleri faaliyetlerini durdurmus, bazi konaklama isletmelerinin yoneticileri ise
yiiz yiize yapilacak herhangi bir ¢alismaya olur vermemistir. Bu nedenle sinirli sayida isletmeye
ulagilabilmis ve goriismelerin 6nemli bir kismi1 da telefonla ya da ¢evrimigi araclar kullanilarak
yapilmistir. DSK ile ilgili ¢alismalarda boyutlar farkli sayida ve nitelikte veriler iizerinden
ortaya koyulabilmektedir. Bu ¢alismada finansal boyut 4 alt boyut, miisteri boyutu 4 alt boyut,
i¢sel siirecler boyutu 3 alt boyut, 6grenme-gelisme boyutu 2 alt boyut, ¢alisanlar boyutu 4 alt

boyut kapsaminda degerlendirilmistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi
3.3.1. Arastirma Evreni ve Orneklem

Arastirmanin evrenini biiylik 6lgekli isletme niteliginde olan 4 ve 5 yildizli konaklama
isletmeleri olusturmaktadir. Turizm Bakanlig1 verilerine gore 2020 yili itibari ile Tiirkiye’de
yaklasik 700 adet dort yildizli ve yaklagik 900 adet bes yildizli olmak iizere toplam 1600’den
fazla isletme bulunmaktadir (T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2020). Ornekleme yontemi
olarak amacl ve kolayda ornekleme yontemleri birlikte kullanilmigtir. Kolayda 6rnekleme
yontemi istenilen bilgiyi saglamaya uygun kisilerden gerekli bilgilerin toplanmasina dayali bir
yontemdir. Bu yontemde katilimci bulma siireci istenilen 6rnek sayist elde edilinceye kadar
devam ettirilir. Bu yontem kolay ve hizli uygulanabilen bir yontem oldugu i¢in siklikla tercih
edilmektedir (Cooper ve Schnidler, 2003: 200). Amach (yargisal) ornekleme yontemi ise
ithtiya¢ duyulan bilgiyi en 1yi saglayabilecek kisilerin secilmesini igermektedir. Bu yontemde
amacli 6rnekler arastirmacinin ilgilenilen ana kitleyi en iyi temsil ettigini diisiindiigii kisilerin
secimiyle olusturulur. Bu arastirmada {ist diizey otel yoneticilerinin derinlemesine goriisme

yapilmak iizere se¢ilmis olmas1 bu duruma dayali olarak gergeklestirilen bir uygulamadir. Ust
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diizey yoneticilerin sec¢ilmesinin baslica nedeni isletmede hedefleri konusunda bilgiye sahip
olabilmeleri ve bu bilgileri paylasabilme yetkileridir.

Arastirma kapsaminda Tiirkiye’nin en 6nemli tatil bolgelerinden biri olan Manavgat’ta
bulunan 18 isletmeden veriler toplanmistir. {lk bakista 6rneklem sayis1 az olarak goriilebilir.
Ancak geleneksel DSK ¢aligmalari tek bir isletme 6rnekleminde yapilmaktadir ( Lord vd., 2005;
Johanson vd., 2006; Kugu ve Kirli, 2013). Bu nedenle yazinda yapilmis benzer ¢alismalar
durum caligmasi niteligindendir. Bu agidan bakildiginda orneklem sayisinin isletmeler arasi

karsilastirmalara imkan verecek diizeyde yeterli oldugunu sdylemek miimkiindjir.

3.3.2. Verilerin Toplanmasi

Konaklama sektoriinde DSK kullanimina yonelik alanyazininda yer alan aragtirmalar
incelendiginde en siklikla kullanilan veri toplama yonteminin derinlemesine goriisme teknigi
oldugu goriilmektedir. Ornegin Bhanatgar (2004), Phillips v Louvieris (2005), McPhail vd.,
(2008), Eryilmaz (2010), Fawy vd., (2018) gibi arastirmacilar tarafindan farkl iilkelerde ve
farkli 6lceklerdeki otellerde gerceklestirilen ¢aligmalarda agirlikli olarak bu yontem tercih
edilmistir. Gorlisme formunun hazirlanmasi i¢in kapsamli bir yazin taramasi yapilmigtir. Daha
sonra olusturulan form iki akademisyenin degerlendirmesine sunulmus ve son halini almistir.

Ek 2’de yer aldig1 {izere nihai form {i¢ ana bdliimden olusmaktadir. Birinci bolimde
katilimcilarin ve otellerin 6zellikleri, ikinci boliimde katilimcilarin performans degerlendirme
hakkinda goriisleri ve tigilincii boliimde ise DSK ile ilgili sorular yer almaktadir. Goriisme
oncesinde belirlenen isletmelerin iist diizey yoneticileri ile telefon gorlismeleri yapilmig ve
arastirma hakkinda bilgi verilmistir. Aragtirmaya katilmay1 kabul eden katilimcilarla istedikleri
tarihte isletmelere gidilerek goriismeler yapilmistir. COVID-19 pandemisi nedeniyle yiiz yiize
goriigmekten ¢ekinen katilimcilarla  goriismeler telefonla ve c¢evrimici araglarla
gerceklestirilmistir. Goriisme Oncesinde katilimcilardan yazili izin alinmistir. Gorlismeler
yaklasik 15-20 dakika kadar siirmiistiir. Katilimcilarin bazilar1 ses kaydi alimmasimi
istememistir. Bu nedenle goriisme esnasinda aragtirmaci tarafindan notlar alinmistir. Ayrica
bazi katilimcilar igletmelerle ilgili verileri tam olarak paylasmak istememistir. Bu durumda
ilgili. DSK unsurunun hedef ve gergeklesenler arasinda yiizdesel iliskiyle belirtilmesi
istenmistir. Ornegin “gerceklesen satislar hedeflerin ne kadar iizerinde ya da altindadir?” gibi
sorular sorularak hedefler ve sonuglar arasindaki iligkinin ortaya koyulmasi amaglanmistir. Bazi
katilimcilar da istenilen bazi boyutlara hedef koymadiklarini sdylemislerdir. Bunun sonucu
olarak verilmeyen ya da eksik verilen boyutlar ortalamaya dahil edilmemistir. Arastirma

kapsaminda otellerle gergeklestirilen goriismelerde otel yoneticilerinden ilgili veriler alindiktan
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sonra DSK yaklagimina uygun olarak tasarlanmis bes temel boyuttan olusan bir yapinin iginde
ilgili yerlere bu veriler aktarilmigtir. Gergeklestirilen goriismelerde ilgili yoneticilerden otelin
finansal verilerini i¢eren raporlar, miisteri doluluk oranlari, miisteri memnuniyeti, ortalama
miisteri sayisi gibi veriler, otelin kalite odakli ¢alismalari, bu ¢aligmalarin maliyetleri, kalite
gelistirme odakli faaliyet tiirlerine dair veriler, ¢alisanlarin egitim durumlari, kalifikasyonlari,
calisan devir hizi, c¢alisanlarin gelistirilmesine yonelik planlanan egitimler gibi unsurlara
yonelik detayl1 goriisler alinarak olusturulan genis bir veri seti bes temel DSK boyutu altinda

yapilandirilmistir.

3.3.3. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde ylizde ve ortalama gibi tamamlayici istatiksel teknikler
kullanilmistir. Verilerin analizi ise Microsoft Excel programi kullanilarak gergeklestirilmistir.
Verilerin analiz siirecinde ilk olarak katilimci yoneticilerin ve isletmelerin bilgileri ortaya
koyulmustur. Daha sonra katilimcilarin performans degerleme ve DSK hakkindaki goriis ve
deneyimleri alintilanarak sunulmustur. Bunun ardindan ise katilimci otellerin  DSK
performanslar1 ayr1 ayr1 ortaya koyulmustur. DSK performansinin ortaya koyulmasinda bes ana
boyutun her biri iginde yer alan dlgiitler kullanilmistir. Ornegin finansal boyut performansi
hesaplanirken kar diizeyi, maliyet diizeyi ve ortalama oda fiyat1 performanslarinin ortalamasi
alinarak finansal boyut performansi belirlenmistir. Son olarak DSK’nin ana boyutlarinin

ortalamalarinin hesaplanmasiyla isletmenin genel performansi belirlenmistir.

3.4. Arastirmanin Bulgular:

Bu boéliimde oncelikle katilimer yoneticiler ve konaklama isletmeleri hakkinda bilgiler
verilmektedir. Daha sonra her bir isletmenin finansal, miisteri, i¢ siiregler, 6grenme-gelisme ve
calisanlar olmak iizere bes ana boyut altinda performans sonuglart ayri ayr1 ortaya
koyulmaktadir. Ardindan her bir ana boyutun agirliklari belirlenerek genel isletme performansi
degerlendirilmektedir.

Arastirmaya katilan yonetici ve isletmelerin tanimlayici bilgileri Tablo 3.1°de
gosterilmektedir. Ilgili tabloda goriildiigii iizere 31 ve 58 yas araliginda goriisiilen otel
yOneticilerinin yas ortalamasi yaklasik 44’tiir. Turizmde deneyim ortalamasi yaklasik 20 yil
olan katilimcilarin bulunduklar isletmede ¢aligsma siiresi ortalamasi ise yaklagik 10 yildir. Bu
ortalamalar katilimcilarin deneyimli ve isletmede uzun yillar bulunduklarini géstermektedir.
Bu durum miilakatla elde edilen isletme bilgilerinin glivenirliligini desteklemektedir. Diger
taraftan ayni tabloda katilime1 yoneticilerin igsletme i¢cindeki konumlarinin genel miidiir (4 kisi),

insan kaynaklart miidiirii (4 kisi), muhasebe veya mali isler miidiirii (4 kisi), finans midiirii (4
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kisi) gibi bolimlerden oldugu ayrica mesleki deneyimlerinin ise 4 yil ile 32 yil arasinda
degistigi goriilmektedir. Bunun yani sira bu yoneticilerin ayni kurumda ¢alisma siireleri de 1
yil ile 30 y1l arasinda degismektedir. Bu verilere gore goriisiilen yoneticilerin geng kusaktan,
egitim seviyesi oldukca yiiksek, mesleki deneyimleri ve kurum aidiyetleri oldukca yiiksek
bireyler olduklarin1 sdylemek miimkiindiir. Bu veriler otel yoneticilerinin DSK gibi yenilik¢i
ve etki yaratma potansiyeli yliksek uygulamalara yaklasimlarint degerlendirmek adina oldukga
Oonemlidir.

