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Her kurumdayoneticilerin, kurumun basarisim degerlendirirken goz 6niine almalari
gereken belirli kriterler mevcuttur. Ticari isletmelerde nispeten kolay oOlcuilebilen;
ciro, karlilik, yatirimin geri donts hizi gibi ekonomik gostergeler ile bu
degerlendirme yapilabilirse de, kamu hizmetinin gerceklestirilmesi amaciyla
faaliyet gosteren kuruluslarda, 6zellikle de hizmet kuruluslarinda, ticari gostergeleri
baz alan (tek kistas olarak goren) yaklasimlar verilen hizmetin ve dolayl: olarak da
kurulusun basarisinin degerlendirilmesinde yeterli olmamaktadir. Surasi
unutulmamalidir ki; bir kurulusun basarisi, yoneticilerin yan: sira, kurulusun tiim
personelinin de basaril1 ve heyecanli olusunu gerektirmektedir.

Kuruluslarda basarinin 6lgiimtine yonelik performans gostergelerinden
faydalanarak olusturulan MODELLEME ¢alismalarina glizel drneklerden biri de
KAPLAN ve NORTON’ un “DENGELENMIS PERFORMANS
GOSTERGELERI” modellemesidir(1).

Surekli gelisme ve yenilikleri gelistirme arayisi icinde olan ¢agimiz kurumlarinda
Ust diizey yonetimin, kurulusun basarisim gercek anlamda 6lgebilmesi icin
gelistirilmeye calisilan modelde, gegmiss yillarda dncelikle géz 6niine alinan, zaman
zamanda tek kriter olarak degerlendirilen Finansal GOstergelere dayal1 bakis agisi,
belirli bir mal imal eden isletmeler icin yeterli bulunsabile, kisisel becerinin, servis
kalitesinin ve teknolojik degisimi yakalamaya dayal1 rekabet icinde olan isletmeler
icin son derece yetersiz kaldigi belirlenmistir. Bu amaclafinansal kriterler ile
birlikte, Musterinin Kurulusa Bakis Acisi, Kurulusun I¢ Dinamizmi, Kurulusun

Y araticiligi ve Y eniliklere Uyum Guiclni de g6z 6niine alan bu modelleme, saglikli
bir performans degerlendirme modeli olarak nitelenebilir. KAPLAN ve NORTON
Modeli, globallesen diinyamizda, rekabet yarisinda onderligi kaptirmama gabasinda
olan Apple Computer, Rockwater ve Advanced Micro Devices gibi dev firmalarca
da uygulamaya gecirilmektedir(2).

KOSGEB'’ in hedef kitlesine yonelik benzeri faaliyetler yiriten Arastirmave

Teknoloji Gelistirme Kuruluglar: icin Kaplan ve Norton’ un modelini esas alan
calismalardan biri de J. SCHOTTE tarafindan yapilmistir(3).

DENGELENMIiS PERFORMANS GOSTERGELERI MODELI



Kaplan ve Norton’un Dengelenmis Performans Gostergeleri Modelinin yapisi ve
kurumsal performans: olusturan ana gruplar Sekil 1’ de gosterilmistir. Bu
gruplardan;

FINANSAL BAKIS ACISI Kurulusun finansal performansi
nasildir,

MUSTERININ BAKIS ACISI  Kurulus hizmet gotirdugi
kesim tarafindan nasil

gordltyor,
ICSEL BAKIS ACISI Biz nasil daha tistiin olabiliriz,
YARATICILIK ,OGRENME Biz kendimizi gélistirip,
BAKIS ACISI yarattiginuz katma degeri

artinyor muyuz,

sorularinacevap arar.

KAPLAN-NORTON MODELININ UYGULANMASINA YONELIK
ONERILER

Rekabet anlayisinmin degistigi, yeni teknolojilerin Kiigik ve Orta Olgekli Isletmeler
ile daha kolay uygulamaya sokuldugu tlkelerde, Arastirma ve Teknoloji Gelistirme
Kuruluslar: da geleneksel musterileri olan Devlet ve blyUk kuruluslar, hatta
Endustri Tekelleri yerine bugin icin faaliyet agirliklarini 6ncelikle Orta Ol ekl
Isletmelere yonlendirmislerdir

