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HiZMET iYILESTIRME VE PERFORMANS OLCUMU iCiN BUTUNLESIK
BiR METODOLOJi: iETT’DE YAPILAN BiR UYGULAMA

Muhammed Attila Sevim
Ocak, 2014

Bu calismada, IETT yonetimine “hedeflerle yonetim” yaklasgtminin “Balanced
Scorecard” (Dengeli Kurumsal Karne) yonteminden faydalanilarak kazandirilmasi
amaglanmistir. Oncelikle Hedeflerle Yonetim performans ve performans olciimii
konularina deginilmistir. Daha sonra, Dengeli Kurumsal Karne yaklasimi, hedeflerle
yonetim ile olan iligkisi, kurumsal performansa etkisi, faydalari, ¢calisma siirecinde
izlenilen adimlar sirasiyla anlatilmigtir. Ayrica hedeflerle yonetimin hizmet kalitesine
olan etkisi ilizerinde durulmus ve Balanced Scorecard yonteminin dort boyutundan biri
olan miigteri boyutu ile ilgili skorun hesaplanmasinda bir hizmet kalitesi 6l¢lim araci
olan SERVQUAL metodundan faydalanilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Hizmet Kalitesi, Performans Olgiimii, BSC, SERQUAL,
Hedeflerle YOnetim



ABSTRACT

AN INTEGRATED SERVICES FOR IMPROVEMENTS AND PERFORMANCE
MEASUREMENT METHODOLOGY: AN APPLICATION MADE IN iETT
Muhammed Attila Sevim
January, 2014

The purpose of this study is to integrate “management by objectives” approach into
IETT management by making use of “Balanced Scorecard” method. The study includes
the significance and benefits of Balanced Scorecard and “management through
objectives” approach for IETT administration, the steps carried out during the study and
the results as expected by the organization. The effects of "management by objectives"
on service quality are emphasized. In order to determine the score related to customer
aspect which is one of the cornerstones of Balanced Score management, service quality
measurement device "Servqual" method is utilized.

Keywords:Service quality, Performance measurement, BSC, SERVQUAL,
Management By Objectives
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1.GIRIS

Artan rekabet kogullari, belirsizlik, degiskenlik, yogun is temposu gibi pek ¢ok zorlayici
problemin ele alinmasi i¢in belki de en temel ¢6ziim kurum hedeflerini belirlemektir.
Bu amacla oncelikle kurumun temel hedefleri, vizyon, misyon ile kalite politikasinin
belirlenmesi, belirlenen hedeflere ulasmak icin kullanilacak stratejiler, her boliimiin is
hedeflerinin tanimlanmas1 ve calisanlarin hedeflerinin sayisal hedefler 1s181inda
belirlenmesi, ele alinmasi gereken konular arasindadir. Kurum hedeflerinin
tanimlanmas1 ve belirlenen hedeflere gore performansin Ol¢iilmesi; agik, tarafsiz ve
bilgiye dayali degerlendirme, karsilastirma ve kargilasilabilecek sorunlara karg1 6nlem

alma imkan1 vermektedir.

Hedeflerle YoOnetim, yonetici ile ¢alisganinin karsilikli goriiserek miisteri beklenti ve
isteklerinin de g6z oniinde bulundurularak hedef belirlemesini ve belirli hedeflerin elde
edilmesine dayal1 olarak calisanin degerlendirilmesini iceren bir yonetim yaklagimidir.
“Hedeflerle Yonetim” in amaci, kurulusun yonetsel konularda kurumsal yOniinii ve
hedeflerini belirlemek ve tamimlamaktir. Kurumlarin hedefleri ile c¢alisanlarinin
hedeflerini bagdastirmayi, bu hedeflere ulasmay: saglayacak faaliyet planlarmi
olusturmay1 ve elde edilen sonuclar1 degerlendirmeyi amaglayan Hedeflerle Yonetim’in
en Onemli Ozelliklerinden biri, calisanlarin yonetime katilmasina imkan vermesidir.
Sistem cercevesinde Ongoriilen toplantilarda, calisan ve yoneticisi bir araya gelerek,
kurum hedefleri dogrultusunda ve calisanin sorumluluk alanlar1 kapsaminda hangi
hedeflerin konulacagina ve bu hedeflere nasil ulagilacagina birlikte karar verirler. Yil
boyunca, ¢alisanin ortaya koydugu cabalar ve sonuglar1 hakkinda, kisi ve yoneticisi bir
araya gelir ve calisgan sonuglara etki edecek, cabalarimin yoniinii, seklini ve
davraniglarint  yoneticisinden aldig1 geribildirimler dogrultusunda degistirebilir.
Boylelikle kurumun performansi ¢alisanin da katilimiyla etkin bir sekilde yonetilmis

olur. Fakat bu noktada sdyle bir sorun karsimiza ¢ikmaktadir Ust diizey vizyon ve



stratejileri alt kademelere uygulamak oldukca giictiir. Bu noktada Balanced Scorecard

cok etkili bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Giinitimiizde pek cok organizasyon, iletisim ve teknoloji alaninda yasanan degisim ve
dontisiimlerin etkisiyle giderek karmasiklasan sorunlarina cagdas yOnetim biliminin
bilimsel yaklasim ve yoOntemleriyle ¢oziim bulmaktadir. Aym bilimsel yaklasgim ve
yontemler IETT gibi kamu hizmeti sunan kurumlarm sorunlarmin ¢6ziimiinde de
onemli yararlar sa8layabilir. Dengeli kurumsal karne de bu bilimsel yOnetim

yaklagimlariin en 6nemlilerinden biridir.

Iletisim ve teknoloji alaninda yasanan gelismelerin ve bilgiye erisimin kolaylasmasiin
kamu sektoriindeki yansimasi; kamusal kaynaklarin ne derece etkin kullanildiginin
sorgulanmaya baglamas1 ve kamuda etkinlik ve etkililik arayislarinin ivme kazanmasi
seklinde olmugtur. Bu kapsamda kamu kurumlarina onerilen yaklasim; kurumlarin
vizyon, misyon ve stratejik amaclarina dayanan, yiiriitiilen faaliyetler sonucu elde edilen
sonuglar1 ve hedeflere ulasma basarisim1 6lgen, belirlenmis periyotlarda bu sonuclarin
takibine olanak veren, etkinlik ve etkililik ile ilgili degerlendirmeleri iceren, giivenilir,
dogrulanabilir, anlagilmasi kolay ve objektif incelemeye olanak veren performans
gostergelerinin takip edilmesi; bu gostergeler yardimiyla performansin gozlenerek gerek
ic cevreye gerekse dig ¢cevreye raporlanmasi, elde edilen performans bilgisinin kurum
ici iyilestirme faaliyetlerinde ve yoOnetimsel karar alma siireclerinde kullanilmasi
seklinde ifade edilebilir. Bu kapsamda kamu sektoriinde stratejik yOnetim ve
performans ol¢iimiiniin kullanimi; kamu kurumlarinin gerek kendi i¢ siireclerini gerekse
dis cevre kosullarimi degerlendirmesini zorunlu kilmasi, kuruma ait vizyon ve misyonun
netlestirilerek ortaya konan amagclara uygun stratejilerin tespitini gerektirmesi, faaliyet
sonuglarinin degerlendirilmesine ve hesap verme sorumluluguna temel olmasi nedenleri

ile onem kazanmig durumdadir.

Istanbul halkina sundugu toplu tasima hizmetiyle cevresini etkileyen, bu etkileme
oranina gore de onlardan etkilenen; hizmet verdigi kentin kalkinmasinda 6nemli bir yeri
olan IETT’nin kisa ve uzun vadeli stratejilerinin, i¢ siireglerinin ve performans
gostergelerinin se¢iminde dengeli kurumsal karne yaklagimi vazgecilmez bir firsat ve
avantajdir. Bu yaklagimimn, IETT de giderek 6nemi daha fazla hissedilmeye bagslanan
kalite ve performans artig1 arayislarina da bir ¢6ziim sunabilecegi diisiincesiyle kurum

yOnetim anlayisina kazandirilmasi hedeflenmektedir.



Bilindigi lizere organizasyonun belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmasinda yoneticilerin
aldig1 kararlarm rolii 6nemlidir. Yonetim bilimine gore, yoneticinin uygun ve etkili
kararlar alabilmesi, organizasyona iligkin degisik ve cok miktarda veri almasina ve
bunlar1 degerlendirmesine baglidir. Bu ¢alismada yoneticilerin uygun ve etkili karar
almalarinda, vizyon, misyon ve buna bagli olarak stratejilerin ve ilgili performans
gostergelerinin  olugturulmasinda dengeli kurumsal karne ve hedeflerle yonetim

yaklagiminin kuruma kazandirilmas: amaglanmaigtir.

Dengeli kurumsal karne oncelikle kar amach iiretim sektorii i¢in gelistirilmis olsa da
devlet kuruluslar1 ve kar amaci giitmeyen kurumlarda da yonetimin gelistirilmesi i¢in
milkemmel bir firsat saglamaktadir. Kamu kurumlarmin bilgi ve iletisim caginda
toplum beklentilerine daha hizli karsilik verebilecek performans diizeyine erigebilmesi
icin organizasyon yapilarina ve stratejilerine gore belirlenen Ol¢iim ve yOnetim
sistemlerini kullanmalar1 giderek daha da ©nem kazanmaktadir. Olgiilemeyenin
yonetilemeyecegi diisiincesinden hareketle, IETT i¢in de kurumun tiim organizasyonel
yapisint  kapsayan Olgiilebilir ve takip edilebilir performans gdostergeleri seti
olusturmanin bu caligmanin kritik éneme sahip bir yoniinii olusturdugunu sdylemek

mimkiindiir.

Tezin devaminda dengeli kurumsal karne yaklasiminin ortaya ¢ikisi ve neleri icerdigi,
hedeflerle yonetim anlayisimin neden ©nemli oldugu, uygulama boyunca IETT
icerisinde hangi adimlarin ve yontemlerin takip edildigi anlatilmistir. Ayrica Dengeli
Kurumsal Karne miisteri boyutu skoru hesaplanirtken SERVQUAL modelinden
faydalanilmistir ve hizmet kalitesi kavramlar: iizerinde durulup hedeflerle yonetimin

hizmet kalitesi iizerine olan etkisi aragtirilmigtir.

Hedeflerle Yonetim ; Kurum hedeflerinin tanimlanmast ve belirlenen hedeflere gore
performansin dl¢iilmesi; agik, tarafsiz ve bilgiye dayali degerlendirme, karsilagtirma ve
kargilagilabilecek sorunlara karst onlem alma imkani vermektedir. Hedeflerle Yonetim,
yonetici ile ¢alisaninin karsilikli goriiserek hedef belirlemesini ve belirli hedeflerin elde
edilmesine dayal1 olarak calisanin degerlendirilmesini igeren bir yonetim yaklagimidir.
“Hedeflerle Yonetim” in amaci, kurulusun yonetsel konularda kurumsal yOniinii ve
hedeflerini belirlemek ve tamimlamaktir. Kurumlarin hedefleri ile c¢alisanlarinin
hedeflerini bagdastirmayi, bu hedeflere ulasmayi saglayacak faaliyet planlarmi

olusturmay1 ve elde edilen sonuclar1 degerlendirmeyi amaglayan Hedeflerle Yonetim’in



en Onemli Ozelliklerinden biri, calisanlarin yonetime katilmasina imkan vermesidir.
Sistem cercevesinde Ongoriilen toplantilarda, calisan ve yoneticisi bir araya gelerek,
kurum hedefleri dogrultusunda ve calisanin sorumluluk alanlar1 kapsaminda hangi
hedeflerin konulacagina ve bu hedeflere nasil ulagilacagina birlikte karar verirler. Yil
boyunca, ¢alisanin ortaya koydugu cabalar ve sonuglar1 hakkinda, kisi ve yoneticisi bir
araya gelir ve calisgan sonuglara etki edecek, cabalarimin yoniinii, seklini ve
davraniglarint  yoneticisinden aldig1 geribildirimler dogrultusunda degistirebilir.
Boylelikle kurumun performansi ¢alisanin da katilimiyla etkin bir sekilde yonetilmis
olur.