Tablo 3.1 Arastirma Kapsaminda Gériisiilen Otel Yetkililerinin Demografik Ozellikleri

Egitim Turizm . Isletmedeki
Yas . Isletmedeki Unvaniniz Calisma
Durumu Deneyim Yih W
Siiresi (Yil)

o1 45 Yiiksek Lisans 21 Genel Midiir 3

02 57 Lisans 32 Genel Miidiir 30
03 41 Lisans 24 Miisteri iliskileri Miidiirii 4
04 52 Lisans 22 K Miidiirii 9
05 40 Lisans 4 K Miidiirii 4
06 45 Lisans 20 Muhasebe Midiirii 15
o7 43 Lisans 25 Muhasebe Miidiiri 5
08 52 On Lisans 32 Genel Miidiir 11
09 36 Lisans 12 Muhasebe Miidiirii 12
010 55 Lisans 32 Mali Isler Miidiirii 22
011 33 Lisans 9 Finans Sefi (SMMM) 8
012 36 Lisans 13 Mubhasebe Sefi 3
013 37 Lisans 18 Finans Miidiirii 6
014 51 Doktora 25 Genel Midir 17
015 47 Lisans 20 K Miidiirii 10
O 16 39 Yiiksek Lisans 11 Finans Miidiirii 11
0O 17 58 On Lisans 32 Finans Miidiirti 7
O 18 31 Lisans 11 IK Miidiirii 1
Ort. 44 20 10

Aragtirmaya katilan otellere iliskin verileri asagida yer alan Tablo 3.2°de
ozetlenmektedir. {lgili tabloda yer alan verilere gore biiyiik bir kismu siirekli faaliyet gdsteren
(11 otel) otellerin biri hari¢ tamami 5 yildizlidir. En kii¢iigii 196, en biiytigi 908 odali olan
otellerin ortalama oda sayis1 yaklasik 484 ve ortalama yatak kapasitesi ise yaklasik 1210’dur.
Diger taraftan otellerin 4 tanesi ultra her sey dahil sistemde, 10 tanesi her sey dahil sistemde
kalan 4 tanesi ise tam pansiyon olarak hizmet vermektedir. Kurulus yillart incelendiginde

otellerin ¢ogunlugunun 2000 y1l1 6ncesinde kurulan isletmeler oldugu goriilmektedir (11 adet).
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Isletmenin Kapasite . Isletmenin
Tiirii  Faaliyet Pansiyon iy rulug
Siiresi Oda Yatak Sekli (*) Yilt
Sayisi Sayisi
o1 5% Siirekli 385 1157 HD 1990
02 5*  Siirekli 260 522 HD 1971
03 5*  Siirekli 500 1200 Ultra HD 1987
04 5*  Sezonluk 688 2700 HD 1993
05 5*  Siirekli 450 1000 TP 2014
06 5*  Sezonluk 287 574 HD 1988
o7 5*  Sezonluk 441 1060 HD 1992
08 5*  Siirekli 673 2328 HD 2009
09 5*  Siirekli 908 1816 HD 1987
010 5*  Siirekli 295 590 HD 1990
011 5*  Siirekli 674 1447 TP 2012
012 4% Sezonluk 670 1412 TP 1988
013 5*  Sezonluk 196 472 TP 2014
014 5*  Sezonluk 720 1600 Ultra HD 1993
015 5*  Sezonluk 404 868 HD 2004
016 5*  Siirekli 430 1058 Ultra HD 1991
017 5*  Siirekli 310 650 Ultra HD 2013
018 5% Sezonluk 427 1324 HD 2017
Ortalama 484 1210

*HD: Her Sey Dahil; TP: Tam Pansiyon

Oteller ile yapilan goériismelerde isletmelerin performans yonetimi veya performans

degerlendirme {izerine yaptiklar1 uygulamalar, performans degerlendirme sikliklar1 gibi

konularda bilgiler alinmistir. O1 oteli ile gerceklestirilen gorligmeden elde edilen notlara gore

bu otelde performans degerlendirme odakli uygulamalarin aylik tekrar edildigi yilda bir kez de

genel bir degerlendirilmenin gercgeklestigi belirtilmistir. Bu performans degerlendirme

faaliyetleri i¢in kurum dis1 profesyonellerden hizmet alinmakta ve bu faaliyetlerin tamamen

elektronik ortamda gergeklestirilmektedir. DSK agisindan 6nemli bir nokta ise otel yonetiminin

DSK uygulamalari ve bu uygulamalarin detaylari ile isletme iizerindeki etkileri konusunda bilgi

sahibi olmadiklarini belirtmis olmalaridir.
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Gergeklestirilen goriismede O2 otel yoneticisi performans degerlendirme kapsaminda
aylik biitce toplantilar1 yapildigini ayrica ¢alisanlarla ilgili olarak da yine aylik performans
degerlendirmelerinin yapildigini belirtmistir. Bunun yani sira otelde giinliik maliyet kontrolii
yapildig1 saptanmistir. Calisan memnuniyetine de ciddi 6nem veren otelde, calisanlara yonelik
olarak 3 aylik periyotlarla yilda 4 kez calisan memnuniyet anketleri uygulandigi ve bu
anketlerin sonuglarma gore is yapis siireglerinde gerekli olursa ¢esitli degisikliklerin
gerceklestirilebildigi belirtilmistir. Ilgili otelde DSK kullannmma y&nelik herhangi bir
uygulamadan bahsedilmemistir.

O3 otel katilimcisi ile performans yonetimi siireclerine yonelik yapilan gériismede sene
basinda ve sene sonunda olmak iizere iki kez genel toplant1 yapildigi, bunun yani sira her ay
departman miidiirleriyle degerlendirme toplantilarinin gergeklestirildigi belirtilmistir. Bu otelde
de DSK kullanimina yonelik herhangi bir uygulama bulunmamaktadir.

04 otelinde de diger otellerdekine benzer bir sekilde sene basinda ve sene sonunda
olmak tizere 2 kez performans degerlendirme toplantilarinin gergeklestirildigi belirtilmistir.
Ayrica DSK kullanimina dair herhangi bir siirecin isletilmedigi goriilmektedir.

O5 otelinde yapilan goriismeye gore isletmedeki performans odakli degerlendirmelerde
maliyetlerin temel unsur olarak degerlendirildigi saptanmistir. Bu degerlendirmeler y1l bazinda
biit¢e ile maliyet verilerinin karsilastirilmasina dayanmaktadir. Ayrica her departmanin kendi
icinde isleyisi bagli is planlar1 yapilmaktadir. Bunun disinda otel genelinde DSK konusunda bir
bilgi, deneyim ve ilginin olmadig1 anlagilmigtir.

06 otel yetkilisi ile yapilan goriismelerde ise performans degerlendirme siiregleri
acisindan DSK’ya dair herhangi bir bilgisinin olmadigi, bunun yani sira diiz siralama ve
derecelendirme yontemi ile 3 aylik ve yillik periyotlarla degerlendirmelerin gergeklestirildigi
belirtilmistir.

O7 oteli ile yapilan goriismelerde bu otelin yoneticisinin de DSK hakkinda herhangi bir
bilgiye sahip olmadig: tespit edilmistir. Otelde performans degerlendirme yontemi olarak 5
yildir diiz derecelendirme yonteminin tercih edildigi ve aylik olarak performans degerlendirme
toplantilarinin yapildig: belirtilmistir.

O8 otelinin paylastiklar1 bilgiye gore otel 11 yildir kendi i¢ siireglerine dair
degerlendirmelerin yanmi sira birlikte c¢alistiklar1 acenteler iizerinden de bir performans
degerlendirme siireci isletmektedir. Yillik genel degerlendirmenin yaninda 3 aylik periyotlar
halinde ara degerlendirmeler de yapilmaktadir. Goriigme gergeklestirilen otel yoneticisi DSK

hakkinda herhangi bir bilgisinin olmadigin belirtmistir.
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09 otelinde elde edilen bilgilere gore otel 8 yildir kendi i¢ siireglerine dair
degerlendirmelerde basit siralama ve ortak performans kriter ve standartlarina dayali bir model
kullanmaktadir. Yillik genel degerlendirmenin yaninda 3 aylik periyotlar halinde ara
degerlendirmeler de yapilmaktadir. Gortisme gergeklestirilen otel yoneticileri DSK hakkinda
herhangi bir bilgisinin olmadigini belirtmistir.

010 oteli ile yapilan goriismelerde otelin biitce odakli bir performans degerleme
sistemini kullandig1 ve bu sistemin 2006 yilindan beri kullanildig1 bilgisine ulasilmistir. Bunun
yani sira aylik performans degerlendirmelerinin gerceklestirildigi belirtilmistir.

O11 oteli 5 yi1ldan bu yana performans degerlendirmeye yonelik olarak biit¢eleme, biitce
raporu, acente tahsilat raporu ve yaglandirma raporu odakli bir sistemi kullanmaktadir. Haftalik,
aylik ve yillik olgekte performans degerlendirme faaliyetleri yapilmaktadir. Ayrica DSK
kullanimina y6nelik herhangi bir bilgilerinin olmadig belirtilmistir.

O12 otelinin yoneticileri gergeklestirilen goriismelerde performans degerlendirme
yontemi olarak 2 yildir davranigsal gozlem Olgekleri ile beraber kritik olaylar yontemini
kullandiklarini belirtmistir. Bu degerlendirmelerin 3 aylik periyotlarla yapildigi ve DSK
hakkinda herhangi bir bilgilerinin olmadig1 saptanmistir.

013 oteli 6 yildir performans degerlendirme yontemi olarak diiz derecelendirme
yontemini kullanmaktadir. Ayrica 3 aylik ve yillik degerlendirme toplantilar1 yapilmaktadir.
Isletmenin DSK ile ilgili bir bilgisinin olmadig1 saptanmistir.

014 otelinin performans degerlendirmeye yonelik olarak 8 yildir diiz siralama ve esli
karsilastirma yontemlerini tercih ettigi, 3 aylik degerlendirme toplantilarinin yapildig:
belirtilmistir. Ayrica otel yonetiminin DSK hakkinda herhangi bir bilgisi yoktur.

O15 oteli 5 yildir diizenli bir sekilde performans degerlemede biitgeleme yontemini
kullanmaktadir. Isletme performans degerlendirme sikligi konusunda bir standartlarinin
olmadigini ve DSK hakkinda bilgi sahibi olmadiklarinin belirtmistir.

O16 oteli biitge sistemi odakli bir performans yonetim yapis1 kullanmakta ve ayrica
birlikte ¢alistig1 acenteler ile karsilikli kontroller ger¢eklestirmektedir. Bu degerlendirmelerin
aylik ve wyillik bazda gerceklestirildigi ayrica DSK' ile ilgili bir bilgilerinin olmadig:
belirtilmistir.

017 otel yetkisi 3 aylik ve yillik donemler halinde performans degerlendirmesi
yaptiklarini ve bunun i¢in klasik yontemleri tercih etiklerini belirtmistir. Ayrica DSK hakkinda

herhangi bir bilgilerinin olmadig1 saptanmistir.
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Son olarak O18 otelinde 1 yildir ortak performans degerlendirme yontemi
kullanilmaktadir. Ayrica DSK hakkinda bilgi sahibi olundugu ve otelle ilgili egitim ve arastirma
siireclerinde gegmis senelerde bu yontemin aktif olarak kullanildigi belirtilmistir.