Bu yapisal degisimile birlikte, bu kuruluslara devlet tarafindan saglanan kamu
kaynaklarinda artislar gozlenmekte, hikimetler tarafindan ¢alismalarin
gelistirilebilmesi icin daha kolayca fonlar ayrilabilmektedir. Kamuoyundan genis
destek bulan bu yaklasim icin dahi, kamuoyu slphesiz ayrilan kaynaklarin amaci
dogrultusunda kullanilip kullanilmadiginm sorgulamakta, bunun sonucu olarak da
kuruluslarin basarilarinin 6lgimi 6zel 6nem arz etmektedir .
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Sekil 1 : Kaplan ve Norton un Dengelenmis Performans Gostergeleri Modeli

Bu ginicin, kamu kurumlar: arasnda, 1SO 9000 belgelendirme yontemi veya
,verilen hizmetlerin kamu oyuna tanitimi ve hizmet kalitesinde belirgin
yukselmelerin saglanilmaya calisildigi ,memnuniyetle gorilmektedir . BUtiin bu
olumlu gelismeleri destekleyebilmek icin yoneticilerin ,kurumun Urettigi
hizmetlerin performansin 6lgebilmesi de 6zel 6nem arz etmektedir.

Oniimuizdeki donemde, Kamu Kurumlarinda ve éncelikle de Hizmet
Sektortinde, Arastirma Gelistirme Kurumlarinda veya Kamu kaynaklarin
isletmelerin desteklenmesi icgin kullanan kurumlarda faaliyetlerinin
degerlendirilmesi, dolayisi ile de Kurumlarin basarisi ve Kuruma olan ihtiyacin
gercek anlamda anlasilabilmesi agisindan, saglikli PERFORMANS
GOSTERGELERININ her kurumun 6zgiin yapisina yonelik gelistirilmesi
ONCELIKL] faaliyetlerden birisi olarak belirlenmelidir.

Gelistirilecek performans kriterlerine yol gosterebilmek amaciyla Kamu
Kurumlarindave 6ncelikle de Hizmet Sektoriinde, Arastirma-Gelistirme




Kurumlarinda, Kamu kaynaklarin , isletmelerin desteklenmesi icin kullanan
kurumlarda (KOSGEB benzeri faaliyetler yiriten degisik kuruluslarda)
olusturulacak PERFORMANS GOSTERGEL ERI ne yonelik kriterlerin
incelenmesi ve Bu Kuruluslarayonelik dizenlemeler icin bir model gelistirilmes,
bu calismanin temelini olusturmaktadir.

FINANSAL BAKIS ACISI

Finansal bakis agciss KURULUSUMUZUN FINANSAL YAPISI, PERFORMANS
NASILDIR? sorusu Uzerine ingsa edilmistir.

Bu yaklasimda g6z 6ntine alinabilecek temel performans gostergeleri

o Karlilik
o Nakit Akis1
o Yatinmn Geri Donls Hizi

gibi geleneksel ekonomik gostergelerle degerlendirilecesi gibi, Kurulusun mali
yapis, Y arattig fonlar

o Hizmet gelirleri

 Uydlik aidatlar

« Gelistirilen projelere saglanan dis kaynaklar

« veyaKamu kaynaklarinin kullanimindaki oran baz alinarak yapilabilecek
analizlerle de dlculebilir.

Bu tip degerlendirmelere bir 6rnek olmak iizere AVRUPA BIRLIGINDE faaliyet
gosteren ARASTIRMA ve TEKNOLOJi GELISTIRME KURULUSLARININ (12
Ulkede 379 kurulus) finansal yapilarinin analizi ve birbiriyle karsilastirmal1 finansal
buyUklUkleri Sekil 2’ de gosterilmistir(4).



Avrupa Birliginde Aragtrma ve T eknoloji Geligtirme Kuruluslarmin
Finansal Yapilar1 ve Karslastrmal Biiytikliilderi

EAMU KAYNAKLARI
{ Dievlet K anm Kwriduglan, Theekar Avan Borgdanma ..

UYELIK KATKILARI 3 KENDI KAYNAKLARI
{ Aidat,Bagas ) { Hizmet Geirleri )

Sekil 2 : Avrupa Birliginde Arastirma ve Teknoloji Gelistirme Kuruluslarinin Finansal Yapilari ve
Karsilastirmal Biyukliikleri



TNkemizde Arastrma ve T eknoloji Gelistirme Kuruluglarmin
Finansal Y apilar: ve Ideal Finansal Yapi Igin Oneriler

EAMU KAYNAKLARI
{ Dievlet K anm Kwriduglan, Theekar Avan Borgdanma ..