Performans odakl kiiltiir yaratmak ve siirdiirmek icin etkili bir odak olan ‘Hedeflerle
Yonetim’ anlayisinin bagarili bir sekilde uygulanmasi icin her seyden Once list
yOnetimin bu sistemi sahiplenmesi ve desteklemesi sarttir. Daha 6nce de belirtildigi gibi
hedeflerin caliganlarla paylasilmasi ve onlar tarafindan benimsenmesi gereklidir.
Hedeflerin belirlenmesi asamasinda Onceliklendirme dogru yapilmali ve siirecin
sonunda calisanlara geribildirimde bulunulmalidir. Hedeflerin belirlenmesi kademeli
olarak bir paylasim ve iletisim siireci iginde siirdiiriilmelidir. Bu anlamda Oncelikle
yonetsel hedefler, yoneticiler tarafindan goriis birligi ve uzlagimu ile belirlendikten sonra
stire¢ ve boliim hedefleri belirlenmeli; biitlin bu asamalarda hedefler, diger ilgili
yonetici ve ilgililerle paylagilmalidir. Daha sonra cesitli iletisim kanallariyla tiim

kurulus calisanlarina duyurulmali ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.



2. PERFORMANS, ORGUTSEL PERFORMANS ve PERFORMANS
DEGERLEME KAVRAMLARI

21 Kavramsal Cerceve

Giiniimiizde artan rekabet kosullarinda igletmelerin bagarili olabilmeleri i¢in etkin bir
performans degerleme sistemine sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkin olarak tasarlanan
ve basariyla uygulanan bir performans degerleme sistemi, isletmelerin rakip isletmelere
gore performansinin siirekli ve etkin olarak izlemesine ve Olclilmesine olanak
vermektedir. isletmelerin iiretim yoOntemlerinde ve yoOnetim felsefelerinde goriilen
degismeler, performans de8erleme sistemlerinin tasarlanmasinda finansal Olgiitlerle

birlikte finansal olmayan 0lciitlerinde dikkate alinmasin gerektirmektedir.

Isletmelerin hizla degisen rekabet kosullarinda bagarili olabilmeleri, tasarladiklari
performans degerleme sisteminin dinamik olmasiyla ve dogru bilgiye hizli bicimde
ulagsmasiyla miimkiin olmaktadir. Performans degerleme sistemleri, hizli bir bicimde
geri bildirim saglayarak, isletmelerin performans Olclimlerini  dogru olarak

degerlemelerine imkan saglamasi gerekmektedir.

Isletmeler, performans degerleme sistemlerinin tasarimida bircok boyut arasinda
dengeyi sallayacak sekilde oOlgiitleri belirleyerek, performans ol¢iimiinii stratejik bir
faaliyet olarak degerlendirmektedirler. Bu nedenle isletmelerin performans oOlgiim

sisteminin belirlenmesinde bir¢ok faktorii dikkate almalar1 gerekmektedir.

Performans Olciim sistemlerinin tasariminda bu faktorler dikkate alabildigi oranda,

performans degerleme sistemleri etkin hale gelecektir(Yiiksel, 2003, 1).

Bu boliimde performansla ilgili literatiir taranarak performansla ilgili kavramsal bir
cerceve olusturulmustur. Bu kavramsal cerceve igerisinde performans, performans
degerleme, performans yonetimi ve Orgiitsel performans tanmimlarina yer verilmesinin

5



yaninda oOrgiitsel performansin boyutlarina yer verilmektedir. Geleneksel performans
degerleme yoOntemlerinin eksiklikleri ve bu eksiklikler sonucunda gelistirilen ¢ok
boyutlu performans degerleme yontemleri vurgulanmaktadir. Ayrica performans
degerlemede kargsilasilan sorunlar ve performans degerlemede dikkate alinan ilkelere

temas edilmektedir.

21.1  Performansin Gelisimi

Organizasyonlarin  kurulus amaclarina gore performans anlayislart degisiklik
gosterebilir. S6z konusu olan organizasyon kar amaci ile kurulmusg bir igletme ise en
yiiksek kar1 elde etmek temel basari kriteri olurken, bir kamu kurumu en az maliyetle
eksiksiz olarak gorevini gerceklestirmeyi umar. Bu kuruluglarin basarisi dnceden
belirlenen bu kriterlere baghdir. Performans anlayisinda degismeyen tek boyut olarak
kargimiza “ekonomik performans” anlayisi yani “ekonomiklik™ ¢ikar. Ciinkii kurulug
amac1 sosyal amacl da olsa bir organizasyonun ayakta kalabilmesi i¢in temel sartlardan

birisi ekonomikliktir (Songur, 1995, 2).

Drucker’a gore, kar elde etme isletmelerin amaci ve nedeni degil, sonucudur. Bir
toplumun ekonomik ve siyasal yapisi ne olursa olsun, isletmeler karlilig1 gerceklestirme
sorumlulugu tasiyan organizasyonlardir. Bu en eski performans boyutuna gore, karlilik

performansli olmak i¢in yeterlidir.

Performans anlayisinda ikinci sirada “verimlilik” boyutu yer almaktadir. Verimlilik
kavrami tarih icinde ekonomik diisiince okullar1 tarafindan degisik yaklagimlarla ele
almmistir ve gecmisi 16. ve 17. ylizyilldaki Merkantilist doneme kadar uzanir.
Ekonomik biiylimede verimlilik artisinin roliine olduk¢a dnem verilmistir. Daha sonra
verimlilik boyutuna en genis anlamda onem, klasik ekonomistler tarafindan verilmisgtir.
Klasik ekonominin Onciilerinden Adam Smith iinlii eseri “Uluslarin Zenginligi’nde
(The Wealth of Nations), degeri lireten emegin verimliliginin artirilmasina (isbdliimii)
dikkati ¢cekmistir. Fransiz ekonomist Turgot’un “Zenginligin Olusumu ve Dagiliminin
Yansimalar1” (Reflections on the Formation and Distribution of Wealth) adl1 ¢aligmasi,
Malthus’un “Niifusun Prensipleri Hakkinda Bir Yazi” (An Essay on the Principle of
Population) adli calismast ve Ricardo’nun “Vergilendirme ve Politik Ekonominin
Prensipleri Uzerine” (On the Principles of Political Economy and Taxation) adh

caligmasinda verimlilik terimi tam olarak kullanilmasa da istii kapali olarak

verimlilikten bahsedilmigtir. Bu gelisim, 19. yiizyilda Marx’in emek verimliligi
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hakkindaki goriisiinden]l neo-klasik ekonomistlerin “Marjinal Verimlik Teorisi 7 ile
devam etmis ve tiim ekonomi ekolleri verimlilik boyutuna 6nem vermiglerdir . Bu
gelismelerden sonra performansin maliyet boyutu, yani ekonomiklik (karlilik) eski

Oonemini kaybetmis ve performans verimlilik cercevesinde diisiiniilmeye baglanmustir.

Diinyada ulusal verimlilik merkezlerinin kurulmasi ise 20. yiizyilin ilk c¢eyregine
rastlamaktadir. 1921 yilinda ilk kez Almanya’da “Alman Ekonomisini Rasyonellestirme
Kurumu” (RKW) kurulmus ve halen de ¢aligmalarimi siirdiirmektedir. Tiirkiye’de de
1965 tarihli 580 sayili Kanun ile “Milli Prodiiktivite Merkezi” kurulmugtur

(www.mpm.org.tr, 3)

Verimliligin 6nem kazanmasi ile birlikte isletmeler miisteriye yOnelmeye
baglamiglardir. Bu gelisimi, “isletme ne iiretirse onu satar” veya “hizmet amaglarimi
belirler ve imkanlar1 Olgiisiinde bunlar1 gerceklestirir” anlayisi yerine “bizim isimiz
pazarin-hizmet alicilarinin istediklerini iiretmektir” anlayisi yonlendirmistir (Songur,
1995, 2). Bu anlayisa gore verimliligin saglanmasi ile performans sorunu ortadan

kalkacaktir.

Performans anlayiginin tarihsel siirecteki son noktasini ise “Yeni Rekabet” anlayisi
olusturmaktadir. Bu anlayisa gore, isletmenin sadece verimli olmasi performansi
saglamaya yetmez, rekabet ile pekistirilip siirekli bir gelisim igerisinde performansin
artirllmas1 gerekir. Isletmeler rekabet ile kendilerini degistirecekler ve siirekli gelisim
icin yeni teknoloji arayisina giriseceklerdir. Isletmeler de rekabet yetenegini artirmak,
gelecege uyumunu saglamak amaciyla uygun teknolojiyi sececek, organizasyon yapisini
buna gore bigimlendirecektir. Isletmeler sadece kendi yaptig1 ile kalmayip bagkalarmin
davranislarini da incelemek durumundadir. Rekabet boyutunu 6nemsemeyen igletmeler
rakiplerinin ardinda kalacak ve bir siire sonra ayakta duramayacaklardir. Geleneksel
anlayiglarda 1srar eden ve cevrenin kosullarina uymayan yoOnetimlerin var oldugu
isletmeler ise 6nemli performans sorunlari ile karsilasacak ve bagarili olamayacaklardir.
Boylece, rekabet ile performans kavrami yeni bir boyut kazanmigtir. Rekabet edebilirlik

arttig1 siirece performans sorunlar1 ortadan kalkacaktir (Sink ve dig., 1989, 4).

Performans anlayiginin tarihsel siirecine bakildiginda “karlhilik”, “verimlilik” ve “yeni
rekabet” asamalarindan gecildigi goriilmektedir. Performans kavrami kiiresellesen
diinyaya ayak uydurarak daha rekabetci ve cevreye doniik bir hal almistir. Siirecin

baglarinda kar hedefiyle yiizii kendine doniik performans, verimlilik anlayis: ile yiiziinii
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miisteriye ve cevresine cevirmigtir. Son olarak, yeni rekabet asamasi performansa,

gelecegi de i¢ine alan genig bir bakis agis1 kazandirmigtir.

2.1.2 Performans Kavrami

Performans, Tiirkce’ye Fransizca “performance” kelimesinden girmistir. Tiirkce
kargilig1 olarak karsimiza “bir gorevi, amaci, taahhiit edileni basarmak, tamamlamak”

seklinde ¢ikmaktadir.

Performans, literatiirde, bu anlam cercevesinde cesitli sekillerde tanimlanmigtir.
Ornegin, performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaglanan hedefe yoOnelik olarak nereye varabildiginin bagka bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir (Songur, 1995, 2).
Benzer sekilde performans, bir isi yapan bir bireyin, grubun veya kurumun bunu
yaparak amacladig1 seyi ne kadar gerceklestirdiinin nitelik ve niceliksel olarak

ifadesidir.