Arastirmanin temel amaci olan otel isletmelerinin DSK verileri bes boyutun her biri igin
ayrt ayrt ortaya koyulmaktadir. Bu kapsamda oncelikle ilgili igletmelerin finansal boyut
performanslari dikkate alinmistir. Asagida yer alan Tablo 3.3’de finansal boyutun alt boyutlari
olan karlilik orani, maliyet orani, satislarin artis orani ve ortalama oda fiyati artis oran1 verileri
yer almaktadir. Aragtirmaya katilan otellerin {ist diizey yOneticilerinin énemli bir kismi ilgili
verileri net olarak degil yaklasik ya da yiizdesel olarak ifade etmistir. Ornegin bir otel yoneticisi
oda fiyat1 i¢in %20 artis hedeflediklerini ama yil icinde %40’a ulastiklarini belirtmistir. Bu
nedenle hem verilerin clde edilmesi i¢in hem de isletmeler arasinda karsilastirmalar
yapilabilmesi i¢in biitiin veriler yiizdeler seklinde ifade edilmistir.

Otel isletmelerinin finansal boyut performansi daha once belirtildigi gibi karlilik,
maliyet, satis ve Ortalama oda fiyati olmak {iizere dort alt boyut ya da 6l¢iit iizerinden
degerlendirilmistir. Her bir otelin ilgili finansal alt boyutlar dahilinde hedef ve elde ettikleri
sonuglari Tablo 3.3’de gosterilmektedir. O1 otelin oda fiyati artisi, O7 otelin karlilik oran1 gibi
bildirilmeyen ya da eksik beyan edilen veriler tabloda (-) olarak belirtilmektedir.

DSK’nin finansal boyutunun verileri incelendiginde O1 isletmesinin %40 karlilik
diizeyini hedeflerken gerceklesen karliligin %25 seviyesinde kaldigi, maliyetlerdeki artigin ise
beklenenden fazla gercekleserek hedeflenen %10 orami yerine %20 seklinde olustugu
saptanmustir. Satig artis hedefi bir 6nceki yilin satis verileri esas alinarak belirlenmistir. Yine
yasanan doluluk orani ile ilgili sikintilara bagli olarak oda fiyatlarinda herhangi bir hedef
konulmamis gelen talebin niteligine gore degisik fiyatlar verilmistir. Bu agidan isletmenin
DSK’nin finansal boyutu 6zelinde ¢esitli sikintilarinin oldugunu séylemek miimkiindiir. Genel
finansal boyut ortalamas1 hesaplanirken ortalama oda fiyat: dikkate alinmamas, ti¢ boyut olarak
degerlendirilmistir. Veri toplama siirecinde otellerin bazi1 boyutlarda hedef koymadiklar
goriilmistiir. Daha saglikli verilere ulasabilmek adina hesaplama yapilirken o boyutlar
hesaplamalarin disinda tutulmustur.

02 isletmesine bakildiginda satislarda beklenen artis orant %80 iken gergeklesen %60
olmustur. Satiglar kaleminin altinda sadece oda gelirleri degil yiyecek igecek gelirleri ve diger
faaliyetlerden elde edilen gelirler de vardir. Ayni otel isletmesinin oda fiyatinda ise % 20 hedef
belirlenirken, %40’lik bir artis gerceklesmistir. Oda fiyatinda bu artisin Pandemi kosullariyla
iligskilendirilmesi miimkiindiir. Pandemi nedeniyle azalan talep nedeniyle gelirler azalmistir.

Satilan oda sayisinin azalmasi odabasina diisen birim maliyetlerin artmasina neden olmaktadir.
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Bu durumun bir sonucu olarak ortalama oda fiyatlarinda ciddi artiglar yagsanmistir. Bu artiglarin
ortaya ¢ikmasinda artan doviz kurlariin ve artan enflasyon oranlarinin da etkili oldugu bir
gercektir. Bunun disinda maliyetler de %50 hedef belirlenirken %80°lik bir sonug elde
edilmistir. Pandemi dolayisiyla bir¢ok ek maliyet kalemi eklenmistir. Gerek bakanligin zorunlu
tuttugu sertifika ve hijyen uygulamalar1 gerekse miisterilerin sagliginin korumasi amaciyla
gerceklesen ekstra maliyetler hedeflerden sapmalara neden olmustur. Yiiksek enflasyon

oranlar1 da bu sonucun baslica nedenlerinde biridir.

Tablo 3.3 Otellerin Finansal Boyut Verileri

Ortalama Oda

Karhlik Artis Oram Maliyet Artis Oram Satis Artis Oram Fiyati Artisi
Oteller Hedef Sonug Hedef Sonug¢ Hedef Sonu¢ Hedef Sonu¢

(%) (%) (%) ) (%) ) ) )
o1 40 25 10 20 50 45 - -
02 80 30 50 80 80 60 20 40
03 40 10 50 70 90 70 50 70
04 20 20 10 30 30 40 20 40
05 50 50 40 65 50 70 40 60
06 60 0 40 35 80 10 60 0
o7 - - 30 70 20 52 20 40
08 50 0 50 60 50 60 45 45
09 50 10 30 40 25 10 40 60
010 60 10 40 90 50 10 40 25
Oo11 60 20 25 10 30 5 30 25
012 50 20 30 20 90 0 90 40
013 65 0 45 40 80 15 85 25
014 60 0 40 60 85 15 90 50
015 50 10 40 60 50 60 80 90
016 40 5 30 45 30 40 50 50
017 60 30 40 60 60 30 50 40
018 60 10 50 40 40 0 = =

Yukarida yer alan tabloya gore karlilik oran1 igin en yiiksek hedefleri koyan isletmeler
strastyla O2 (%80) ve O13 (%65) isletmeleri olmustur. Buna karsin karlilik oran1 hedefine
ulasmis otellerin sadece O4 ve O5 oldugu goriilmektedir. Maliyet artis oranlar1 agisindan
hedeflerinin altinda bir maliyet oranina ulasarak basarili isletmelerin ise O11 ve O18 oldugu
belirlenmigtir. Satis artis oranina bakildiginda 6 isletmenin (04, O5, O7, 08, O15 ve O16)
hedeflerinin {iistiinde sonuglar elde ettigi goriilmektedir. Oda fiyatlar1 artislar1 dikkate

alindiginda hedeflerine ulasan isletme sayisi ¢ok daha fazla olmustur.
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Tablo 3.4°de arastirmaya katilan 18 otelin genel finansal performans ortalamalar ile
finansal performans Olgiitii olarak kullanilan diger dort alt boyutun ortalama verileri yer
almaktadir. Ortalama finansal performans diizeyi 4 alt boyutun ortalamalari alinarak

hesaplanmustir.

Tablo 3.4 Otellerin Denge Skor Kart1 Finansal Alt Boyut Performanslari

e R
01 -37,50 -100,00 -10,00 - -49,17
02 -62,50 -60,00 -25,00 100,00 -11,88
03 -75,00 -40,00 -22,00 40,00 -24,25
04 - -200,00 33,00 100,00 -22,33
05 - -62,50 40,00 50,00 9,17
06 -100,00 12,50 -87,50 -100,00 -68,75
o7 - -133,00 160,00 100,00 42,33
08 -100,00 -20,00 20,00 - -33,33
09 -80,00 -33,00 -60,00 50,00 -30,75
010 -83,00 -147,50 -80,00 -37,50 -87,00
011 -67,00 60,00 -83,00 -17,00 -26,75
012 -60,00 33,00 -100,00 -56,00 -45,75
013 -100,00 11,00 -81,25 -71,00 -60,31
014 -100,00 -50,00 -82,00 -44,00 -69,00
015 -80,00 -50,00 20,00 12,50 -24,38
016 -87,50 -50,00 33,00 - -34,83
017 -50,00 -50,00 -50,00 -20,00 -42,50
018 -83,00 20,00 -100,00 - -54,33

Ortalama -77,70 -47,75 -26,38 7,64 -35,21

DSK bir isletmenin hedefine ne denli basarili bir sekilde ulastigini gosteren bir
yontemdir (Kaplan ve Norton, 1996). Bu nedenle sapmalarin ortalamasinin alinmas1 gerekir.
Ornegin; O1 otelin karlilik hedefi %40, gergeklesen ise %25°dir. Performans durumu ise
(25-40) / 40 = -0,37 (yani -%37,5) olarak ortaya ¢ikmistir. Maliyet orani hedefi ise %10,
gerceklesen %20’dir. Bu durumda maliyet performansi (20-10)/10 = 1°dir. Maliyet artis1 negatif
bir durum oldugu igin -1 seklinde (-%100) ifade edilmistir. Satislar i¢in hesaplama yapilirsa
(45-50) /50 =-0,1 (-%10) sonucuna ulasilmaktadir. O1 oteli i¢in ortalama oda fiyatinda bir veri
bulunmamaktadir. Bu nedenle finansal performans durumun ortaya koyulmasinda dikkate
alinmamistir. Boylece diger 3 boyutun ortalamasi alinmig (-37,5-100-10)/3 = -49,17 seklinde
finansal performans sonucuna ulasilmigtir. Diger oteller i¢inde ayni sekilde hesaplamalar

yapilmis ve agagidaki tabloda yer alan veriler elde edilmistir.
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Tablo 3.4’te bulunan veriler incelendiginde genel olarak katilimei otellerin olumsuz bir
finansal performansa sahip olduklar1 goriilmektedir. Pozitif finansal performans ortalamasina
sahip otel sayis1 2 iken (O7 ve O5) kalan 16 otelin finansal performans ortalamalarinin negatif
oldugu goriilmektedir. Otelleri arasinda en yliksek finansal performans ortalamasina sahip olan
Otel 7 (42,33), en diisiik finansal performans ortalamasina sahip olan ise Otel 10°dir (-87,00).
Finansal performans ortalamalarinda (%-35,21) ¢ikan bu olumsuz tablonun temel sebebi olarak
kiiresel salginin turizm ve konaklama sektoriinde yarattigi olumsuz etkinin bir sonucu olarak
degerlendirilmektedir. COVID-19 pandemi siirecinde isletmelerin doluluk oranlar1 diismiis,
dolayisiyla satislar1 beklentilerin altinda kalmaistir.