Kamu Kuruluglan
Sektirel Kuruluslar L
Uye Midat.% 30-40
Hen.Hay. 40-50
Ham.Hay. % 30-10

Ozel Sektor
MenMay. %50-60

Ham.May. % 40-59

UYELIK KATKILARI KENDI KAYNAKLARI
{ Aidat,Bagas ) { Hizmet Geirleri )

Sekil 3: Ulkerr!izde__Aragtlrma ve Teknoloji Gelistirme Kuruluslarinin Finansal Yapilar ve ideal
Finansal Yapi Igin Oneriler.

Suphesiz, bir kurulusun gelirleri ve yarattigi fonlar ile giderlerini karsilama oran:
ne kadar yUksekse, faaliyetlerinin belirlenmesindeki bagimazlik ve buna paralel
olarak verimlilikteki artis o derece yilksek olmaktadir. Ulkemizde Arastirma
,Gélistirme ve destekleme sektortinde yer alan kamu veya 6zel sektor kuruluslarinin
genel olarak finansal yapilarinin meveut durumunabir goz atarsak , Sekil 3.

Kamu sektortinde yer alan kuruluslarin agirlikla Kamu Kaynaklarini kullandiklari,
hizmet gelirlerinin (yaklasik % 10'lar cergevesinde ) genel biitcel erinde son derece
sinirl yer aldigr gorilmektedir. Ozel Sektorde yer alan benzeri kurumlarda ,Son
yillarda Arastirma-Gelistirme faaliyetleri icin devlet desteklerinin kullanimina 6zel
Onem verilmekte ise de Arastirma-Gelistirme faaliyetleri icin kullanilan
kaynaklarin cogunlugunu kendi kaynaklarindan karsiladiklar: goriilmektedir .Ozel
Sektor kuruluslarimin bir araya gelerek ,aidatlar veya ortak gider paylasimu yolu ile
gerceklestirdikleri Arastirma-Gelistirme faaliyetleri ise son derece azdir. ( 6rnegin
JATKIB inITU ile Mistereken kurdugu, EKO-Tekstil Laboratuari, TESID in
KOSGEB ile miistereken kurdugu Elektronik htisas merkezi ..)



Gerek ulusdlar arasi drneklerin incelenmesi , gerekse de tlkemizde devlet destekleri
ve yardimlarinda son yillarda gortlen gelismeler goz 6ntine alinirsa, Arastirma
,Gélistirme ve Destekleme sektdriinde yer alan kamu veya 6zel sektor
kuruluslarinin finansal yapilari igin 6nerilerimiz Sekil 3 de verilmistir.

MUSTERININ BAKIS ACISI

Kuruluslarin performanslarinda goz 6niine alinmas gereken temel gostergelerden
biri de, Kurulusun hedef kitlesinin diger bir deyimle MUSTERILERININ kurulusa
bakis acisidir. Bir kurulusun gercek performansinin degerlendirilmesinde en buytk
hakem MUsteridir. MUsterilerin bakis agisinin degerlendirilebilmesi icin, degisik
kriterler gelistirilebilir, ancak bu kriterlerden bazilar1; zaman, kalite, performansve
serviser ile maliyet ve hizmet fiyatlarinin etkileri olarak belirlenebilir.

Hizmetin Yerine Getirilme Zamani Kurulusun, musterilerin taleplerini
karsilamada gegen siiresi kurulusun performansinin olculebilmesi icin pozitif
kriterlerden biri olarak degerlendirilebilir. Bu baglik altinda, hizmet bekleme
zamanin temel kriterlerden biri olarak degerlendirirsek,

Hizmetin Niteliginden Kaynaklanan Bekletmeler: Degisik hizmetlerin
gerceklesebilmesi icin gerekli zamanin farklihklar gosterecegi (Ornegin;
miisterinin ihtiya¢c duyacagi bilginin karsilanmasi, teknik bir konuda
damismanhik hizmeti veya Arastirma Gelistirme faaliyeti icin gerekecek
zamanlarin farkh olacag) gercegi goz oniine alinmahdir.

Hizmet Veren Birimin Imkanlarmdan Kaynaklanan Beklemeler: Miisterinin
talebinin karsilanmasi siirecinde, goz oniine alinmasi gereken temel
kriterlerden biri de hizmeti vermesi gereken birimin sahip oldugu
imkanlardir. Bu imkanlarin bashicalari ,Personelin Yeterli Olusu,Makine ve
Techizatin Yeterli Olusu,Finansal imkanlarin Sinirlar1 Hizmet Zaman
faktoriine etki eden degiskenlerdir.