Performans, amacli ve planli bir faaliyet sonucu elde edileni belirler Performans, “is
basarim1” ve herhangi bir iste gosterilen bagari derecesidir. Performans kavraminin
cesitli agilimlart mevcuttur. Bazen finansal performansa, bazense politika etkinligine
odaklanir. Bazilar1 is siirecinin performans: ile ilgilenir. Miisterilerin performans
kavrami ise daha c¢ok iirlin ve hizmetlerin kalitesi ¢evresinde sekillenir. Oysaki
yukaridakileri de i¢ine alacak sekilde organizasyonun tiim boliim ve islemlerini iceren

genel anlamda performansa bakilmasi gerekir

Lawson’un “Yeni Performans Modeli"nde (Sekil 1), en tepede organizasyonun
hedefleri bulunmaktadir. Organizasyon hedeflerini belirlerken piyasa ve mali durumu
g0z Oniinde bulundurarak belirlemektedir. Organizasyonun piyasadaki durumu ve mali
durumu ayni zamanda bagarisim1 belirler. Temel gostergeler miisteri memnuniyeti,
esneklik ve verimliliktir. Kaliteli mal ve hizmetlerin zamaninda teslim edilmesi miisteri
memnuniyetini artiracaktir. Devir zamani ve teslimat gibi unsurlarla organizasyonun
esnekligi belirlenirken, verimlilik ise devir zamani ve atiklarin azaltilmasi suretiyle
artirilabilmektedir. Model, her bir katmanin alt ve iist katmanlar ile olan baglantisin
anlatmaktadir. Daha acik bir ifadeyle hedefe ulasmak icin tiim organizasyon birlikte

hareket eder ve performans organizasyonun tiimii i¢cin gecerlidir (Lawson, 1995, 5).
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Sekil 1: Performans Y6netimi

Yukaridaki tanmimlardan da anlagilacagi gibi, performans, genel olarak, amaclanan
hedefe yonelik yapilan tiim iglerin o hedefin neresinde oldugunu, o hedefe ulagilip
ulagilamadi@imin anlatilmasi olarak tanimlanir. Performans kavramindan s6z edebilmek
icin Oncelikle belirlenmis hedefin olmasi gerekir. Hedefin tutturulmasi basarili olmak

demek ise performans kavraminin bagari ile paralel gittigi sdylenebilir.

22 Orgiitsel Performans

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmeleri igin
stratejilerini gerceklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu doniisiimleri 6l¢meleri
gerekmektedir. Orgiitsel performansin sistematik olarak 6lgiilmesi siirekli degismelerin
ve gelismelerin yasandigi 1990’11 yillardan itibaren temel rekabet kriteri haline
gelmistir. Gliniimiizde oOrgiitlerin performans yonetim sistemlerini 6l¢meye dayanan ve
stratejiye odakli sekle doniistiirdiikleri goriilmektedir. Orgiitlerin Slgmeye ve stratejiye
odakli performans yoOnetim sistemlerinde hedeflerin anlasilir olabilmesi icin O6lgme
yapilarak somut verilerin ortaya konulmasi, kullanilan degerleme yontemlerinin gercek
verilere dayanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bu veriler de orgiitsel performansin
Olciilmesiyle saglanabilmektedir ve performans Ol¢limii yapildigi zaman Orgiitler

istenilen rekabet diizeyine ulagabilmektedir (Sarialtin, 2003, 6).

Literatiir incelediginde Orgiitsel performans kavraminin 6nemi belirtilmis olmasina

ragmen genel olarak kabul edilen tanimlarina rastlamanin olduk¢a zor oldugu



goriilmektedir. Orgiitsel performansm tanimmin yapilabilmesi i¢in dnce orgiitiin hangi
kriterler ve boyutlar acisindan degerlendirileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Genel
olarak, oOrgiitsel performans amaclarin ne olciide gerceklestirilip gerceklestirilemedigini
Olcmektedir. Diger bir ifadeyle oOrgiitsel performans, bir Orgiitiin miisteri istek ve
beklentilerine ne Olgiide cevap verebildigini, kaynaklarini ne kadar verimli
kullanabildigini, yeniliklere ne Ol¢iide uyum saglayabildigini cok yonlii olarak
gostermektedir (Sarialtin, 2003, 6). “Orgiitsel acidan performans, Orgiitiin yerine
getirdi8i faaliyetlerin, tirettigZi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik

Olciitlerine gore sunulmasin igermektedir.”

Aragtirmalarda Orgiitsel performansin farkli boyutlar1 vurgulanmig, bu boyutlar
cercevesinde Orgiitsel performans kavrami olusturulmaya calisilmigtir. Venkatraman ve
Ramanujam isletme performansmin ii¢ farkli boyutu oldugunu belirtmiglerdir. Bu
boyutlardan ilki ve performansin en dar anlamda kullanilan bi¢imi olan finansal
performans strateji arastirmalarinda kullanilan performans seklidir ve satis artig, karlilik,
0z sermayenin getirisi gibi muhasebeye dayal: Olciitlerden olugsmaktadir. Bu yaklagimda
muhasebeye dayali Olgiitlere ilave olarak pazara dayali Olciitler getirilse de
Venkatraman ve Ramanujam’a gore finansal hedefler firmanin temel amacidir. Diger
bir boyut daha genis performans tanimlamasi olan finansal kriterlere ek olarak finansal
olmayan operasyonel kriterleri de (yeni iiriinlin pazara sunumu, pazar payl pozisyonu
gibi) igeren isletme performansi olarak ifade edilmektedir. Burada finansal kriterlerin
daha iist diizeyde kullanimi s6z konusudur ve finansal performansa neden olabilecek
temel operasyonel basarida odaklanmalidir diisiincesi hakimdir. Ugiincii olarak orgiitsel
etkililik en genis kapsamli stratejik yOnetim aracidir ve literatiirde en fazla

kavramlagtirilan performans tiirii olarak goriilmektedir (Bakioglu, 2001, 7).

Chakravarthy ise performans degerleme icin Orgiitiin  gelecege hazirlik
transformasyonunun kalitesi ve ortak paydaslarin tatminlik derecesi olmak iizere iki
farkli kriteri daha ele almigtir. Finansal performans firmalarin kisa donemde ayakta
kalmasina yonelik bagarisin1 6l¢gmektedir ve firmanin ortaklar1 ve hisse senedi sahipleri
tizerine odaklanmaktadir. Bir firmanin paydaglarmin igbirligini saglamak icin
miisteriler, ¢calisanlar ve genel olarak toplum gibi diger sosyal paydagslarin da degisik
taleplerinin dengelenmesi gerekti4i ifade edilmektedir. Chakravarthy’e gore kisa
donemde ayakta kalmaya yonelik finansal performans oOlgiitleri ya da ortak paydaglarin

tatmini igletmelerin yerine getirmesi gereken ancak yeterli olmayan sartlardir ve
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isletmelerin kendilerini gelecege hazirlamasi konusunda yetersizdirler. Bakioglu (2001)
calismasinda inceledigi Chakravarty’nin ¢aligmasi sadece finansal gostergelere bakarak

bir orgiitiin performansinin degerlendirilmesinin eksik oldugunu gostermektedir.

Aragtirmalar sonucunda orgiitsel performansin nicelige iligkin veya finansal oranlarla
ortaya konulan degerlerle birlikte nitelige iligkin degerleri de icerdigi ortaya
cikarilmstir. Bu durum orgiitsel performansin degerlendirilmesinde objektif kriterlerle
birlikte subjektif kriterlerinde kullanmildigimi ve kullanilmasmin gerekli oldugunu
gostermektedir. Son yillarda yapilan ¢aligmalara baktigimizda oOrgiitsel performansa
iliskin kalitatif ve subjektif verilerin kullanildigini gormekteyiz. Yalnizca karhilik
oranlarinin dl¢iilmesi gergek anlamda karlhilig1 6lgmek i¢in yeterli olmadigi i¢in kalitatif
kriterlerin de gercek anlamda degerleme yaparken dikkate alinmasi gerektigi

belirtilmektedir (Bakioglu, 2001, 7).

23 Performans Yonetimi

Performans yoOnetimi, organizasyonun amacint ve gorevlerini en 1iyi bi¢cimde
gerceklestirmek icin, organizasyon kaynaklarimi se¢me ve degerlendirme siirecidir

(Akal, 1998, 8).

Sink, Scott ve Tuttle’e (1989) gore Sekil 2°de de gosterildigi ilizere performans yonetimi
bir siirectir ve bu siire¢ asagidaki maddelerin dogru tanimlanip siralanmasi ile meydana

gelir.

*Gelecekte istenen durumun ne olacagi goriisiiniin yaratilmasi;

*Planlama- simdiki durum ile ilgili goriis takdir etme, istenen gelecek duruma
ulagabilmek i¢in stratejiler yaratma ve bunu giiclii bir sekilde kurma;

*Istenen duruma yiiksek olasilikla gotiirecek yenilikleri bulma ve bunlari uygulama,
gelistirme;

*“Yeni rekabet”.
Yeni rekabet Oncesi organizasyonlarin yaptigi, kaynaklarin dogru kullanilmasi ve
zamaninda teslim ile kaliteli tiriin olusturmakti; fakat yeni rekabetin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte organizasyonlar bireylerin, gruplarin, sistemin ve tiim organizasyonun
performansim siirekli artirma yoluna gitmislerdir. Performans yonetimi siirecine yeni

rekabet boyutunu da eklemislerdir (Sink ve dig., 1989, 4).
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Istenen Sonuclar

Sekil 2: Performans Yonetimi Siireci (Sink ve dig., 1989, 4)

Lawson’a gore, performans yonetimi siireci, organizasyonun birincil hedeflerinin
belirlenmesi ve bu hedefler organizasyondaki en iistten en altta herkesin isi haline

getirip ¢ikti saglama siirecidir (Lawson, 1995, 5).

Sincoff ve Sincoff’a gore, performans yonetimi siirecinin olmazsa olmazlari sunlardir:
* Siirecin en basinda performans beklentilerinin planlanmasi ve tespit edilmesi;

* Periyodik teftis, geri beslenim ve periyot boyunca yonlendirme;

* Periyodun sonunda performans degerlendirmesi;

* Tiim basamaklara dair eksiksiz ve yazili dokiimanlarin olusturulmasidir.

Performans yonetimi, belirlenen hedeflere ulasabilmek icin bireylerin ve isletmenin ne

yapmasi gerektiginin belirlenmesini, bunlarin nasil yapilacaginin formiile edilmesini ve
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oneriler gelistirilmesini kapsar. Performans yonetimi, organizasyon ve ¢evresi hakkinda
bilgilerin toplanmasi, bunlarin analiz edilmesi ve performans istatistiklerinin
tutulmasidir. Boylece, potansiyel bir sorun gerceklesmeden Once tespit edilebilir. Bu
baglamda performans Ol¢limii, performansin unsurlart gibi kavramlar hep performans

yonetiminin i¢inde anilmaktadir (Basg, Artar, 1991, 9).

24 Performans Degerleme

Organizasyonlarda c¢aligsanlarin performansinin degerlendirilmesi ilk olarak 1900’lii
yiullarin baslarinda A.B.D’ de kamu kurumlarinda yapildig1 belirtilmektedir. Zamanla
organizasyonlarda calisanlarin performansinin degerlemesinin yaninda finansal boyutta,
miisteri boyutunda yapilan degerlemeler sonucu performans degerleme kavrami
bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir. Tiirkiye’deki uygulamalarin yaklasik 80 yil
once ilk kez kamu kesiminde bagladig1 ifade edilmektedir. Ozel sektordeki uygulamalari
ise modern yoOnetim tekniklerinin uygulanmaya baslamasi ile son yillarda arttif1

gozlemlenmektedir (Uyargil, 1994, 10).