Tablo 3.5’te ilgili otellerin miisteri performans boyutu kapsaminda elde edilen sonuglar
gosterilmektedir. Tabloda goriildiigii izere miisteri performans boyutu doluluk orani, miisteri
memnuniyeti, tekrar gelen miisteri sayist ve yeni miisteri sayisi1 Olgiitleri iizerinden ortaya
koyulmustur. Daha 6nce de ifade edildigi gibi dlgiitlerle ilgili mutlak verilerin saglanmasinda
zorluklar yasanmustir. Bu nedenle ilgili lgiit verileri oran olarak elde edilmistir. Ornegin, O1
otelinde hedeflenen doluluk oram1 %90 iken, gerceklesen oran %35 olmustur. Ayni otelde
miisteri memnuniyeti agisindan hedeflenen seviyenin iizerine ¢ikilarak %95’lik hedefin %97
oraniyla gergeklestigi goriilmektedir. Sektor genelinde yasanan ekonomik sikintilarin etkisiyle
otelin miisteri sayis1 beklentisi doluluk orani agisindan hedeflenen %90°nin gerisinde kalarak
%35, tekrar gelen miisteri orani da hedeflenen %40 yerine %12 seklinde ger¢ceklesmistir. Ayrica
yeni miisteri orani ile ilgili koyulan %60 hedefin gerisinde kalinmis ve bu oran %18 olarak
gerceklesmistir.

Yeni miisteri sayisi boyutunda otellerin iigte birinin bu konuda somut hedefler
koymadig1 dikkat ¢ekmistir. Tekrar gelen miisteri oraniyla arasinda baglanti kurarak yeni
miisteri sayisinda hedef belirlemeleri isletmelerin yararina olur. Tablo geneline bakildiginda
miisteri memnuniyeti i¢in koyulan hedefler konusunda olumlu bir sonu¢ saglanmistir. Bu da
salgin déoneminde dahi biiyiik 6l¢ekli otellerin miisterilerinin iyi bir tatil gecgirmesi igin hizmet
kalitesinden 6diin vermedigini gostermektedir.

Tablo 3.5’e genel olarak bakildiginda otellerin biiyiik bir kisminin doluluk orani, tekrar
gelen miisteri oran1 ve yeni miisteri oranlarinda hedeflerinin ciddi diizeylerde gerisinde

kalmistir. Bu ti¢ veri de taleple iliskili oldugu igin benzer sekilde degisim gdstermistir.
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Tablo 3.5 Otellerin Miisteri Boyutu Verileri

Doluluk Mii'stel:i Tekrar Gelen Yeni Miisteri
Orani Memnuniyeti Orani Miisteri Oram Orani
Oteller Hedef (%) Sonu¢ Hedef Sonug Hedef Sonug¢ Hedef Sonug¢
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)
01 90 35 95 97 40 12 60 18
02 70 30 90 97 30 30 50 10
03 60 30 95 90 90 55 - -
04 60 50 90 97 70 50 - -
05 80 55 100 85 80 60 - -
06 90 20 100 80 70 10 80 60
o7 50 53 100 90 80 30 - -
o8 90 85 99 93 10 10 - -
09 80 20 100 91 60 10 70 10
010 88 19 98 98 45 45 55 15
011 76 20 96 94 20 14 81 89
012 80 42 100 90 80 20 90 40
013 75 15 100 85 75 10 80 10
014 85 20 85 85 30 25 70 25
015 70 50 90 93 80 30 80 20
016 20 20 90 96 20 20 - -
017 70 30 95 98 30 30 40 30
018 90 0 85 90 95 10 45 0

Asagida yer alan Tablo 3.6’da arastirmaya katilan 18 otele ait ortalama miisteri boyutu
performans verileri yer almaktadir. Ortalama miisteri boyutu performansin hesaplanmasinda 4
alt boyutun ortalamasi alinarak hareket edilmistir. Veriler incelendiginde genel olarak katilimci
otellerin miisteri boyutu agisindan olumsuz bir performansa sahip olduklart goriilmektedir (-
%35,26). Tabloda yer alan ortalamalara bakildiginda doluluk oranlarinda sapmalarin 6nemli bir
kisminin yeni miisteri sapmalarindan kaynaklandigi goriilmektedir. Tabloya bakildiginda 18
otel arasinda sadece 016 (3,34) isletmesinin pozitif bir miisteri boyutu performans ortalamasi
ortaya koydugu goriilmektedir. Bunun disinda kalan diger 17 isletme miisteri agisindan negatif
bir performans gostermistir. Bu noktada en olumsuz performans: gosteren isletmeler sirasiyla
018 (-%71) ve 013 (-%68) olmustur. Her ne kadar miisteri memnuniyeti agisindan genel olarak
olumlu sayilabilecek bir performans durumu s6z konusuysa da 6zellikle doluluk orani, yeni
miisteri sayis1 ve tekrar gelen miisteri sayisi oranlarindaki olumsuzluklarin otellerin bu boyuta
ait genel performans ortalamalarinin ciddi sekilde asagi ¢ektigi goriilmektedir. Bu durumun

temel sebebi olarak da kiiresel salginin gosterilmesi miimkiindiir.
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Tablo 3.6 Otellerin Denge Skor Kart1 Miisteri Alt Boyut Performanslari

Oteller Doluluk Miisteri Tekrar Gelen Yeni Miisteri Ortalama Miisteri
(%) Memnuniyeti (%) Miisteri (%) (%) Performansi (%0)
01 -61,00 2,11 -70,00 -70,00 -49,72
02 -57,00 7,78 0 -80,00 -32,31
03 -50,00 -5,26 -38,89 - -31,38
O4 -17,00 7,78 -28,57 - -12,60
05 -31,25 -15,00 -25,00 - -23,75
06 -78,00 -20,00 -85,71 -25,00 -52,17
o7 6,00 -10,00 -62,50 - -22,17
o8 -5,50 -6,06 0 - -3,85
09 -75,00 -9,00 -83,33 -85,71 -63,26
010 -78,40 0 0 -72,73 -37,78
O11 -74,00 -2,08 -30,00 9,88 -24,05
012 -47,50 -10,00 -75,00 -55,56 -47,02
013 -80,00 -15,00 -86,67 -87,50 -67,29
014 -76,00 0 -16,67 -64,29 -39,24
015 -29,00 3,33 -62,50 -75,00 -40,79
016 - 6,67 0 - 3,34
o17 -57,00 3,16 0 -25,00 -19,71
018 -100,00 5,88 -89,47 -100,00 -70,90
Ortalama -53,92 -3,09 -41,91 -60,91 -35,26

Tablo 3.7°de otellerden elde edilen verilerden ig siiregler boyutu altinda degerlendirilen
bulgular yer almaktadir. Tabloda goriildiigii gibi i¢ siireglere iliskin performans faaliyetlerin
gelistirilmesi i¢in harcanan siire, kalite i¢in yapilan maliyetler ve katma degerli faaliyet sayilari
olmak {iizere ii¢ dl¢iit lizerinden ortaya koyulmaktadir. Bu dlgiitlerle ilgili veriler ge¢mis yil
degerlerine gore oransal olarak saglanmistir. Ornegin O1 otelinde ic siirecler acisindan elde
edilen sonuglara gore faaliyetlerin gergceklesmesi i¢in harcanmasi hedeflenen siirenin %20’sinin
harcanabildigi ve katma deger yaratmasi beklenen faaliyetlerin de yine ancak %:20’sinin
gerceklestirilebildigi goriilmektedir. Bunun yani sira kalite temelli maliyet kalemleri de
planlanandan %10 daha fazla gergeklesmistir. Bu agidan isletmenin kalite odakli ¢alismalar

yaptig1 degerlendirmesini yapmak miimkiindiir.



63

Tablo 3.7 Otellerin i¢ Siiregler Boyutu Verileri

F aa!iyetlerin Gelistirilmesi Kalite Odakl Yapilan Katma Deger Yaratan
I¢in Harcanan Siire Calisma Maliyetleri Faaliyetlerin Sayisi
Oteller Hedef (%)  Somug (%)  Hedef (%)  Somug (%) Hedef (%)  Sonug (%)

o1 100 20 90 100 100 20
02 100 50 100 100 100 50
03 80 50 80 100 50 10
04 50 40 80 50 80 30
05 80 60 80 60 50 20
06 100 85 100 85 - -

o7 50 65 50 90 - -

08 50 20 50 10 50 10
09 50 25 50 25 50 25
010 50 50 5 15 30 30
o11 90 50 90 40 90 20
012 80 40 80 40 80 40
013 45 0 50 0 50 0

014 80 80 60 80 70 50
015 100 20 100 20 100 20
016 90 40 80 30 90 50
o17 80 40 70 35 70 35
018 85 15 75 0 75 0

Tablo 3.8’de arastirmaya katilan 18 otele ait i¢ siire¢ler boyutu ortalama performans
verileri yer almaktadir. Ortalama performansin hesaplanmasinda 3 alt boyutunun (6lgiitiin) basit
ortalamas1 alinmistir. Veriler incelendiginde genel olarak katilimeci otellerin i¢ siiregler
acisindan da olumsuz bir performansa sahip olduklar goriilmektedir (-%38,50). Ilgili oteller
arasinda sadece O7 (%55) , 010 (%67) ve 014 (%2) isletmeleri, pozitif i¢ siire¢ performansi
ortaya koyabilmistir. Buna karsin en kotii ortalamaya sahip oteller O13 (-%100) ve 018 (-%94)
olmustur. Ozellikle katma deer yaratan faaliyetler igin harcanan siirelerde ciddi sapmalar
olmustur (-%62). Bu noktada ortaya ¢ikan sapmalarda COVID-19 pandemi etkisinin oldugu
diisiiniilmektedir. Pandemi dolayisiyla yapilmasi planlanan birgok aktivite iptal edilmistir.
Otellerde ekstra organizasyonlar yasaklanmistir. Dolayisiyla gerek katma deger yaratan
faaliyetlerde gerekse i¢ siire¢ performansinda ortaya ¢ikan bu olumsuz verilerin beklenen bir

sonug olarak degerlendirilmesi miimkiindiir.
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Tablo 3.8 Otellerin Denge Skor Karti i¢ Siirecler Alt Boyut Performanslar

Oteller Ge'l:iz?illzilei?;gin Kalite Odakl{ Ya.pllan Fafl?;z?e]r)iflgsezglsl Or?eli‘?;:::;i“lreg
Harcanan Siire (%) Calisma Maliyeti (%) (%) (%)
o1 -80,00 11,11 -80,00 -49,63
02 -50,00 0,00 -50,00 -33,33
o3 -37,50 25,00 -80,00 -30,83
04 -20,00 -37,50 -62,50 -40,00
05 -25,00 -25,00 -60,00 -36,67
06 -15,00 -15,00 - -15,00
o7 30,00 80,00 = 55,00
08 -60,00 -80,00 -80,00 -73,33
09 -50,00 -50,00 -50,00 -50,00
010 0,00 200,00 0,00 66,67
011 -44,44 -55,56 -77,78 -59,26
012 -50,00 -50,00 -50,00 -50,00
013 -100,00 -100,00 -100,00 -100,00
014 0,00 33,33 -28,57 1,59
015 -80,00 -80,00 -80,00 -80,00
016 -55,56 -62,50 -44,44 -54,17
017 -50,00 -50,00 -50,00 -50,00
018 -82,35 -100,00 -100,00 -94,12
Ortalama -42,77 -19,73 -62,08 -38,50

Otellerin  6grenme-gelisme performans verileri asagida yer alan Tablo 3.9°da
sunulmaktadir. Ogrenme-gelisme boyutu performansi ¢alisan yeteneklerinin gelistirilmesi igin
verilen e8itimlerin sayis1 ve ¢alisanlarin teknik bilgilerinin arttirilmasina yonelik faaliyetler i¢in
ayrilan zaman olmak tizere iki 6lgiit lizerinden ortaya koyulmustur. Tabloda goriildiigi iizere
O1 oteli ¢alisanlarina yonelik 2 egitim hedeflemis ancak 1 egitim gergeklestirebilmistir. Diger
taraftan calisanlarin teknik bilgilerinin arttiritlmasina yonelik faaliyetler i¢in ayrilan zamanin ise
hedeflenen 4 hafta yerine 1 haftada kaldigi goriilmektedir. Bu iki olgiit tizerinden bir
degerlendirme yapildiginda O1 isletmesinin 6grenme-gelisme performansinin diisiik oldugu
anlasilmaktadir. Diger otellerin ilgili boyut verileri tabloda gosterilmektedir.