Miisterinin Hizmet Birimine Olan Talebi

M Usterinin hizmetlere olan talebinin degerlendirilmesinde , benzer hizmetleri veren
kuruluslarin performanslar: , Benzer hizmetleri veren diger kurumlarin , yakin
fiatlandirma araliginaragmen , musteriler tarafindan tercih edilme veya edilmeme
sebepleri , hizmet birimlerinin kullanim oranlari , gbz 6niine ainmas: gereken
kriterlerin baslicalaridir.

Hizmetin Kalitesi

Verilen hizmetin kalitesinin, musteri tarafindan en 6nemli kriterlerden biri olarak
agilandig giiniimiizde, HIZMETIN KALITESI kurumsal basarinin en temel
gostergelerinden biridir. Gelistirme ve Destekleme misyonuna sahip bir kurulusun



verdigi hizmetin etkisi ve 6nemi, misterinin varolus micadel esinde hayati bir
Oneme sahiptir.

KOSGEB'in gerceklestirdigi faaliyetlerde, her bir faaliyet icin ayri kalite kriterleri
belirlemek mimkindir. Ornegin;

Laboratuar hizmetlerinde: Verilen hizmetlerin sonuclarinin ,ulusal veyauluslar
arasi sertifika ve kalite belgesi ile onaylanmis olmasi. Cihaz ekipman ve aletlerin
kalibrasyonlarinin tam olusu, sonuclarin dogrulugu ve tolerans sinirlarinin
belirlenmesi, gibi.

Damismanlik hizmetlerinde: Bilgi ve beceri sahibi danismanlarin hizmeti
gerceklestirmesi, danismanligin sonucunun misterinin sorununun ¢ozumun
saglayabilmesi, hizmetin sonuclarinin 6l¢ilebilir degerlerle belirlenebilmes gibi.

Egitim Hizmetlerinde: Miisterinin egitimi sonucunun isletmenin gelisimine
yansiyabilmesi....

Servisin Performansi

Her ne kadar bashk altinda yer alan kriterler yukarida gruplanan degerler
arasinda yer alsa bile, miisteri verilen hizmetin bir biitiin olarak kendine
katkisini degerlendirebilecektir. Bu da hizmeti gerceklestiren Kisinin insan
iliskilerindeki basarisindan, verimlilikteki artistan, karhliga, iiriindeki
iyilestirmeden, misterinin finans imkanlarindaki diizelmeye kadar bir cok noktay:
mUsterinin degerlendirmesi ile varacag: sonugtur.

Hizmetin Maliyeti

MUsterinin hizmeti satin alabilme giict ile birlikte, gerceklestirilen hizmetlere
yonelik kurumun uyguladig fiyat politikas, hizmetlere olan talebi belirleyecektir.
KucUk isletmeler, blyuk isletmelere nazaran hizmetlerin fiyatlarinda daha dikkatli
davranmakta, kimi zaman sikayetci bir tavir icinde bulunmaktadir. Fiyat
belirlemede en dikkat edilmes gereken hususlar; benzer hizmetlere diger kuruluslar
tarafindan talep edilen deger ile uyum icinde, kiiclik sanayicileri destekleyici ve
isletmeleri hizmeti talep etmeye tesvik edici ..... kriterleri gbz 6nline almaktir.

Kurulusun basarisinin belirlenmesinde musterinin bakis agisinin belirlenmesi igin
gerekli kriterler kurulusca belirlense bile, bu kriterlere bagli olarak yapilacak
Olctimlemeler kurulus dis1 veya hizmet birimlerine kars1 bagimsiz bir yapiya sahip
bir ekip tarafindan gergeklestirilmelidir.

MUsterinin bakis agisimn belirlenmesinde isletmeler bazinda, yukarida belirtilen
kriterler ile birlikte KOSGEB’ ve benzeri kuruluslarin hizmet gottrdigti kesimin
orgutlt bir yapr icinde yer alis1 dagoz ontine al inarak, K ticiik ve Orta Olcekli
Isletmelerin temsilcilerinin de genel olarak bakis agisi 6zel 6nem tasimaktadir. Bu



sebepten musterinin bakis agisinda hedef kitle kuruluslarinin degerlendirilmelerine
0zel 6nem verilmes gerekmektedir.

ICSEL BAKIS ACISI

MUsterinin kurulusa bakis agisi stiphesiz en 6nemli faktdrlerden biridir, ancak
mUsterinin ihtiyaglarinin karsilanmasinda kurum icinde ne gibi 6énlemler alinacags;
gerekli kararlarin, faaliyetlerin ve organizasyonel yapidaki degisimlerin basariimasi
kurulusun i¢ bakis agisinin belirlenmesi ve genel kabul gbren kriterlerin
olusturulmasi ile gergeklestirilebilir.