Performans degerleme kavrami isletme yOnetimiyle ilgili ¢esitli boyutlara sahip
olmasindan dolay: farkli disiplinler tarafindan kendi bakis acilarina ve yaklasimlarina
gore tanimlanmaktadir. Performans degerlemeye olan ilginin disiplinler arasi oldugu
gbz Oniine alindiginda tanimlarda farkli bakis acilarimi yansitmaktadir. Performans
degerleme, belirlenen amaclara ulagsmada uygulanan yontemlerin etkinli§ini ve
verimliligini belirleme siireci olarak tanimlanabilmektedir. Bagka bir ifadeyle
performans degerleme sistemi, isletmedeki verimlilik ve etkinlik hareketlerini 6lgen
gostergeler biitiinii olarak da ifade edilebilmektedir. Uygun olarak tasarlanmis
performans degerleme sistemi, stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyelerde yonetimsel
bir ara¢ olarak kullanilabilecek etkili bir performans yoOnetim sistemine temel
olusturacaktir. Performans degerleme, orgiitiin performans diizeyinin belirlenmesi yani
faaliyetlerde ve kaynak kullaniminda etkenlik, verimlilik vb. ilkelere ne diizeyde
ulagilabildiginin Ol¢iilmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme ic¢in gerekli onlemlerin
alinmasma temel teskil etmektedir. Isletmelerde performansin sistematik olarak
degerlendirilmesi gerekmektedir. Degerleme i¢in Once amaglarin, uygun performans
gostergelerinin ve standartlarin kargilastirmaya dayali objektif degerlemeye imkan
verecek sekilde belirlenmesi, bunlara ait verilerin toplanmasi1 daha sonra da bu verilerle
Ol¢me isleminin yapilmasi gerekmektedir (Agca, 2005, 11).
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Her seyden Once performans degerleme calisanlar, miisteriler, hissedarlar gibi orgiitii
olusturan tiim unsurlar1 degerlemeye firsat vermektedir. Performans degerlemesi
organizasyonun amagclarinin belirlenmesi ve bu siirecin ¢alisana saglayacagi katkilari

gostermesi bakimindan 6nemlidir (Arslan, 2001, 12).

Performans degerleme ile oOrgiitteki calisgan kigilerin etkinlikleri, eksiklikleri,
yeterlilikleri, fazlaliklar1 bir biitiin olarak degerlenebildigi gibi tek tek calisanlarin
performans1 da degerlenebilmektedir. Elde edilen sonuclar ile amaclara ne oOlciide
ulagildig1 tespit edilebilmektedir. Degerleme birey, Orgiit ya da miisteri bazinda
yapilabilmektedir. Degerleme yapilirken performans standartlariin  Onceden
belirlenmesine ve Olciilebilir olmasina dikkat etmek gerekmektedir. Yalnizca birey
bazinda yapilan performans degerlemesi bireyin performansini dlgeceginden dolayi
takim calismas1 gerektiren pozisyonlar i¢in bireysel bazdaki degerlemenin yeterli
olmadig1 goriilmektedir. Calisanlarin performanslarini degerlendirirken degerlemede
bireysel performans sonuclariyla birlikte Orgiitiin genel performans sonuclarina da
belirli bir agirhik verilmesinin daha uygun olacagi ifade edilmektedir. Bireysel
hedeflerin isletme hedefleri ile uyumlastirildiginda daha basarili sonu¢ alindigi

goriilmektedir.

2.5 Performans Degerlemenin Amaclari

Calisanlari, yoneticileri ve isletmeyi gelistirmeyi hedefleyen performans degerleme
sisteminin c¢aliganlara, yoneticilere ve isletmeye yonelik farkli amaclarinin oldugu

goriilmektedir.

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinin en Onemli amaci, isletmelerdeki
insan kaynaklarinin Orgiit amaglaria ne oOlgiide katkida bulundugunun tespit edilmesi
olarak ifade edilmektedir. Diger 6nemli bir amag¢ calisan ile ¢aligmayan ayirt edilerek
fazla ¢aliganlarin 6diillendirilmesidir. Bu sekilde az calisanlar da daha fazla ¢caligmaya
Ozendirilmektedir. Bu yOntemle iicret artist ve terfi gibi uygulamalarda objektif
davranilmas: saglanmaktadir. Calisanlarin degerlemesinde onemli amaglardan birisi de
degerlendirme ile yapilan geri bildirim sayesinde yoneticilerle birlikte caliganlarinda

kendi kendini degerlendirme firsati bulmasidir.

Performans degerlemenin calisanlar acisindan oldugu kadar yoneticiler acisindan da

onemli amaclar1 oldugu goriilmektedir. Yoneticiler agisindan énemli amaci caligsanlarla
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ilgili yonetsel kararlarin almmasinda ihtiya¢ duyulacak bilgilerin toplanmasi ve
kargilagtirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi objektif Olgiitlerin elde edilmesi
olarak ifade edilmektedir. Ayrica, yoneticilerin caliganlar hakkinda karar verirken

onyargilarindan armmalarin ve tarafsiz davranmalarini saglayabilmektir.

Performans degerlemenin calisanlara ve yoOneticilere yonelik amaglarmin yaninda
orgiite yonelik amaclarinin da oldugu goriilmektedir. Orgiitsel amaglardan birisi,
orgiitiin genel basar1 durumu ve problemlerine ait bilgileri tespit edip gelecekte ortaya
cikabilecek sorunlarn ©nceden fark edilmesine olanak saglamaktir. Orgiitsel
amaglardan ikincisi performans degerleme Orgiit ve Orgiit iiyelerinin amag¢ ve
gereksinimlerinin biitiinlestirilebilmesi igin gerekli ortami hazirlamaktadir Ugiincii
olarak, degerleme ile igletmelerde uygulanan is goren politikas1 degerlenebilmekte ve
daha etkin politika ve programlar belirlenebilmektedir. Dordiincii Orgiitsel amacta
degerleme sonucu saptanan aksaklik ve eksikliklerin giderilmesi, sapmalarin
diizeltilmesi, verimlilik ve etkinligin artirilmasi ve gerek caligsanlarin gerekse bir biitiin

olarak orgiitiin gelistirilmesi olarak ifade edilmektedir (Dicle, 1982, 13).

2.6 Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri

Geleneksel yontemlerin eksikliklerini gidermeye yoOnelik gelistirilen c¢ok boyutlu
performans degerleme yontemlerinde ortak bir vizyonun gelistirilmesi ve stratejilerin
tiim organizasyon bazinda yayilmasi esastir (Sarialtin, 2003, 6). Arastirmacilar
orgiitlerdeki performansin cok boyutlu olmasmndan dolayr onun ¢ok boyutlu olarak
Olciilmesi gerektigini belirtmislerdir. Cok boyutlu performans degerleme modelleri
icerisinde en yaygin olarak kullanilanlari, Kaplan ve Norton tarafindan 1990’11 yillarin
baslarinda gelistirilen “Dengeli Performans Degerleme” (Balanced Scorecard) modeli,
Atkinson vd. (1997) tarafindan firmalardaki stratejik performans degerlemesine yonelik
geligtirilen ve firmalardaki paydaglari temel alan “Paydas Temelli Performans
Degerleme” (The Stakeholder Scoreacard) modelidir (Agca, 2005, 11). Bu modellerin
yaninda literatiirde, Lynch-Cross Performans Piramidi ve 360 Derece Performans
Degerleme Modeli de yer almaktadir. Bu boliimde bu modellere ana hatlariyla temas

edilecektir.
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2.6.1 Dengeli Performans Degerleme Modeli (Balanced Scorecard)

Maliyet muhasebesi modelinin kiiresel rekabet ortaminda stratejik rekabet lstiinliigii
elde etmede yetersizlikler gostermesi isletmeleri yeni arayislar icerisine itmigtir. Bunun
sonucunda, post-modern yonetim teknikleri ile maliyet muhasebesi modelinin
sentezlenmesi sonucunda “Balanced Scorecard” adi verilen yeni bir performans dl¢me

yaklagimui gelistirilmistir (Kaplan, Norton, 1999, 14).

Balanced Scorecard, Toplam Kalite Yonetimi, Kalite Giivence Sistemleri, Miisteri
Odakl1 Yonetim, Degisim Yonetimi, Faaliyet Temelli Maliyetleme, Biitiinlesik Tedarik
Zinciri Yonetimi, Siire¢ YOnetimi, Rekabet Yonetimi gibi tekniklerden beslenerek,
1990’11 yillarda ortaya c¢ikan radikal goriislere sahip bir stratejik yonetim anlayigidir

(www .balancedscorecard.org, 15).

Balanced Scorecard kisaca, “bir sirketin vizyon, misyon ve stratejisinin fiziksel ol¢iiler
haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir” bi¢iminde tanimlanabilir (Kaplan, Norton,
1999, 14). Baska bir deyisle, Balanced Scorecard, isletmenin kisa ve uzun donemli
amaglartyla finansal olan ve finansal olmayan performans gostergeleri arasindaki
korelasyonu, neden-sonug iligkisi igerisinde agiklayan ve dengeli bir sekilde kurumsal

stratejiye yansitan bir performans 6l¢gme yontemidir (www.balancedscorecard.org, 15).

Balanced Scorecard, miisterilerin beklenti ve gereksinimlerini kargilama amaciyla
tasarimlanan ve amaclar, hedefler ve stratejiler arasindaki baglantilar1 irdeleyen bir
stratejik planlama aracidir. Balanced Scorecard, isletme stratejilerini uygulamaya doniik
hedeflerle iligkilendiren ve bu iligkileri temsil eden degiskenleri izleyerek stratejilerin
beklenen sonuglara ulagip ulagsmadigini kontrol eden bir yontemdir.. Bu baglamda,
Balanced Scorecard’in oOrgiitsel stratejileri eyleme doniistiirmede sirketleri bagariya

ulagtiran bir yonetim yaklasimi oldugu kabul edilmektedir.

Balanced Scorecard, isletmelerin sahip olduklari ge¢mis verilere dayanan finansal
gostergelerin  yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri odaklilik, miisteriler ve
hissedarlarin beklentileri dogrultusunda sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve degisime
ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem ve sirket i¢i yontemler baglaminda 68renme
ve gelisme gibi finansal olmayan gostergeleri esas alarak oOrgiitsel boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi i¢in stratejik geri bildirim saglayan ve stratejiyi
uygulanir kilmayr amaclayan dinamik bir performans Ol¢lim sistemi ya da yoOnetim
teknigidir.
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2.6.2 Paydas Temelli Performans Degerleme Modeli (The Stakeholder
Scorecard Modeli)

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden biriside Atkinson (1997) ve
arkadaslar1 tarafindan gelistirilen “Paydas Temelli Performans Degerleme” modelidir.
Bu model, firma performansimi paydaglar1 temel alarak degerlendirmektedir. Model
organizasyonun paydaglarinin  gereksinim ve beklentilerini iyi bir sekilde
biitiinlestirmeye ve bunu nasil gergeklestirdigini Slgmeye odaklanmaktadir. Model
sadece finansal ve finansal olmayan diger performans gostergeleri arasindaki dengeye
yogunlagsmamakta, ayn: zamanda firma ile paydas gruplari arasindaki iligkiyi de ortaya

koymaktadir.