Asagidaki tabloya genel olarak bakildiginda egitim sayis1 hedefini saglamis O3 ve O4
seklinde iki isletmenin oldugu goriilmektedir. Buna karsin sadece OS5 isletmesi faaliyet siiresi
hedefine ulagmistir. Tablodan da anlasildig: tlizere 6zellikle O18 isletmesi her iki 6l¢iit i¢in
yiiksek hedefler koymustur. Donem sonunda ortalamanin {iistiinde bir sonug¢ gostermis
olmalarina ragmen kendi beklentilerinin altinda kalmistir. Dolayisiyla ilgili otelin 6grenme-
gelisme performansina olumsuz yansimaktadir. Bu durum DSK’nin bir isletmenin

performansini isletme 6zelinde ortaya koyan bir yontem oldugunu agikca gostermektedir.
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Tablo 3.9 Otellerin Ogrenme-Gelisme Boyutu Verileri

Egitim Sayis1 Faaliyetler icin Harcanan Siire
Oteller
Hedef Sonug¢ Hedef (Hafta) Sonu¢ (Hafta)
o1 2 1 4 1
02 4 2 4 2
03 2 2 8 4
04 2 2 4 2
05 5 4 2 2
06 3 2 4 2
o7 2 0 2 0
08 5 4 5 4
09 4 1 8 4
010 3 1 5 2
Oo11 5 4 5 4
012 4 1 10 1
013 7 2 2 0
014 5 4 5 4
015 8 1 9 2
016 8 3 8 4
017 8 5 8 3
018 10 5 10 4

Tablo 3.10°da aragtirmaya katilan otellere ait ortalama 6grenme-gelisme boyutuna
iliskin performans verileri yer almaktadir. Ortalama 6grenme-gelisme boyutu performansin
hesaplanmasinda diger boyutlarda da oldugu gibi alt boyutlarin (iki 6l¢iit) basit ortalamasi
alinarak belirlenmistir.

Veriler incelendiginde tiim katilimci otellerin 6grenme-gelisme boyutu acisindan
olumsuz bir performansa sahip olduklar1 goriilmektedir. 18 otelin tamami1 bu boyut agisindan
negatif performans ortalamalar1 ortaya koymustur. Genel olarak 6grenme-gelisme boyutuna
bakildiginda ortalama -%51 ile hedeflerden yar1 yariya sapmalar meydana gelmistir.
Hedeflerine ulagsmada kétiiniin iyisi bir durumda en basarili olan isletme O5 (-%10) olurken, en
basarisiz olan isletmeler O7 (-%100) ve O13 (-%86) olmustur.
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Tablo 3.10 Otellerin Denge Skor Kart1 Ogrenme-Gelisme Alt Boyutu Performanslari

Ortalama Ogrenme-Gelisme

Oteller Egitim Sayisi Faaliyet Siireleri Performans (%)
o1 -50,00 -75,00 -62,50
02 -50,00 -50,00 -50,00
o3 0,00 -50,00 -25,00
04 0,00 -50,00 -25,00
05 -20,00 0,00 -10,00
06 -33,33 -50,00 -41,67
o7 -100,00 -100,00 -100,00
o8 -20,00 -20,00 -20,00
09 -75,00 -50,00 -62,50
010 -66,67 -60,00 -63,33
O1l1 -20,00 -20,00 -20,00
012 -75,00 -90,00 -82,50
013 -71,43 -100,00 -85,71
014 -20,00 -20,00 -20,00
015 -87,50 -77,78 -82,64
016 -62,50 -50,00 -56,25
017 -37,50 -62,50 -50,00
018 -50,00 -60,00 -55,00

Ortalama -46,61 -54,74 -50,67

Tablo 3.11°de otellerin galisan performans boyutu verileri yer almaktadir. Tablodan da
gorildiigli lizere calisan performansi personel devir hizi, kalifiye personel orani, egitimli
personel orani ve personel memnuniyet oranlar1 olmak iizere dort 6l¢iit iizerinden ortaya
koyulmaktadir. ilgili tabloda yer alan verilerin anlasilmasi adina Otel 1 (O1) isletmesinin
sonuglari agiklanmistir. O1 isletmesinde hedeflenen personel devir hizi yakalanmistir (%5).
Isletme genelindeki kalifiye personel orani hedeflenen %90’1n altinda kalarak %80 seklinde,
egitimli personel orani ise hedeflenen %80 yerine %70 seklinde gerceklesmistir. Personel
memnuniyet agisindan bakildiginda %100 hedeflere karst %82 sonug¢ saglanmistir. Genel
olarak bir degerlendirme yapilirsa, Ol otelinde c¢alisanlar boyutu agisindan her ne kadar
tutturulamayan hedefler s6z konusu olsa da, elde edilen degerlerin kabul edilebilir seviyede

kaldig1 soylenebilir.
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Tablo 3.11 Otellerin Calisanlar Boyutu Verileri

Personel Kalifiye Personel Egitimli Personel Personel Memnuniyet
Devir Hiz1 Orani Orant Orant
Oteller Hedef Sonug Hedef Sonug¢ Hedef Sonug¢ Hedef Sonug¢

ORI O N CL) %) %) (%) (%) (%)
o1 5 5 90 80 80 70 100 82
02 10 8 100 80 80 60 100 98
03 10 7 80 70 50 50 70 80
04 5 1 90 70 80 60 90 60
05 5 3 100 65 100 70 100 80
06 20 5 100 80 90 80 90 80
o7 10 35 80 50 40 40 80 75
o8 - 5 100 65 100 70 100 90
09 5 3 75 60 75 40 90 90
010 3 5 90 80 100 85 95 85
0O11 8 8 75 60 100 82 100 70
012 10 10 100 80 100 90 100 70
013 20 5 85 80 95 90 90 85
014 10 10 70 70 80 70 90 95
015 8 3 90 70 80 60 90 90
016 2 5 80 70 50 40 85 90
017 10 8 90 70 50 50 90 85
018 3 0 85 80 100 95 90 85

Tablo 3.12°de arastirmaya katilan otellerin ¢alisan boyutu ortalama performans verileri
yer almaktadir. Personel devir hiz1 isletmede ayrilan personel oranini gosterir. Bu oranin diisiik
olmasi isletme iyi, yiikksek olmasi igin kotii bir durum olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle
personel devir hizina iligkin performans hesaplamalarinda maliyet orani hesaplamalarinda
oldugu gibi sonuglarin hedeflerden diisiik olmas1 pozitif olarak tabloya aktarilmistir. Ornegin
02 isletmesinin hedefledigi personel devir hiz1 (oran1) %10’dur. Dénem sonunda gerceklesen
sonug ise %8 dir. Bu durumda performans negatif degil pozitif olarak %20 ortaya ¢ikmustir.
Diger isletmelerin personel devir hiz1 performanslar1 da benzer sekilde hesaplanmustir.

Tablo 3.12°de yer alan veriler incelendiginde ¢alisan boyutu performans 6l¢iitlerinden
sadece personel devir hizinda pozitif (%4,46) bir ortalama tespit edilmistir. Bunun baslica
nedeninin COVID-19 siirecinde isletmelere getirilen personel gikarma yasaklarmin oldugu
diistiniilmektedir. Diger taraftan otellerin genel ¢alisan boyutu performansi yaklasik -%10
olarak ortaya ¢ikmistir. DSK’nin bes ana boyutu bir arada degerlendirildiginde isletmelerin en

1yi performansi ¢aligan boyutunda sagladiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.12 Otellerin Denge Skor Karti1 Cahsanlar Alt Boyutu Performanslari

Oteller Personel Kalifiye Personel  Egitimli Personel Pers_onel_ Ortalama Calisan
Devir Hiz1 (%) Orani (%) Oram (%) Memnuniyeti (%) Performansi (%0)
o1 0 -11,11 -12,50 -18,00 -10,40
02 20,00 -20,00 -25,00 -2,00 -6,75
03 30,00 -12,50 0,00 14,29 7,95
04 80,00 -22,22 -25,00 -33,33 -0,14
05 40,00 -35,00 -30,00 -20,00 -11,25
06 75,00 -20,00 -11,11 -11,11 8,20
o7 -250,00 -37,50 0,00 -6,25 -73,44
08 - -35,00 -30,00 -10,00 -25,00
09 40,00 -20,00 -46,67 0,00 -6,67
010 -66,67 -11,11 -15,00 -14,14 -26,73
011 0,00 -20,00 -18,00 -30,00 -17,00
012 0,00 -20,00 -10,00 -30,00 -15,00
013 75,00 -5,88 -5,26 -5,56 14,58
014 0,00 0,00 -12,50 5,56 -1,74
015 62,50 -22,22 -25,00 0,00 3,82
016 -150,00 -12,50 -20,00 5,88 -44,16
017 20,00 -22,22 0,00 -5,56 -1,95
018 100,00 -5,88 -5,00 -5,56 20,89
Ortalama 4,46 -18,51 -16,17 -9,21 -9,86

Tablo 3.13’te bes temel boyutta ortalama DSK Performanslar1 gosterilmektedir.
Otellerin bes boyutta hesaplanmig basit performans ortalamasi yaklasik olarak -%34 olarak
ortaya ¢cikmistir. Tabloda goriildiigii lizere arastirmaya katilan otellerden ortalama performansi
pozitif olan otel bulunmamaktadir. Bununla birlikte genel performans ortalamasi en iyi olan
isletmeler O5 (-%14,50) ve O7 (-%19,66) isletmeleri olmustur. Diger taraftan performansi en
kotii olan isletmeler ise sirasiyla O13 (-%59,75) ve 018 (-%50,69) olarak tespit edilmistir.