Kurulusa misterinin bakis agisindaki olumsuz gelismeler, Kurulusun
Uretkenligindeki/verimindeki , hizmetlerin kalitesindeki dususler, yoneticiyi
oncelikle kurulus icindeki dinami gin degisimini gozlemeye yoneltmelidir.

Icsel bakis agisinda goz 6niine alinmasi gereken kriterlerin bly ik cogunlugu;
« Personelin motivasyonu
« Personélin vasfi
o Personelin degisim hizi

Personelin kurumabakis agisi ile iliski icindedir.

Calisanlar: tarafindan benimsenmis, gelismeye dayal1 rekabetin olustugu, cagdas
yOnetim anlayis1 icindeki kuruluslarda olusan gicli icsel bakis, diger performans
gostergelerinde pozitif gelismeleri de beraberinde getirecektir .

Bu giin icin SA 8000 standard1 gercevesinde ,kuruluslarin ¢alisanlarina karsi
yukumlendikleri sosyal sorumluluklar: yerine getirmesi ve yonetimin ,bu konu ile
ilgili uygulamalar1 yonetimin gozden gecirme toplantilarinda giindeme almalar1
kurumlarin yeni ¢aga uygun bir ¢calisma bilincine sahip olmalarin saglayacaktir.

YENILIiK VE OGRENME BAKIS ACISI

Y enilik ve 6grenme bakis agisi, dinamik bir ¢cevrede yogun uluslararasi rekabet
altinda olusan gelismelere bagl1 olarak kurulusun kendini yenileyebilme ve
degisimi yakalayarak gelisimin onderli gini ele gecirebilme olgusudur. . Strekli
olarak ayni kalitede ve hazir mal1 satmaya calisan kuruluslarda basarisizlik
kacinilmazdir .Basar icinse kaliteli insan gucti ve teknol oji ile desteklenmis,
degisimi yakalayan yeni Urlinler veya yontemlere sahip kuruluslarin olusmasi
gereklidir.

Kurulusun;



« Yeni servider/yeni trtinler/yeni projeler gelistirebilme guicl

« Yeni teknolojileri yakalayabilme/yeni teknolojiler gelistirme ve
uygulanmasin saglayabilme

« Kurulusun insan kaynagindaki gelismeler/proseslerinde verimlilik
« Yeni pazarlardakaliciligin saglanabilmes ....

Ve bu konularda siirekli artan bir performans kurulusun basarisindaki énemli
kriterleri olusturacaktir.

DENGELENMIS KURUMSAL PERFORMANS GOSTERGELERININ
YONETIM MEKANiZMALARINA YANSIMASI

Dort degisik bakis acis1 sonucu olusturulan dengelenmis performans
gostergelerinin degerlendirilmeleri ile kurumsal performans gostergesinden elde
edilen verilerin, Ust yonetimce saglikli bir sekilde kullamlabilmesi i¢in kurumsal
performans gostergelerinin Stratejik Y 6netim anlayis1 icinde olusturulmas: ve
uygulanmasi gereklidir. Bu amagla kurulusun ;

MISYONU: “Kurulusun AMACI 'min belirginligi, faaliyet alammnin belirlenmes,
uzun vadeli bakis agisinin gelistirilmesi, kurulusun organizasyonel inanglarinin,
degerlerinin ve dnceliklerinin belirlenmesi”,

Bu misyona bagl1 olarak HEDEFLERI : ”Kurulusun varacag: hedefler ve ne
zaman gerceklestirilecegi” , belirlenmeli

STRATEJILER: Kurulusun misyonu ve hedeflerine varabilmesi icin gerekli
stratgjiler olusturulmali,

CALISMA PLANI: Stratgjilerin aksiyon planina déntisimt, neyin nasil
yapilacagi, kimlerin sorumlu oldugu, faaliyetlerin zamanlamasi, umulan
sonuglar,hazirlanmal

FAALIYETLERIN YORUTULMESI: Kurulusun Hedef kitlesine yonelik
faaliyetleri yukarida belirlenen stratgjiler cercevesinde gerceklestirilmeli .

DEGERLENDIRME: Kurumsal Performans Gostergelerine Gore yapilacak
degerlendirme sonucunda,,

ILERIYE YONELIK DUZENLEMELER: gerceklestirilmelidir.

Sekil 4 : Kurumsal Performans Gostergeleri Y 6netim Sisteminin Bir parcast.
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