“Paydag, firma icerisinde veya disarisindaki kurumdan c¢ikar1 olan veya firmanin
performansim etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir.” Firmalarin potansiyel
olarak sahip oldufgu bes Onemli paydas grubu: miisteriler, calisanlar, tedarikgiler,
ortaklar ve toplumdur. Paydaglardan her birinin tatmin seviyesi isletme performansinin

bir boyutunu olusturmaktadir.

Model firma performansim paydaslarin beklentilerini, gereksinimlerini ve katkilarmi
dikkate alarak degerlendirmektedir. Modele gore paydaslarin performansi, firmanin
temel amaclarinin bagarilmasinda etkili olmaktadir. Paydaglarin performansinin toplami
firma performansi olarak degerlendirilmektedir. Atkinson ve arkadaslart modeli daha da
gelistirmek i¢in bir bankanin Ozellikle finansal olmayan performans gostergelerini
dikkate alarak caligmalar yapmuslardir. Bu calismalarda firmanin temel amacinin
“ortaklarin” (hissedarlarimi karlarinin maximize edilmesi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
modele gore, temel amacin bagarilmasi icin, firmanin paydaglart olan calisanlar,
miisteriler, tedarikciler ve genel olarak toplumun beklentilerinin karsilanmasina yonelik
“ikincil amaglara” yonelik performansin kontrol edilmesi ve yonetilmesi gerekmektedir
(Agca, 2005, 11). “Birincil amaglar” firmanln paydaglardan beklentilerini, “ikincil

amaglar” ise firmanin paydaslara vermeyi taahhiitettiklerini gostermektedir.

Model, firmadaki performansin finansal ve finansal olmayan performans olarak iki
temel boyutu oldugunu ve finansal olmayan performansin finansal performansin
basarilmasinda etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Firma hem sonuglara hem de bu
sonuglara etkisi olan diger sonuglara (nedenlere) odaklandig i¢in firmada performansi

Olclimii finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergeleri de kapsamaktadir.
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Stratejik yonetim alanindaki ¢alismalarla da desteklenen “paydas temelli model”, bir
firmayla ilgili biitlin paydaglarin firmanin performansi i¢in gerekli 6n kosullar oldugu

gercegine dikkat cekmektedir (Agca, 2005, 11).

2.6.3 Lynch-Cross Perfromans Piramidi

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de Lynch-Cross Performans
Piramididir. Lynch-Cross Performans Piramit Modeli; sirket, isletme, operasyon sistemi
ve is birimi diizeylerindeki genel Olciileri tanimlamaktadir. Lynch-Cross Performans
Piramidi Modelinin, performansin sonu¢ ve siireglerini ortaya koyan iki boyutu
bulunmaktadir.  Lynch-Cross  Performans Piramidi Modeli  kullamildiginda
organizasyonun ‘“ne elde edecegi” ve “nasil elde edece8i” sorularmma cevap
almabilmektedir. Performans Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli Olgiileri

gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli i¢sel Olgiileri gostermektedir.

Amadlar ve
Hedefler
Sirket

" Vizvon'Misyonu

Pazar Finans

Olculer

Misten

Tatmini Verimiilik

[ Esneklk )

" Kalte Teslimatlar | 5 DongU sral
Zamani

Elxinkkler ‘

Digsal Etkikik | ¢sel Etkliik

Sekil 3: Performans Piramidi

Sekil 3’de goriildiigii gibi organizasyonu tanimlayan performans piramidinin tepesinde
sirket vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel olarak organizasyonda
elde edilmek istenen sonuclarin neler oldugu ve bu sonuglarin nasil Slgiilecegi tespit
edilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan 6lgiiler (pazar, finans) pazar

performansi ve finansal performansi 6l¢mektedir. Finansal performans: degerlemede
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kullanilan Olgiilere kar, nakit akimi, bilango ve gelir tablosu, Pazar performansini
degerlemede kullanilan Olciilere pazar payi, toplam satiglar, iiriinlerin toplam satis
icindeki paylari, son bir y1l icinde pazara sunulan yeni iiriinlerin toplam satiglar icindeki
pay1 gibi Olciiler ornek olarak verilmektedir. Ancak finansal performansi ve pazar
performansi dlgerken kullanilan dl¢iiler cok genel olduklari i¢in daha ayrintili 6l¢iilere

gerek duyulmaktadir.

Sekil 3’de goriilen piramitte asagiya dogru inildik¢e, bir departmandan digerine
aktarilarak yerine getirilen igler goriilmektedir. Bu igler bir miisteri siparisinin alinmasi
ile baslayan, iiretime, oradan da dagitima kadar devam eden, memnun miisteri ile sona
eren isleri kapsamaktadir. Isletmeler finans ve pazarlamaya yonelik amaglarina ulagsmak
icin miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki performans iyilestirmelerine
odaklanmaktadir. Miisteri tatmini, kalite ve teslimat ile desteklenmektedir Piramidin
kalbini olusturan esneklik dis etkenlerin belirledigi teslimat, i¢ etkenlerin belirledigi is
dongii zamani tarafindan bicimlenmektedir. Verimlilik, is dongili zamanini diigiirerek ve

israf1 azaltarak saglanmaktadir (Tuncer, 2006, 16).

Yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetler (miisteri degeri anlayisina dayali) ve zamaninda
teslim miigteri tatminini saglamaktadir. Piramitte olduk¢a 6nemli olan is dongili zamani
esneklik ve rekabete biiylik etki yapmaktadir. Kalite-teslimat-ig dongii zamani-israf
dortliisii, performans piramidinin yastiklaridir ve yiiksek diizeyli sonuglar1 elde etmede

onemli rol oynamaktadirlar.

2.64 360 Derece Performans Degerleme Modeli

1980’lerden sonra insan kaynaklar1 yonetiminin, stratejik bir yaklagimla, firmalarin
rekabetci stiinlik kazanmalarma odaklandigr goriilmektedir. Bu cergcevede insan
kaynaklarmin iki temel felsefeye odaklandigi belirtilmektedir. Bir taraftan firmalarda
calisanlarin yiiksek performansla caligmasi, diger taraftan ¢aligsanlarin yasam kalitesinin
yiikseltilmesi amaclanarak, firmanin performansi, calisanlarin performans: ile
aciklanmis olmaktadir. Bu durumda, calisanlarin performansini 6lgmek ¢ok ciddi bir
konu haline gelmis ve bu alanda birgok sistem gelistirilmistir. 360 Derece Performans
Degerleme Modeli de bu cergevede calisanlarin performansmin degerlemeye yonelik,
cok boyutlu bir performans degerleme modeli olarak ortaya cikmustir. Model

calisanlarin performansin1 degerlendirmeye yonelik olmasina ragmen calisanlarin
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performansi ¢ok yonlii olarak degerlendirdigi i¢in ¢cok boyutlu performans degerleme

modelleri arasinda yer almaktadir.

360 Derece Performans Degerleme Modeli, performans degerleme modeli icinde ¢ok
yonlii olarak siirekli sorgulamayi, ¢alisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi caligan ile
farkli iligkilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi amaclamaktadir (Arslan,
2001, 12).

Calisanin cok yonlii degerlendirilmesini saglayan modelin avantajlarimin oldukga fazla
oldugu goriilmektedir. 360 Derece Performans Degerleme Modeli ile calisanin
performansmin 1iyilestirilmesine yonelik ¢ok yonlii geri besleme yapilabilmektedir.
Model geri besleme 6zelligiyle diger ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden
ayrilmaktadir. Caligana farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim verilmesine olanak

saglayan model kisisel gelisime de katkida bulunmaktadir.

Modelde c¢ok sayida degerlemeci oldugu icin karar vermede objektiflik saglanmaktadir.
360 Derece Performans Degerleme Modeli orta ve iist kademedeki yoneticilerin giiclii
ve zayif yonlerini objektif olarak belirleyerek, degerlenen kisilere profesyonel gelisim
destegi saglamaktadir. Model, degerlenen bireyin iistii, ast1, meslektasi, miisterisi ya da
tedarikcisi konumundaki kisiler tarafindan gozlemlenmesini ve bu gozlemlerden elde
edilen verilerin birlikte degerlendirilmesini esas almaktadir. Miisterilerin degerlemeye
katilmasi iiriin ve hizmet kalitesini artirmaktadir. Model caliganlarla miisteriler arasinda

iletisim kurulmasina firsat vermektedir (Arslan, 2001, 12).

Modelin avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 da oldugu goriilmektedir. Degerleyici
sayist arttig1 icin, degerleyicilerden kaynaklanan hatalar artmaktadir. Degerleyici
sayisinin artisiyla degerleme siirecinin karmagiklifi ve maliyeti artmakta, zaman
problemi yasanabilmektedir. Otokratik yOnetim tarzi benimseyen Orgiitlerde bazi
yoneticilerin astlarin kendilerini degerlemesini kabul etmeleri zor olmaktadir. Yine is
arkadaslarinin degerlemesi sonucu objektiflik saglanmasi1 zor olmaktadir. Miisteriler
tarafindan yapilan degerlemede miisterinin Orgiitii iyi tanimamasindan kaynaklanan

problemler yasanmaktadir.

360 Derece Performans Degerleme Modeli i¢inde kabul goren temel diisiinceye gore
isletme icinde caliganlar iletisim, liderlik, degisimlere uyulabilirlik, iligkiler, isin
yOnetimi, iiretim, bagkalarinin yetistirilmesi ve personelin gelistirilmesi gibi yetenek
alanlarinda personelin performansi ¢ok yonlii olarak izlenmektedir.
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Uygulama sonuclarina genel olarak bakildiginda, geleneksel degerleme yontemi olan
amir degerlemesiyle ¢alisan performansinin degerlendirildigi organizasyonlardan birden
bire 360 Derece Performans Degerleme Modeline gecisin son derece giic oldugu
goriilmektedir. Bu durumu Onleyebilmek icin, degisik seviyelerdeki liderlerin
direnclerinin onceden belirlenerek gerekli tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Bunun
icin de tiim ¢alisanlarin c¢ok iyi egitilip motive edilmesi iizerinde durulmaktadir. Uygun
bir departmanin pilot uygulama i¢in secilmesinin gerektigi vurgulanmaktadir.
Uygulamaya ayn1 anda baglamak yerine ilist kademeye yakin bir departman tercih
edilmesinin uygun olacagi diisiiniilmektedir. Degerlemeler sonucunda her seviyeye

uygun geri bildirimler verilmesi gerekmektedir (Arslan, 2001, 12).

2.7 Performans Olgme ve Degerleme Siireci

Organizasyonlarda yapilan iglerle ilgili tiim bilgiler 6lgme ve degerleme yoluyla
saglanmaktadir. Olglimlerden saglanan bilgiler yoneticilerin ve ¢aliganlarin
davramislarini yonlendirmektedir. Isletmelerde performans 6l¢iimleri ile, islerin ne kadar
iyl yapildigi, beklenen sonuclara ne diizeyde ulasildigi, islerin Orgiit performansina
etkisi, hedef ve stratejilere ne kadar ulasildig1 gibi sorulara cevap aramaktadirlar.
Cagdas yonetim ve liretim tekniklerinin ve yeni teknolojilerin uygulanmasi, daha iyi
calisma kosullarinin saglanmasi gibi konularda isletme bagarisina katkida bulunan

performans Ol¢iimiiniin farkli tanimlar1 bulunmaktadir (Akal, 1998, 8).