OS5 isletmesinin sadece finansal performansi pozitif (%9), kalan dort boyut performansi
ise negatif olarak gerceklesmistir. Ancak negatif performans verilerinde her boyutta ortalamada
daha 1yi bir sonu¢ saglanmistir. Bu durum diger otellere gore ilgili otelin genel performansina

daha olumlu yansimaistir.
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Tablo 3.13 Otellerin Denge Skor Karti Performanslar: (%0)

Finansal Miisteri i¢ Siirecler  Ogrenme- Gelisme Calisanlar Ortalama
Oteller Boyut Boyutu Boyutu Boyutu Boyutu Genel
Performansi Performansi Performansi Performansi Performansi Performans
o1 -49,17 -49,72 -49,63 -62,50 -10,40 -44,28
02 -11,88 -32,31 -33,33 -50,00 -6,75 -26,85
03 -24,25 -31,38 -30,83 -25,00 7,95 -20,70
04 -22,33 -12,60 -40,00 -25,00 -0,14 -20,01
05 9,17 -23,75 -36,67 -10,00 -11,25 -14,50
06 -68,75 -52,17 -15,00 -41,67 8,20 -33,88
o7 42,33 -22,17 55,00 -100,00 -73,44 -19,66
08 -33,33 -3,85 -73,33 -20,00 -25,00 -31,10
09 -30,75 -63,26 -50,00 -62,50 -6,67 -42,64
010 -87,00 -37,78 66,67 -63,33 -26,73 -29,63
011 -26,75 -24,05 -59,26 -20,00 -17,00 -29,41
012 -45,75 -47,02 -50,00 -82,50 -15,00 -48,05
013 -60,31 -67,29 -100,00 -85,71 14,58 -59,75
014 -69,00 -39,24 1,59 -20,00 -1,74 -25,68
015 -24,38 -40,79 -80,00 -82,64 3,82 -44,80
016 -34,83 3,34 -54,17 -56,25 -44,16 -37,21
017 -42,50 -19,71 -50,00 -50,00 -1,95 -32,83
018 -54,33 -70,90 -94,12 -55,00 20,89 -50,69
Ortalama -35,21 -35,26 -38,5 -50,67 -9,86 -33,90

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan otellerin genel performansi basit ortalama
tizerinden ortaya koyulmustur. Yani igletmelerin bes ana boyutta ortaya ¢ikan performans
sonuclar1 toplanmis ve boyut sayisi olan bese boliinerek genel sonuglar belirlenmistir. Bu
durumda DSK’nin her bir boyutunun genel isletme performansi tizerindeki etkisi esit
olmaktadir. Ancak her boyutun isletme performansina katkisi isletmeden isletmeye gore
degisebilmektedir. Ornegin bir isletme finansal performans ve miisteri performans verilerini
diger performans verilerinden daha 6nemli olarak degerlendirebilir. Nitekim ge¢mis yillarda
yapilmis birgok calismada isletmelerin finansal performansa daha fazla odaklandiklari
goriilmiistiir (Atkinson ve Brander Brown, 2001; Bergin-Seers ve Jago, 2007; Phillips, 2007;
Sainaghi, 2010; Sainaghi vd., 2013).
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Otellerin genel performans sonuglari arasinda daha anlamli ve daha giivenilir
kargilagtirmalarin ~ yapilmast igin DSK’nin ana boyutlarinin  6nem diizeyine gore
agirliklandirilmasi gerekmektedir. DSK’nin her bir boyutunun genel isletme performansina
katki agirliginin belirlenmesi amaciyla bu alanda ¢alisan 6 akademisyen ve 37 iist diizey otel
yoneticisine olusan toplam 43 katilimciya Ek-3’te yer alan form iizerinden kisa goriismeler
yapilmistir. Katilimcilarin goriiglerine bagli olarak DSK’nin bes boyutunun otel performanst
tizerindeki agirliklar1 Tablo 3.14°te gosterildigi sekilde belirlenmistir. Tabloda goriildiigii tizere
genel isletme performansi iizerinde en fazla katkisi olan boyut finansal performans boyutu
olmustur (%35). Bunu miisteri (%24) ve ¢alisanlar (%17) boyutu performansi izlemistir. Otel
isletmelerinin miisteri odakli hizmet isletmeleri oldugu diistiniildiigiinde ilgili performanslarin
on planda olmas1 beklenen bir durumdur. Son olarak Ogrenme-gelisme boyutunun agirligi %13

ve i¢ siirecler boyutunun ise %11 olarak ortaya ¢cikmistir.

Tablo 3.14 Denge Skor Karti Alt Boyutlarinin Agirhk Ortalamalari (%)

DSK Alt Boyutlari Agirhikh Ortalama (%)
Finansal Boyut 35
Miisteri Boyutu 24
I¢ Siirecler Boyutu 11
Ogrenme-Gelisme Boyutu 13
Caliganlar Boyutu 17
Toplam 100

Arastirmaya katilan otellerin agirliklandirilmis DSK sonuclar1 asagida yer alan Tablo
3.15’te sunulmaktadir. Tabloda goriildiigii lizere otellerin agirliklandirilmis genel ortalamasi
-%31,61 olarak ortaya ¢ikmistir. Biitiin boyutlar klasik ortalama yontemi ile yani %20
tizerinden degerlendirildiginde ortalama yaklasik %34 olarak gerceklesmektedir. Bu sonug
uzmanlarin olusturdugu 6nem sirasina gore hedeflere bir nebze de olsa yaklasmanin s6z konusu
oldugu seklinde degerlendirilebilir. O1 Oteline bakildiginda finansal performansi -%49,17°dir.
Finansal performansin agirlik ortalamasi %35 olarak alindiginda agirlikli performans: -
%49,17x 0,35=-%17,21 olarak bulunmustur. Diger dort boyut i¢cinde performans ortalamalari
agirhik yiizdeleriyle ¢arpilmis ve tabloda yer alan sonuglar elde edilmistir.

Genel performans sonuglar1 tizerinden bir degerlendirme yapildiginda, otellerin en kotii
performans gosterdigi boyutun finansal boyut (-%12,32), en iyisinin ise ¢aligsanlar boyutu
(-%1,68) oldugu anlasilmistir. Bu sonuglar otel isletmelerinde COVID-19 pandemisinin neden

oldugu olumsuz etkilerin en fazla finansal boyutta ortaya ¢iktigini gostermektedir
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Finansal Miisteri i¢ Siirecler ~ Ogrenme- Gelisme Calisanlar Ortalama
Oteller Boyut Boyutu Boyutu Boyutu Boyutu Genel
Performanst  Performansi1  Performansi Performansi Performansi Performans

o1 -17,21 -11,93 -5,46 -8,13 -1,77 -42,73
02 -4,16 -1,75 -3,67 -6,50 -1,15 -22,08
o3 -8,49 -7,53 =3139 -3,25 1,35 -22,66
04 -7,82 -3,02 -4,40 -3,25 -0,02 -18,49
05 3,21 -5,70 -4,03 -1,30 -1,91 -7,82
06 -24,06 -12,52 -1,65 -5,42 1,39 -43,65
o7 14,82 -5,32 6,05 -13,00 -12,48 2,54
08 -11,67 -0,92 -8,07 -2,60 -4,25 -23,26
09 -10,76 -15,18 -5,50 -8,13 -1,13 -39,57
010 -30,45 -9,07 7,33 -8,23 -4,54 -40,42
O11 -9,36 -5,77 -6,52 -2,60 -2,89 -24,25
012 -16,01 -11,28 -5,50 -10,73 -2,55 -43,52
013 -21,11 -16,15 -11,00 -11,14 2,48 -59,40
014 -24,15 -9,42 0,17 -2,60 -0,30 -35,99
015 -8,53 -9,79 -8,80 -10,74 0,65 -37,87
016 -12,19 0,80 -5,96 -7,31 -7,51 -24,66
017 -14,88 -4,73 -5,50 -6,50 -0,33 -31,61
018 -19,02 -17,02 -10,35 -7,15 3,55 -53,53
Ortalama -12,32 -8,46 -4,24 -6,59 -1,68 -31,61
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SONUC

Etkin, dogru ve kapsamli performans degerlemeleri giinlimiiz yogun rekabet ortaminda
isletmeler agisindan bir zorunluluk haline gelmistir. Uzman ve arastirmacilarin biiytik bir kismi1
dogru olarak ortaya koyulamayan bir unsurun iyi bir sekilde yonetilmesinin miimkiin
olmayacagi konusunda hem fikirdir. Yazinda ¢ok sayida performans oOl¢iim yoOntemi
bulunmaktadir. Bunlarin her birinin bir takim avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Konaklama igletmelerinin de oralarinda bulundugu tiim isletmelerin 6ncelikle kendileri i¢in en
uygun yontemi belirlemeleri ve kullanmalar1 gerekir.

Otel isletmeleri faaliyetleri geregi diger isletmelerden farkli 6zelliklere sahiptir. Miisteri
memnuniyeti, calisan motivasyonu, siire¢ iyilestirme ve yenilik gibi kavramlar isletmenin
faaliyet sonuglarin1 anlamli sekilde etkilemektedir. Bu nedenle finansal agirlikli geleneksel
performans yaklagimlariyla yapilan degerlendirmeler yeterli olmamakta daha kapsamli ve ¢ok
boyutlu yontemlere ihtiyag duyulmaktadir. Bu noktada otel isletmelerinin kullanabilecegi
performans degerleme yontemlerinden biri de DSK’dir. DSK oteller gibi hizmet sektorii
isletmelerinde goriinmez olan1 goriiniir kilmak, soyut unsurlarla ilgili degerlendirme
yapilmasina olanak verecek somut veriler elde etmek adina 6nemli bir yontem olarak one
cikmaktadir. DSK’nin igletmeler agisindan bir baska énemli katkis1 da hem isletmenin genel
resminin goriilmesini hem de o resme dair detaylarin netlestirilmesini sagliyor olmasidir.

Alanyazini incelendiginde DSK’nin konaklama igletmelerinde kullanimina yonelik
gerek yerli gerek yabanci yazinda pek ¢ok ¢alismanin yapildigr gortilmektedir. Gergeklestirilen
bu tez calismanin diger ¢alismalardan ayrildigi {i¢ en 6nemli nokta vardir. Bunlardan ilki tek
bir isletmeyi degil, 18 farkli otel isletmesini kapsamasidir. ikincisi ise ¢alisanlarin ayri bir
performans boyutu olarak dikkate alimmasidir. Boylece klasik dort boyutlu DSK yerine
genisletilmis bes boyutlu DSK modeli kullanilmistir. Ugiincii ve son &nemli nokta ise
isletmelere 6zgii DSK yaklagiminin igletmeler arasi karsilastirmalarda da kullanilmasidir.