“Performans 6lgme”, Orgiit performansmin 6lciilmesi anlaminda kullanilmakta olup,
“oOrgiitiin daha Onceden rekabet verilerine gore belirledigi stratejik amaglara ulagilip
ulagilmadigimi degerlendiren bir siire¢ olarak ele alinmaktadir.” (Sarialtin, 2003, 6).
Diger bir ifadeyle performans oOl¢iimii bir faaliyetin etkinliginin ve etkenliginin
niceliksel olarak belirlenmesi, performans 6l¢iim sistemi de bir faaliyetin etkinligini ve
etkenligini 6l¢cmede kullanilan gostergeler seti olarak tanimlanmaktadir (Yiiksel, 2003,
1). Daha genis anlamda, “performans Ol¢lim ve denetim sistemleri, isletmelerde
performansin gelistirilmesi amaciyla stratejik planlar gercevesinde yonetim siirecinin,
birimlerin, caligma gruplarinin ve bireylerin gosterdigi performansin belirlendigi,
degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansin gelisimine katkida bulunan
yonetim destek sistemleridir. Bu sistemler yapisal olarak orgiitiin ve caliganlarin ortak
amaglarm odak noktasi alarak Olgiilecek, degerlendirilecek ve kontrol edilecek
etmenleri, olaylar1 ve nesneleri belirlemekle baglayan, bunlarla ilgili temsil edici
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gostergeleri saptayip gerekli Olclimlerle siiren, elde edilen bilgileri ortak bir veri
tabaninda toplayarak hangi bilgilerin, nasil ve ne zaman istendigine dayali olarak
bicimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile sonuclanan bir siire¢ olarak

tanmimlanabilir” (Akal, 1998, 8).

Performans degerleme ve Olgme siireci agama asama incelenmektedir. Degerlemenin
yapilabilmesi i¢in Oncelikle degerlemeyi ve 6lgmeyi yapacak gorevlilerin belirlenmesi
gerekmektedir. Degerlemenin ilk amir tarafindan yapilmasinin en yaygin yontem
oldugu ileri siiriilmektedir. Ancak tek amir degerlemesi ve sakincalari Onlemek icin
veya en aza indirmek icin birden cok hiyerarsik amirin tek tek veya grup olarak
degerleme sekli, kisinin kendi kendini degerlemesi, ig arkadaglar tarafindan degerleme,
astlar tarafindan degerleme, miisteriler tarafindan degerleme yapilmasi1 gibi

yontemlerden faydalanilmaktadir.

Ikinci asamada, deZerlemenin yapilabilmesi igin ihtiya¢ olan verilerin toplanmasi
gerekmektedir. Performans ol¢iim ve denetim sistemlerinde kullanilan verilerin ¢ogu
isyerindeki caliganlar tarafindan toplanmaktadir. Genel olarak performansla ilgili
verilerin toplanmasinda nicel teknikler kullanilmasina ragmen nicel olarak dl¢iimiin zor
ya da miimkiin olmadig1 durumlarda nitel teknikler kullanilmaktadir (Akal, 1998, 8).
“Genel olarak veri toplama kaynaklari; arastirma, gozlem, sistem verilerinin ve

dokiimanlarimin toplanmasi seklinde siralanabilir.”

Uciincii asama, yapilacak degerlemenin alanini belirlemektir. Calisanlara yonelik bir
degerleme ise, calisganlara bu konuda Onceden egitim verme yoOntemi tercih
edilebilmektedir; degerleme miisterilere yonelik ise, onceden bir anket ¢alismas1 yapilip
sonuclar1 degerlendirilebilmektedir; finansal agidan degerleme s6z konusu ise, bilanco,

gelir tablosu gibi verilerden yararlanilabilmektedir.

Dordiincii agamada kullanilacak kriterler ve uygulanacak performans ol¢iim sistemi
belirlenmektedir. Kriterlerin i¢inde bulunulan durum ve degerleme yapilacak alan goz
oniine alinarak belirlenmesi gerektigi ifade edilmektedir. Dordiincii asamada karar
vermek i¢cin Olclim sistemleri ve yontemleri konusunda bilgi sahibi olmak
gerekmektedir. “Olgiim modelleri olarak toplam faktér verimlilik modelleri, gok
faktorli verimlilik modelleri, toplam performans modelleri, objektif matris yontemi,
amagclara gore yonetim modelleri, finansal analiz modelleri, maliyet analiz modelleri,

vb. cok cesitli modeller sayilabilir.” Dordiincli asamada kullanilacak kriterler ve
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uygulanacak performans Olciim sistemi belirlenmektedir. Kriterlerin i¢inde bulunulan
durum ve degerleme yapilacak alan goz Oniine almarak belirlenmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Dordiincii asamada karar vermek i¢in Olglim sistemleri ve yOntemleri
konusunda bilgi sahibi olmak gerekmektedir. “Ol¢iim modelleri olarak toplam faktor
verimlilik modelleri, ¢ok faktorlii verimlilik modelleri, toplam performans modelleri,
objektif matris yontemi, amaglara gore yonetim modelleri, finansal analiz modelleri,

maliyet analiz modelleri, vb. ¢ok cesitli modeller sayilabilir (Akal, 1998, 8).

Besinci asama, secilen sistemin uygulanmasi ve raporlama siirecini kapsamaktadir.
Olgiimlerin  sonucunda performans gostergelerinin  bilgiye doniistiiriilmesi ve
degerlendirmede kullanilmas1 farkli bi¢cimlerde olmaktadir. Son asamada sonuclar

degerlendirilmektedir.
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3. BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard terimi Tiirkce’ye “dengeli Ol¢lim karti” olarak cevrilmesine
ragmen, boyle bir karsilik konunun anlamini ifade etmek bakimindan yeterli degildir.
Robert S. Kaplan ve David P. Norton gelistirdikleri Balanced Scorecard’r su sekilde
tanimlamiglardir: Balanced Scorecard, Orgiitlin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir
performans Ol¢iim setine gevirerek stratejik 0l¢lim ve yonetim i¢in bir ¢erceve olusturur.
Balanced Scorecard, organizasyona biitiinsel anlamda odaklasmaya, iletigimi
lyilestirmeye, Orgiitsel amaclar1 belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik

bir aractir (Yildirim, 2006, 17).

“Balanced Scorecard (BSC)” kavrami, firmanin uzun ve orta donem stratejilerini
calisanlar tarafindan uygulanmasini kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda ilerlemeleri
gozlemleyen bir yonetim araci olarak ortaya cikmustir. BSC, firmanin stratejilerini
Olciilebilen somut rakamlar haline getirmeyi ve bu parametreleri siiflandirmayi
amaglamaktadir ve isletmelerdeki, uzun donemli hedefleri siirekli biiyiite¢ altinda
tutmaktadir. BSC'nin amaci, yonetici ve calisanlarin firma stratejilerine ve firma icin
onemli olan1 anahtar konulara odaklanmalarin saglamaktir (Brown, Mcdonnell, 1995,

18).

“Kaplan ve Norton’un ifadesiyle BSC, “uzun donemli rekabet ortaminda oOrgiitiin
misteri odakli, ihtiyaclar1 daha kisa siirede karsilama, kaliteyi gelistirme, takim
calismasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya yeni iiriin siirme ve etkin yonetim
gibi farkli unsurlar1 bir araya getiren bir modeldir”. “Balanced Scorecard isletmelerin
sahip olduklar1 ge¢mis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege
yonelik olarak miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve
hissedarlarin  beklentileri cercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve
miikemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici
yontemler cergevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar: (degerleri)

esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve
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entegrasyonun saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye
ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanir kilmay1 amaclayan dinamik bir performans degerleme
modeli ya da yonetim sistemidir. Bagka bir ifadeyle BSC, kurumsal “vizyon, misyon ve
strateji” kavramlar1 yardimiyla bir kurumun Balanced Scorecard sadece bir performans
Olciim sistemi degil ayni zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik amaclara
ulagilmast i¢in caligan insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri
yonlendirebilen bir yonetim sistemidir. Ciinkii geleneksel performans 6l¢iim sistemleri
genellikle, calisanlarin performans: ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iligki oldugunu
O0lcmemekte ve Oncelikli olarak finansal Olc¢limlere dayanmaktadir. Bu anlamda
Balanced Scorecard, calisanlarin performansinin, sirket stratejisine uyumlar1 dikkate

almarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini desteklemektedir.

Gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler giiniimiiz rekabet kosullarinda
yonetim ihtiyaglarim tam olarak kargilayabilen bir performans Olglim sisteminin
olmadigin1 fark etmiglerdir. Gercekten de bir¢ok isletmenin sadece kar tabanl
performans ol¢iim sistemlerini kullanmasi; kisa donemli gostergelere bagh kalma, eksik
ve tek yanl 6l¢iim ve performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan
elestiri konusu olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle, ¢iktilarinin soyut 6zelliginden
dolay1, performans Olgiimii zor olan hizmet sektoriinde daha belirgin bir sekilde

hissedilmigtir.

31 Balanced Scorecard’in Gelisimi

Gerek isletme yoneticileri gerekse akademisyenler giiniimiiz rekabet kosullarinda
yonetim ihtiyaglarim tam olarak kargilayabilen bir performans Olglim sisteminin
olmadigin1 fark etmiglerdir. Gercekten de bir¢ok isletmenin sadece kar tabanl
performans ol¢iim sistemlerini kullanmasi; kisa donemli gostergelere bagh kalma, eksik
ve tek yanl 6l¢iim ve performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan
elestiri konusu olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle, ¢iktilarinin soyut 6zelliginden
dolay1, performans Olgiimii zor olan hizmet sektoriinde daha belirgin bir sekilde

hissedilmistir (Brown, Mcdonnell, 1995, 18).

Balanced Scorecard, geleneksel performans Ol¢lim sistemini kullanan igletmelerin
kargilagtiklar1 bu tiir problemlerin iistesinden gelmelerine yardimci olmak amaciyla
gelistirilmig bir performans Ol¢giim yonetimidir. Balanced Scorecard, Harvard Business

School’da Profesor Robert Kaplan ve David Norton tarafindan 1990 yilindan itibaren
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gelistirilmeye baslanan, bir sirket performans Ol¢giimleme ve stratejik yonetim aracidir.
Sadece Ozet finansal sonuglara gore davranilmasinin, firmalarin gelecekte ekonomik
deger yaratmalarmi engelledigi inanci {lizerine kurulmustur. Baglangigta sadece
performans degerlendirme sistemi olarak dizayn edilmis olsa da, sirket stratejilerinin
belirlenmesi, bu stratejilerin daha ayritili bir bicimde tiim departmanlara yayilmasi,
uygulanmas1 ve geri bildirimlerin degerlendirilmesi acisindan, bir yonetim arzini

tanimlamaktadir (Kaplan, Norton, 1999, 14).

3.2 Dengeli Sonu¢ Kart1 Yonteminin Performans Olciimiindeki Rolii

Kurumsal performansin degerlendirilmesinde gereksinim duyulan performans bilgisinin
elde edilmesinde ve stratejilerin siirekli degisen ¢evre kosullarina adapte edilmesindeki
zorluklar, bilgi ¢aginda faaliyet gosteren organizasyonlarin karsi karsiya kaldigi temel
problemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kaplan, Norton, 1999, 14). Bu problemlere
yol acan temel faktor, finansal goOstergelerin ve kullanimma dayanan geleneksel
performans Ol¢iim modellerinin kisa doneme odaklanmasi, ge¢cmis donemde
gergeklestirilen faaliyetlerin sonuclarini yansitmaktan dteye gidememesi, stratejik karar
alma siirecini desteklememesi, degisen rekabet dinamiklerine cevap vermekte yetersiz
kalmas1 ve organizasyonun farkli birimleri arasindaki gereksinim duyulan
koordinasyonu gii¢lestirmesidir. Bunun yaninda stratejilerin organizasyonun daha alt

seviyelerinde yer alan caliganlarla paylasimina katki saglamamasi olarak sayilabilir.

Bilgi ¢aginda faaliyet gosteren organizasyonlarin elde edecekleri sonuglari etkileyen
temel faktorler; bagarili miigteri iligkileri, yenilik¢i iiriin ve hizmetler yaratma
kapasitesi, kalite standartlari, operasyonel siireclerin degisime cevap verme kapasitesi,
calisanlarin bilgi ve yetenek diizeyleri ve bilgi teknolojilerinin kullanimi gibi maddi
olmayan varliklar1 kullanmadaki etkinlik olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Brown,
Mcdonnell, 1995, 18). Bu nedenle performans ol¢iimiinde kullanilan modelin
bahsedilen  faktorleri  kapsamasi  beklenmektedir. Diger taraftan  piyasa
organizasyonlarmin nihai amaci kir elde etmektir ve finansal performans
gostergelerinin siirliliklarina kargin performans ol¢timii ile ilgili caligmalarda dikkate
almmas1 bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dengeli sonu¢ kartt yonteminin
finansal performans gostergeleri ile finansal olmayan performans gostergelerini;
organizasyonun maddi varliklar1 ile maddi olmayan varliklarini bir arada ele almasi ve
performans yonetimi ile ilgili ¢alismalar1 organizasyonun stratejik hedefleri ilizerine
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kurmasi, yontemin performans 6l¢iimiinden beklenen islevleri yerine getirmesine katki
saglamaktadir. Bilindigi lizere kurumlarin misyon ve vizyon bildirimleri yapilar1 geregi
operasyonel bilgiler icermez. Bu nedenle performans Olciimii ile ilgili ¢aligmalarda
stratejik planda yer alan ama¢ ve hedeflerin operasyonel olarak ifade edilmesi ve
calisanlarla paylagilmasi gerekmektedir. BSC yontemi, amaglara ulagilmasinda kritik rol
oynayan faktorlerin belirlenmesine, performans 6l¢iimiiniin bu alanlara odaklanmasina
ve farkli performans gostergeleri arasindaki neden sonug iligkilerine ait varsayimlarin
degerlendirilmesine olanak tanimakta ayrica elde edilen finansal sonuglar ile uzun
vadeli amaglara ulagmay1 saglayacak kritik basar1 faktorlerinin arasindaki dengenin
kurulmasina aracilik etmektedir. Bir diger ifade ile BSC aracilig1 ile organizasyonun
sahip oldugu vizyon misyon ve stratejiler, finansal ve finansal olmayan performans
gostergeleri araciliiyla operasyonel terimlere indirgenmekte, basarinin izlenmesine ve
faaliyetlerin yoOnlendirilmesine temel olusturmaktadir. Dengeli sonu¢ kartinin
olusturulmasina iligkin siire¢, kurumsal karnenin olusturulmasi ve stratejik onceliklerin
belirlenmesi ile baglamakta; tiim temel birimlerin kurumun stratejik onceliklerini baz
alarak kendilerine ait uzun vadeli planlarin1 ve dengeli sonug kartlarini olusturmalar1 ve
destek birimlerin kendi planlarini ve dengeli sonug¢ kartlarmi olugturmalar: ile devam
etmektedir. Bu kapsamda dengeli sonug kart1 yontemi, temel birimler ve destek birimler
arasindaki sinerjilerin ortaya ¢ikartilmasina, temel ve destek birimlerin iistlendikleri
islevlerin birbiriyle uyumlastirilmasina ve bahsedilen birimlerin performanslari
arasindaki baglantinin ortaya konulmasina sagladigi katki ile organizasyon yapisinin
strateji ile uyumlagtirilmasina yardimci olmaktadir. Ayrica yontemin yardimi ile
calisanlarin amaglari ile kurumun amaclar arasinda esgiidiim saglanmakta ve kaynak

tahsis kararlarinin etkililigi artirillabilmektedir (OYMAN, 2009, 19).

33 Balanced Scorecard’in Boyutlar:

Cok boyutlu bir performans modeli olarak degerlendirilen Balanced Scorecard’in dort

boyutu bulunmaktadir (Brown, Mcdonnell, 1995, 18).
a)  Finansal boyut

b)  Miisteri boyutu

c)  Orgiit ici siirecler boyutu

d)  Ogrenme ve gelisme boyutu
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Balanced Scorecard’in dort boyutuna bakildiginda, boyutlarin bir Orgiitiin soyut ve
somut yonlerini temsil ettikleri goriilmektedir. Balanced Scorecard’in, geleneksel 6l¢iim
ve yonetim sistemlerinin tek yonlii degerlendirmeye dayanan yapilariin bu eksikligini,
orgiitlerin soyut ve somut yOnlerini bir araya getirerek gidermeye calisti1

anlagilmaktadir.

Kogel’e gore, bu dort boyut i¢inden sadece iki veya li¢ tanesini kullanacak oOrgiitler
bulunacagi gibi faaliyet gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve Orgiitiin stratejisine gore
bunlara bir veya daha fazla boyut ekleyecek orgiitler de olacaktir. Bununla birlikte
Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard yaklasimi g6z Oniinde bulunduruldugunda,

finansal boyutun goz ard1 edilmemesi gerektigini belirtmektedir.

Balanced Scorecard’in dort boyutu arasinda bulunan iligkiler ile dort boyutun, orgiitiin

vizyon, misyon ve stratejisi ile iligkileri Sekil-4’deki gibi gosterilmektedir.

Finansal Boyut
Amaglar Okoler Hedefler |Girisimler
Finansal bagari
kazanmak igin
hissedariara nasil
goranalmelidir?
Mugteri Boy utu H Orgit Igi Siregler Boyutu
Amaglar |Olciler  |Hedefler |Girgimler Amaglar |Olgller |Hedefer |Girisimler
) ) Hissedarve
Vizyow Vizyon misterieri memnun
gemf’bie§1 rmek igin C:D Misyon ) [edetimek icin hang]
mugien 6'5‘_’;?;‘ Strateji islemlerde
gorandimelidir? mikemmelide
H ulagiimalidir?
Ogranme ve Gelisme Boyutu
Amaglar [Olcoler  |Hedafler [Girisimler
Vizyona ulagmak
igin igletmenin

degisim ve gelisim
yetenekler nasil
korunmalidr?

Sekil 4: Balanced Scorecard’in boyutlar1 (Kaplan, Norton, 1999, 14)

Sekil-4’e gore, Balanced Scorecard’in dort boyutu arasinda karsilikli mantiksal iligkiler
bulundugu gibi, her bir boyutun Orgiitiin vizyon, misyon ve stratejileriyle de karsilikli
iligkisi bulunmaktadir. Kaplan ve Norton’a gore, bu boyutlar igletmelerin, finansal

sonuclarini izlerken, rekabet giiclerini arttirmalari ve gelismeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar

28



entelektiiel sermaye ve maddi olmayan varliklar1 elde edebilmeleri icin gerekli olan

yeteneklerin gelisimini de es zamanli olarak takip etmelerine imkan vermektedir.

Balanced Scorecard’in boyutlarinin agirliklar1 her igletme igin farkli olmaktadir.
Balanced Scorecard’in dort boyutuna, finansal boyut %22, miisteri boyutu %22, orgiit
ici siirecler boyutu %34 ve 6grenme ve gelisme boyutu %22 olmak lizere, dengeli bir
sekilde agirlik verilmesi 6nerilmektedir. Ayrica, Balanced Scorecard’daki 6l¢ii sayisinin
da dengeli bir sekilde dagitilarak, finansal boyutta 5, miisteri boyutunda 5, Orgiit ici
stirecler boyutunda 8-10 aras1 ve 6grenme ve gelisme boyutunda 5 olmak iizere, toplam
23-25 arasinda olmasi gerektigi belirtilmektedir. Daha sonraki c¢aligmalarda ise,

performans Olg¢iilerinin 20-30 arasinda olmasinin normal karsilanacagi ifade edilmisgtir.

3.3.1 Balanced Socorecard’in Finansal Boyutu

Finansal performans bir orgiitiin bagarisinin nihai tanimini ifade etmektedir. Finansal
performans Olciileri, bir oOrgiitiin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik uygulamalarin
orgiitii gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigim ortaya ¢ikarmakta, diger boyutlarda
secilen Olgiiler kullanilarak detaylandirilmis strateji uygulamasmin Orgiit i¢cin 6nemli
sonuglar saglayip saglamadigini gostermektedir. Finansal boyut ise, stratejinin maddi

sonuglarini finansal ifadelerle tanimlamaktadir (Brown, Mcdonnell, 1995, 18).

Balanced Scorecard’da, oOrgiitteki tiim boliimlerin, kendi finansal amaglarm Orgiit
stratejisi ile iliskilendirmeleri hedeflenmektedir. Finansal amaclar, Balanced
Scorecard’da yer alan diger tiim boyutlarin amaclar1 ve ol¢iileri i¢cin odak niteligini
tasimaktadir. Bu sebeple, secilen her Ol¢iiniin, finansal performansta bir gelismeye

saglayacak sekilde neden-sonug iligkilerinin bir parcasi olmasi gerekmektedir.

Kaplan ve Norton , neden-sonug iligkilerinin olusturulmasinda finansal amag¢ ve
Olciilerin ¢ift yoOnlii rol oynamasi gerektigini savunmaktadir. Buna gore, hem
uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaclanan finansal performans tanimlanmali,
hem de finansal amaclar Scorecard’da yer alan tiim diger boyutlardaki ama¢ ve

Olciilerin nihai amacin1 olugturmalidir

Finansal boyut, karlilikla, kullanilan somut ve soyut varliklarin getirileriyle, yeni
yatirnmlarla, maliyetlerdeki azalmalarla ve gelirlerdeki biiyiimeyle ilgili geleneksel
finansal amaclarin kullanimimni tesvik etmektedir. Finansal Olgiiler ise, kurulusun
stratejisinin bagarisinin ardil gostergelerini olugturmaktadir (Brown, Mcdonnell, 1995,
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18). Buna gore, Balanced Scorecard’in finansal boyutuna ait temel finansal amaclar ve

Olciiler Tablo-1.’de verilmektedir.
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Tablo 1: Finansal Boyuta Ait Temel Amaglar Ve Olgiiler (Kogel, 2003, 20)

Temel Finansal Amaclar Temel Finansal Olgiiler

Gelir artig1 saglamak -Satig tutar1 ve pazar pay1
-Yeni miisteriler ve pazarlar

-Yeni iirtinler ve deger sunumlari

Maliyetleri azaltmak, verimliligi ve -Calisan basina maliyetler
tiretkenligi artirmak -Birim maliyetlerdeki diisiigler

-Faaliyete Dayali Maliyetleme esasina
gore

Olciilen maliyet dagilimlar

Varlik ve kaynaklarin etkin kullanimini -Stok devir hizi
Saglamak -Nakit akisi
-Sermaye getirisi

-Verimlilik oranlari

Riskleri azaltmak -Satiglarin/maliyetlerin olasilik dagilimlari
-Beklenen verim/verimlerin standart

sapmast/degisim katsayisi

Tablo-1’de gosterildigi gibi orgiitler, sahip olduklar1 stratejik amaclara gore degisik
Olciiler kullanabilmektedir. Yine orgiitler, kar amagli olup olmadiklarini, faaliyet
gosterdikleri sektorii, cevre kogsullarini géz oniinde bulundurarak Tablo-1’deki stratejik
amaglart benimseyebilmekte ve bu amaclara ait Olgiiler arasindan secim
yapabilmektedir. Kar amach orgiitlerde, tiim ama¢ ve Olciileri kullanma imkan1 oldugu
gibi, orgiitiin mevcut durumu goéz Oniinde bulunduruldugunda bir tane amag¢ ve/veya
Olcili segme imkan1 da bulunmaktadir. Stratejik amaclarin 6lcii se¢cimindeki en belirgin
etkisini kamu kurumlarinda gérmek miimkiindiir. Ciinkii kamu kurumlar1 genellikle, kar
amac1 giitmemekte, bu sebeple bu kurumlarda maliyetlerin azaltilmas: ve kaynaklarin

etkin kullanilmasina iligkin amag ve dlciilere odaklanildig: goriilmektedir.