Antalya bolgesinde faaliyet gosteren otellerde gergeklestirilen bu arastirmanin
sonucunda DSK ile ilgili olarak otellerde yeteri kadar bilgi sahibi olunmadigi anlasilmistir.
Arastirmaya katilan otel yetkililerinden sadece ikisi bu yontem hakkinda bilgi sahibi olduklarini
belirtmistir. Bu katilimcilardan da sadece birinin DSK uygulama tecriibesinin oldugu
saptanmistir. Aragtirmaya katilan diger otellerde ise performans degerlendirme siireglerinde
daha ¢ok biitce ve finansal veri odakli yontemlerin kullanildigi sonucuna varilmastir.

DSK kullanim sekli agisindan farkli boyutlarinda yer alan alt boyutlarin ayr1 ayr1 ve

birlikte degerlendirilmesi sonucunda isletmelere performans degerlendirmesi anlaminda ¢ok
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onemli ¢ikarimlar yapabilme sans1 veren bir uygulamadir. Ornegin finansal boyutta yer alan
detaylar incelendiginde isletme bekledigi karlilik diizeyine ulasamamis bir otelin bunun nedeni
maliyet artig1 seviyesi, satis gelirlerindeki artis orani, oda fiyatlarina yapilan zam orani gibi
detaylarda gerceklesen duruma dair verilerle konulmus hedeflerin karsilastirilmasi yoluyla
yorumlamast mimkiindiir.

Arastirma sonuclarma gore 18 otelin finansal performans ortalamasi yaklasik -%12,
miisteri performans ortalamasi -%09, i¢ siirecler ortalamasi -%4, 6grenme-gelisme boyutu
ortalamasi -%?7 ve son olarak ¢alisanlar performans ortalamasi -%?2 olarak belirlenmistir. Bu
sonuclara gore isletmelerin hedeflerinden en fazla uzaklastigi boyut finansal boyut, hedeflerine
en fazla yaklastiklart boyut ise ¢alisan boyutudur. Her bir boyutta diger isletmelere gére daha
iyl sonuclar elde eden isletmeler degismektedir. Finansal boyut verileri degerlendirildiginde
Otel 7’nin en iyi (yaklasik %15), Otel 10’un ise en kot (yaklasik -%31) performansa sahip
oldugu belirlenmistir. Miisteri alt boyutu acisindan ise Otel 16 en iyi (yaklasik %1), Otel 18 ise
en kotii (-%17) performansi ortaya koymustur. I¢ siireclerde ise en iyi performans1 010 (%7),
en kotiisiinii de 013 (-%11) saglamigtir. Ogrenme-gelisme boyutlarina iliskin sonuglara
bakildiginda ise en iyisinin O14 (-%3), en kotiisiiniin ise O7 (-%13) oldugu gorilmiistiir.
Besinci ve son boyut olan ¢alisanlar boyutunda en iyi performansi O18 (%4) elde ederken, en
kotii performansi ise O7 (-%12) saglamistir.

DSK, sadece igletmenin kisa vadeli karlilik amaclarina hizmet eden bir yontem degildir.
Bunun yaninda operasyonlarin, kalitenin ve rekabet giicliniin gelistirilmesi gibi uzun donemli
isletme amaglarina da 6nemli katkilar saglamaktadir. Ornegin miisteri boyutu incelendiginde
otele gelen miisterilerin ne kadarinin yeni miisteri ve ne kadarinin tekrar gelmis miisteri
olduguna dair veriler degerlendirilerek miisteri memnuniyeti seviyesinin ve miisteri odakli
diger faaliyetlerin daha kapsamli olarak degerlendirilmesi miimkiin olabilmektedir. Diger
taraftan otelin kalite odakli faaliyetlerden kaynaklanan maliyet artiglarin1 ve katma deger
yaratan faaliyet sayisin1 miisteri ve rekabet odakli dikkate alarak daha saglam stratejik hamleler
gergeklestirebilir.

Arastirmaya katilan otellerin DSK siirecleri acisindan degerlendirilmesi sonucu gerek
oteller gerekse de sektdriin i¢inde bulundugu kosullar anlaminda 6nemli sonuglara ulasilmistir.
Oncelikle arastirmanin tiim diinyay: etkisi altina almis kiiresel bir pandemi ortami igerisinde
gerceklestirilmis olmasinin da etkisiyle oteller 6zelinde ve sektor genelinde yasanan
olumsuzluklar belirgin sekilde ortaya ¢ikmistir. Bu donemde otellerin agirlikli DSK performans
ortalamasi yaklasik -%32 olarak tespit edilmistir. Elde edilen bu sonug Tiirkiye’de biiyiik

Olcekli konaklama isletmelerinin ¢ok zor durumda oldugunu agikc¢a géstermektedir.
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Otellerden elde edilen veriler incelendiginde tamamina yakininit koyduklart karlilik
hedeflerine ulasamadiklari, stelik maliyet artisi noktasinda da beklentilerinden fazla
maliyetlerle kars1 karsiya kaldiklar1 belirlenmistir. Arastirmaya katilan otellerin neredeyse
tamaminda miisteri memnuniyeti agisindan kosullarin olumlu oldugu ve ¢ogu otelin bu alandaki
hedeflerini yakaladiklar1 goriilmektedir. Fakat buna ragmen miisteri sayilarinda ciddi diisiisler
saptanmistir. DSK' yardimiyla miisteri boyutu agisindan ortaya cikan tabloyu c¢ok daha
derinlemesine incelemek miimkiin olmustur. Ornegin pandemi siireglerine ragmen tekrar gelen
miisteri oraninda hedeflerini tutturan veya bu hedeflere yaklasan bir otelin hali hazirda elindeki
miisteri grubunu korudugu sonucunu ¢ikararak gelecek yili buna gore planlamasi miimkiindiir.
Tersi sekilde yeni gelen miisteri sayisinda hedefleri tutturan ya da hedeflere yaklasan bir otelin
bu miisterileri ilerideki yillarda tekrar gelen miisteri konumuna getirecek stratejiler planlamaya
karar vermesi noktasinda DSK sonuglar1 bir referans noktasi olarak dikkate alinabilir.

Arastirmaya katilan oteller cogunda igsel siireglerin isleyisi noktasinda sikintilar oldugu
goriilmektedir. Oteller genellikle bu alanda koyduklari hedeflerin gerisinde kalmistir. Bu
durumun sebepleri arasinda i¢inden gegilen zor siire¢ kadar otellerin bu alanda rasyonel
davranmayip yliksek hedefler koymalar1 gosterilebilir.

Isletmelerin siirekli gelismek ve ileri gitmek durumunda olan 6rgiitlerdir. Bu nedenle
bir isletme gelisebilmek adina ¢alisanlarinin gelisimine de katki verip sonrasinda bu gelisimi
takip etmek durumundadir. DSK’nin 6grenme-gelisme alt boyutu kapsamindaki unsurlarin
degerlendirilmesi yoluyla isletmenin bu alanda hangi konumda oldugunu saptamasi ve buna
uygun hedefler koymasi miimkiin hale gelmektedir. Ogrenme-gelisme boyutu sayesinde oteller
calisanlari i¢in planladiklar1 egitimlerin ne kadarini gergeklestirebildikleri veya buna ne kadar
zaman ayirabildikleri gibi sorulara sayilabilir ve objektif veriler yardimiyla cevap
bulabilmektedir. Arastirmaya katilan otellerde genel olarak c¢alisanlarin gelisimine katki
saglamada olumlu gelismeler oldugu goriilmektedir. Bu alandaki hedefler genellikle ya
tutturulmustur ya da bu hedeflere oldukc¢a yaklasilmasi s6z konusu olmustur.

DSK’nin alt boyutlarinin kendi aralarinda da degerlendirilebilir bir yapiya sahip
olmasinin en 6nemli avantajlarinin hissedildigi alanlardan bir digeri de ¢alisan odakli unsurlarin
degerlendirilmesidir. Ornegin otellerde kalitenin siirdiiriilebilir kilinmas1 agisindan ¢ok énemli
olan personel devir hizinda koyulan hedeflerden fazla personel degisimi yasamis bir otelin bir
diger boyut olan personel memnuniyeti iizerinde yapacagi bir karsilikli degerlendirme ile bunun
sebebini daha tutarli sekilde saptamasi miimkiindiir. Arastirmaya katilan otellerde sektor
beklentilerine uygun personel devir hizlarinin oldugu goriilmektedir. Bu bir yandan ¢alisan

memnuniyeti ile ilgili oldugu kadar pandemi kaynakli olumsuzluklarin yasandig siiregte hem
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otellerin personel ¢ikarma yoluna gitmemeyi tercih etmesi hem de c¢alisanlarin islerini
kaybetmemeye yonelik tercihlerde bulunmalari ile agiklanabilir.

Arastirmanin  genel sonuclar1 degerlendirildiginde performans degerlendirme
konusunda sektor genelinde bir yontem standardinin olusmadigi goriilmektedir. Her ne kadar
hemen her igletmede 3 aylik ve yillik degerlendirme yapma aliskanligi oturmussa da bunun igin
cok farkli yontemlerin tercih edildigi goriilmektedir. Bu acidan sektorde yer alan igletmelerin
performans degerlendirmeye yonelik olarak daha profesyonel hizmetler almalar1 ve DSK gibi
¢ok boyutlu modern yontemleri kullanma konusunda daha fazla ¢caba gostermelidir.

Arastirmanin bir baska Onemli sonucu ise otellerin farkli unsurlarda koyduklari
hedeflere onemli derecede uzak kalarak yili tamamliyor oluslaridir. Bu durum {izerinde
pandemi kosullart nedeniyle sektér ozelinde yasanan sorunlar kadar otellerin kendilerini
objektif bir degerlendirmeye tabi tutmadan ulasamayacaklar1 hedefler koymalarinin da rolii
oldugunu sd6ylemek miimkiindiir.

Bu arastirma zamanlama, veri toplama sekli vb. g¢esitli sinirhiliklar altinda
gerceklestirilmistir. Elde edilen sonuclarin degerlendirilmesinde arastirmanin sinirliliklarinin
da mutlaka dikkate alinmasi Oonemlidir. Bu acidan arastirmanin gerceklestirildigi donemin
kiiresel pandemi nedeniyle yasanilan kriz donemine denk geliyor olusu en 6nemli siirliliktir.
Aragtirmanin bir bagka 6nemli sinirlilig1 da veri toplama yontemiyle ilgilidir. Veriler goriisme
yoluyla oransal olarak elde edilmistir. Daha giivenilir ve daha gecgerli sonuglar i¢in her
isletmede ilgili alanlarda sorumlu olan departman yoneticilerinden mutlak veriler
saglanmalidir. Bu noktada miimkiin olabildigince beyan yerine belgelere dayali verilere
ulasilmasi i¢in ayrica caba gosterilmelidir. Son olarak arastirmada elde edilen sonuglar
kullanilan o6lgiitlere baghidir. DSK’nin her bir ana boyutu altinda farkli 6lgiitler kullanilarak
benzer ¢aligmalar yapilabilir. Ayrica genel isletme performansinda oldugu gibi her bir dl¢iitiin

DSK ana boyutlar lizerindeki agirliklar: dikkate alinarak daha gegerli sonuglar elde edilebilir.
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EKLER
EK 1- GONULLU KATILIMCI iZiN FORMU

Katihma izin Formu

Bu form, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Ydnetimi Ana Bilim Dal1’nda
konaklama isletmelerinin performansinin Balans Skor Karti ile degerlendirmesi amaciyla
yapilan yiiksek lisans tez ¢calismasina goniillii olarak katildigimi ve asagida belirtilen hususlart

anlayarak kabul ettigimi beyan ederim.

®  Arastirmaya katilim goniillik esasina dayanmaktadir. Katilimeilar istedikleri zamanda
herhangi bir sebep bildirmeksizin arastirmadan ¢ekilebilir. Bu durumda elde edilen veriler

kullanilmayacaktir.

® Arastirma gizlilik esasi ¢ergevesinde yiiriitillecektir. Bu kapsamda verilerin toplanmast,
analizi ve arastirma sonuglarinin yayinlanmasi asamalarinda katilimcilarin bilgileri

kesinlikle gizli tutulacaktir.

®  Arastirmadan elde edilen veriler yalnizca bilimsel amacl kullanilacak ve bu amag¢ disinda
higbir kisi, kurum ve kurulusla paylasilmayacaktir.

= Gorismeler katilimcilarin izni dogrultusunda ses kayit cihaziyla kaydedilecektir. Ayrica

arastirmaci goriisme boyunca gozlemlerini ve dnemli gordiigli noktalar1 not edebilecektir.

" [stenilmesi durumunda ¢aliyma tamamlandiktan sonra arastirmanin genel dzeti katilimcilara

iletilebilecektir.

= Arastirmada verecegim bilgiler dogrultusunda ortaya ¢ikan sonuglarin bilimsel ortamlarda

tartisilmasina ve yaymlanmasina izin veriyorum.

Katilimci

Ad1 Soyadz:

Iletisim Bilgileri (Telefon/e-posta):
Tarih:

Imza:
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EK 2- GORUSME FORMU-1

Saymn Katilimel,

Bu goriisme Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Yonetimi Ana Bilim
Dalr’nda Dr. Ogr. Uyesi Vedat YIGITOGLU damismanliginda gergeklestirilen bir yiiksek lisans
tez ¢alismasi i¢in hazirlanmistir. Calismanin amaci, konaklama isletmelerinin performansinin
Balans Skor Kart ile ¢ok boyutlu olarak ortaya koyulmasidir. Calismanin amacina ulasmasi
sizlerin deneyim, bilgi ve goriislerinizi acik bir sekilde paylasmaniza baglidir. Katiliminiz i¢in
simdiden tesekkiir ederiz.

Yiiksek Lisans Ogrencisi Melek SIRIN

SORULAR

1. Demografik Sorular
1.1 Yasmz: .......
1.2 Egitim durumunuz: .......................
1.3 Turizm deneyim yilmz: .................

isle.tmeyle Tlgili Sorular
1.6 Bu Isletmenini tiirii (4 yildizli otel, 5 yildizli otel...):..................

2. Isletmede Kullamlan Performans Yéntemleriyle ilgili Sorular
2.1. Isletmenizde performans degerlendirmesi nasil yapilmaktadir (Genel diizeyde yani isletme
basarisini ortaya koymak adina)?
Hangi yontemler kullaniliyor?
Kag yildir kullaniyorsunuz?
Kim ya da kimler yapiyor?
Ne kadar sikliklar degerlendirme yapiyorsunuz (aylik, ti¢ aylik, yillik vs.)?

2.2. Isletme genelinde ve departman diizeyinde kullanilan performans degerlendirme
yontemleri arasinda fark var midir?

2.3. Iginde bulundugumuz pandemi siirecinde performans degerlendirme yaklasimlariniz
tizerinde etkisi oldu mu?

2.4. Balans skor kart1 hakkinda bilginiz var m1? Nereden? Hi¢ kullandiniz mi? Ne zaman?
Nerede?
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3. Balans Skor Kart ile flgili Sorular

3.1. Finansal Boyut ile Tlgili Sorular
Isletmenizde finansal performans gostergesi olarak hangi unsurlar dikkate
alinmaktadir? Bu belirtilen finansal performans olg¢iitleriyle ilgili olarak donem ya da
sezon Oncesinde somut hedefleriniz var miydi1? Varsa nelerdir? Y oksa bu dlgiitlerle ilgili
olarak beklenti diizeyleri neydi? Donem sonunda ger¢eklesen sonuglar nedir? (Tam bir
say1 veremiyorsaniz, hedeflerle karsilastirabilirsiniz, x hedefine ulasildi, yaklasik %20
altinda kald1 ya da y hedefi %15 asild1 gibi).

| Hedef ya da beklenti Gerceklesen

() kardlzeyl e

( )maliyet diizeyi e

()satig gelirleri s

( )ortalama oda fiyatt s

() diger (belirtilmeli) ...................

3.2. Miisteri Boyutu ile ilgili Sorular
Isletmenizde miisteri performans gdstergesi olarak hangi unsurlar dikkate alinmaktadir?
Bu belirtilen 6l¢iitleriyle ilgili olarak donem ya da sezon dncesinde somut hedefleriniz
var miydi? Varsa nelerdir? Yoksa bu olgiitlerle ilgili olarak beklenti diizeyleri neydi?
Donem sonunda gergeklesen sonuclar nedir? (Tam bir say1 veremiyorsaniz, hedeflerle
karsilastirabilirsiniz, x hedefine ulasildi, yaklasik %20 altinda kald1 ya da y hedefi %15
asild1 gibi).

\ Hedef ya da beklenti Gerceklesen

() ortalama doluluk orant (MUStEri SAYIST) ..vvvnviiiiiiiiiiiiiis e

() miisteri memnuniyet oranlart =~ s e

() tekrar gelen miigteri sayist ya da orant ...............coceeeee i

() yeni miisteri sayiSI e e

( ) sikdyet ya da hizmet hatasi say1st =~ ...

() diger (belirtilmeli) ....................

3.3. I¢sel i¢ Siirecler Boyutu ile Tlgili Sorular
Isletmede igsel siirecler i¢in hangi unsurlar dikkate alinmaktadir? Belirtilen igsel siireg
Olciitleriyle ilgili olarak donem ya da sezon Oncesinde somut hedefleriniz var miydi?
Varsa nelerdir? Yoksa bu Olgiitlerle ilgili olarak beklenti diizeyleri neydi? Donem
sonunda gerceklesen sonuglar nedir? (Tam bir say1 veremiyorsaniz, hedeflerle
karsilastirabilirsiniz, x hedefine ulasildi, yaklasik %20 altinda kaldi ya da y hedefi %15
asild1 gibi).

\ Hedef ya da beklenti Gerceklesen

() faaliyetlerin gelistirilmesi i¢in harcanan siireler ...................... Lo,

() kalite maliyetleri

( ) katma deger yaratan faaliyetlerin sayis1 =~ ...

() diger (belirtilmeli) ....................
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3.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu ile flgili Sorular
Isletmenizde faaliyetlerin gelistirilmesi adina (6grenme ve biiylime) neler
yapilmaktadir? Belirtilen bu olgiitlerle ilgili olarak donem ya da sezon 6ncesinde somut
hedefleriniz var miydi? Varsa nelerdir? Yoksa bu dlgiitlerle ilgili olarak beklenti
diizeyleri neydi? Donem sonunda gergeklesen sonuglar nedir? (Tam bir sayi
veremiyorsaniz, hedeflerle karsilastirabilirsiniz, x hedefine ulasildi, yaklasik %20
altinda kald1 ya da y hedefi %15 asild1 gibi).

\ Hedef ya da beklenti Gergeklesen

( ) calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi ... e

( ) calisanlarin teknik bilgilerinin arttirllmast ...

( ) calisanlarin akademik faaliyetlerde bulunmalart ....................o0

() diger (belirtilmeli) ...................

3.5. Cahsanlar Boyutu ile ilgili Sorular
Isletmenizde calisanlarla ilgili hangi unsurlar dikkate alinmaktadir? Isletmenizde
calisanlar boyutu performans 6l¢iitleriyle ilgili olarak faaliyet doneminde ya da sezon
oncesinde bir hedef koyuluyor mu? Koyuluyorsa nasil? Kim tarafindan? Sezon ya da
donem sonunda belirtilen ¢alisanlar boyutu sonuglar1 nelerdir?

Hedef ya da beklenti Gergceklesen

() personel devirhizi e

() kalifiye personel sayist e e

() egitimli personel sayis1 e e

() personel memnuniyet oranlart s

() diger (belirtilmeli) .....................

Sorular bitmistir. Ilginiz ve desteginiz icin tekrar tesekkiir eder, iyi
giinler dileriz...
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EK 3- GORUSME FORMU-2

Saymn Katilimel,

Bu goriisme Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Y&netimi Ana
Bilim Dali’nda Dr. Ogr. Uyesi Vedat YIGITOGLU damismanliginda gergeklestirilen bir yiiksek
lisans tez calismasi ic¢in hazirlanmistir. Calismanin amaci, konaklama isletmelerinin
performansinin Balans Skor Kart ile ¢ok boyutlu olarak ortaya koyulmasidir. Caligmanin
amacina ulasmasi sizlerin deneyim, bilgi ve goriislerinizi agik bir sekilde paylasmaniza baglidir.
Katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yiiksek Lisans Ogrencisi Melek SIRIN

Balans Skor Kart isletme performansini ¢ok boyutlu olarak ortaya koyan bir performans
Olciim yaklagimidir. Bu yaklagimda igletme performansi ortaya koyulurken her boyut altinda
bir takim gostergeler kullanilmaktadir. Biiylik bir otel isletmesinde asagidaki bes performans
boyutunun hangisinin genel isletme performansinda (basarisinda) daha etkili oldugunu
asagidaki tabloda 100 puani dagitarak gosteriniz.

1. Finansal Boyut (satis gelirleri, karlilik ve maliyet gibi)

2. Miisteri Boyutu (doluluk orani, miisteri memnuniyeti ve tekrar gelen miisteri
say1si1 gibi)

3. I¢ Siirecler Boyutu (kalite odakli calismalar ve katma deger yaratan faaliyet
say1si1 gibi)

4. Ogrenme-Gelisme Boyutu (Egitim ve arastirma sayis1 gibi)

5. Calisanlar Boyutu (calisan memnuniyeti, personel devir hizi ve egitimli
personel sayisi gibi

Toplam 100

Tlginiz ve desteginiz icin tesekkiir eder, iyi giinler dileriz...
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