3.3.2 Balanced Scorecard’in Miisteri Boyutu

Hemen her sektorde gittikge zorlasan rekabet kosullar1 ve miisterilerin artan kalite

talepleri, miisterilerin Orgiitler icin ifade ettigi anlami 6nemli Ol¢iide degistirmekte ve
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miisterilerin Onerileri, talepleri ve sikayetleri, orgiitteki deger yaratma siireglerini daha

yakindan ve daha yogun bir sekilde etkilemektedir.

Balanced Scorecard’in miisteri boyutu, bir igletmenin misyon ve stratejisini, miisterileri
ile ilgili 6zel amaclar haline doniistiirmekte ve tiim isletmeye yaymaktadir. Ciinkii
strateji uygulamasinin temelinde, Orgiitsel faaliyetlerin ve yeteneklerin miisterilere

sunulacak degerlerle istikrarl bir sekilde uyumlastirilmas: yatmaktadir.

Giintimiizde, miigteri iligkilerinin igletmelerin tiim siireclerini etkilemesi nedeniyle,
misteri iligkilerinin Orgiitsel siireclerde siirekli ve uzun vadeli olarak gozetilmesi
gerekmektedir. Yogun rekabet ortaminda miisteri iligkilerinin devam ettirilebilmesi ise

miisterilere sunulan degerlerin siirekliliginin saglanmasina dayanmaktadir.

Dolayisiyla, Balanced Scorecard’in miisteri boyutundaki amac¢ ve Olciilerin genel
olarak, miisteri tatmini ve miisteriye deger sunumuyla baglantili ama¢ ve Olgiilerden
olusmas1 beklenmektedir. Balanced Scorecard’in miisteri boyutuna iligkin temel

amaglar ve Olciiler Tablo-2’de gdsterilmistir

Tablo 2 Miisteri Boyutuna Ait Temel Amag ve Olgiitler (Kogel, 2003, 20)

Temel Miisteri Temel Miisteri Olgiileri

Amaclari

Yeni Miisteriler - Yeni miisteri adedi ve yeni miisterilere yapilan satiglar
Kazanmak - Yeni miisteri bulmanin ortalama maliyeti

- Miisteri basina ortalama satig ve siparig miktari
Mevcut Miisterileri - Ayrilan miisteri sayis1

Muhataza Etmek - Mevcut miisterilere yapilan satiglardaki artis oranlari
-Mevcut miisterilerle ortalama iglem sayisi, siparis siklig1

Miisteri -Sikayet sayis1

Memnuniyetini -Memnun miisteri sayis1

Arttirmak

Miisteri Karliligimi - Miisteri basina toplam karlilik

Arttirmak - Miigteri ve iglem basina maliyet

Tablo-2’deki amag ve Olgiilere bakildiginda, miisteri memnuniyetinin one ¢iktigi, bu
amag¢ ve Olgiilerin temelde miisteri memnuniyeti olgusuna dayandigir goriilmektedir.
Chaudron’a gore, Balanced Scorecard’in miisteri boyutundaki Olgiiler isletme
performansmin Onciil gostergelerini  olusturmaktadir. Ciinkii miisteriler memnun
olmazlarsa, ihtiyaclarin1 karsilayan bagka isletmelere yoneleceklerdir. Bir isletmenin

Balanced Scorecard’in bu boyutunda basgarisiz olmasi, mevcut finansal goriiniimii iyi
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olsa dahi, gelecekte finansal durumunun kétiilesecegine dair Onciil bir gosterge olarak

kabul edilmelidir.

3.3.3  Balanced Scorecard’n I¢ Siirecler Boyutu

Orgiitler tarafindan miisterilerine sunulan mal, hizmet ve degerler, orgiitlerin
stireclerinde yaratilmaktadir. Dolayisiyla, i¢sel siireclerini basariyla yoneten isletmeler,
miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini daha iyi karsilama yetenegine sahip olmaktadir.
Balanced Scorecard, siiregler ile miisteri memnuniyeti arasindaki bu iligkiye verdigi

Onemi, Orgiit i¢i siirecleri bir boyut kabul ederek gostermektedir.

Bu boyutta yoneticiler, igletmenin miisterilerine deger katmasi ve finansal getiri
yaratmas! i¢in istiin olmasi gereken, diger bir deyisle “kritik” icsel siirecleri
belirlemektedirler. Bu siireclerdeki gelismeler, isletmenin miigteri memnuniyetinde ve
finansal durumunda ulagabilecegi basarinin giivenilir bir gostergesini olusturmaktadir
(Kaplan, Norton, 1999, 14). Bir isletmede, mal ve hizmetler ile degerlerin yaratildig:

dort temel is siireci Tablo-3’de gosterilmektedir.
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Tablo 3: Temel I§ Siirecleri (Kogel, 2003, 20)

Temel Is Siireci Temel Is Siirecinin Kapsam

Yenileme/Tasarim Bu siire¢ aragtirmacilarin, miisterilerin sakli ya da
ortaya ¢ikan ihtiyaclarini tanimlamalarina ve
daha sonra bu ihtiyaclar1 karsilayacak mal ve
hizmetleri yaratmalarina iligkin faaliyetleri

kapsamaktadir.

Uretim Bu siire¢ mevcut mal ve hizmetler ile ilave
degerlerin yaratilmasina iligkin faaliyetleri
kapsamaktadir.

Teslimat Bu siire¢, mal ve hizmetlerin miisterilere

ulagtirilmasinda kullanilan ulagim kanallarinin
cesitlerini ve yontemlerini kapsamaktadir.

Satig sonrasi hizmet  Bu siirec, satig sonrasinda miisterinin mal ve
hizmete ait ihtiya¢ duyabilecegi egitim, bakim ve
onarim gibi destek hizmetlerinin verilmesini
kapsamaktadir.

Tablo-3’e bakildiginda, isletmenin sundugu mal ve hizmetler ile ilave degerlerin,
yenileme/tasarim siirecinden satig sonrast hizmet siirecinin sonuna kadar olan alanda
ortaya cikarildig1 goriilmektedir. Bir isletmede, bu siireglerin tamaminda iyi performans
gosterilmesi amaclanma birlikte, kaynaklarm smirli olmasi, isletmelerin belirli bir ya da
birka¢ temel is siirecine odaklanmalarini zorunlu kilmaktadir. Isletmeler, finansal ve
miisteri amaglarin1 géz oniinde bulundurarak bu siirecleri dncelik sirasini koymakta ve

iyilestirme girisimlerini uygulamaktadirlar.

Niven’a gore, igletmenin 1yi olmas1 gereken kritik siirecler tanimlandiktan sonra, yerine
getirilmesi gereken diger onemli gorev ise, bu siiregleri takip etmek i¢in miimkiin olan
en iyi amaglar1 ve Olciileri gelistirmektir. Buna gore, Balanced Scorecard’in orgiit i¢i

stirecler boyutuna ait temel amaclar ve dlciiler Tablo-4’de gosterilmistir
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Tablo 4: Orgiit I¢i Siirecler Boyutuna Ait Temel Amaclar ve Olgiiler (Kogel, 2003, 20)

Temel Is Siireci Temel Amaclar Temel Olciiler
Yenileme/Tasarim Yeni Uriinler -Yeni iiriinler
Gelistirmek -Yeni pazara ulagtirma
stiresi
-Baga bas durumu
Uretim -Uretim Siiresini -Hata oram
Kisaltmak -Uretim (siireg)siiresi
-Hata Oranin1 Azaltmak -Uretim maliyeti
Teslimat Mal ve Hizmetleri -Zamaninda teslimat
Zamaninda Teslim yiizdesi
Etmek -Satilacak iiriiniin
olmamasi1 durumu
Satig sonrasi Satis Sonrasi -Belirli bir siirede yeniden
Hizmet Hizmetlerde Miisteri siparis veren miigterilerin
Tatminini Artirmak toplam miisteri sayisina
orani

-Miisteri tatmini

Orgiit ici siirecler boyutunun amag ve performans 6lgiilerinin, daha onceki iki boyutta
belirlenen amag ve Olgiileri destekleyici 0zellikte olmas1 gerekmektedir. Bunu saglamak
icin Oncelikle, finansal boyutta ve miisteri boyutunda belirlenen hedeflerin
gergeklestirilmesi i¢in igletmenin igsel siireclerinde neler yapabilecegi sorusuna cevap
aranmalidir. Boylelikle isletmenin igsel siirecleri isletme stratejisine uygun olarak
yeniden sekillendirilmis olmaktadir. Bunun yam sira, icsel siirecler miisteri ihtiyag ve
beklentileri géz Oniinde bulundurularak degerlendirildiginden, Balanced Scorecard
isletmelerin miisteri odakli stratejiye uygun bir Orgiitsel yap1 olusturmalarimi
kolaylagtirmaktadir. Orgiit igi siirecler boyutu performans olgiimiinde geleneksel
sistemler ile Balanced Scorecard arasindaki temel iki farki da ortaya koymaktadir.
Bunlardan birincisi mevcut yontemler maliyet, kalite ve zamani temel alan Olgiileri
diizeltmeye Onem verirken, Balanced Scorecard’in igletmenin miisteri ve finansal
amaglarm elde edebilmesi icin miikemmel bir sekilde uygulamasi gereken yeni
yontemler ve islemler belirlemesine olanak saglamasidir. ikincisi ise “yenileme”
siirecinin orgiit igi siiregler boyutuna dahil edilmesidir. Isletmeler, Balanced Scorecard
uygulamasindaki yenileme islemi ile miisterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya
citkmamig ihtiyaclarini arastirtp, bu ihtiyaglar1 karsilayacak iirlin ve hizmetler

gelistirebilmektedir (Barbak, 2008, 21).
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334 Balancced Scorecard’m Ogrenme Ve Gelisme Boyutu

Orgiitte degisim yaratmak icin uygulanan her strateji, isgiiciinii olusturan kisilere yeni
taleplere karsilik verebilecek sekilde yetenekler kazandirilmasini gerektirmektedir.
Balanced Scorecard, gelecek i¢in yatirim yapmanin 6nemini ve bu yatirimlarin sadece
yeni techizat veya yeni lirlin arastirma gelistirme faaliyetleri gibi geleneksel yatirim
alanlar1 ile siirli olmamasinin gerekliligini vurgulamaktadir (Kaplan, Norton, 1999,

14).

Ensari’ye gore, Balanced Scorecard’in finansal, miisteri ve Orgiit i¢i siire¢cler boyutlari,
Orgiitiin mevcut insan, sistem ve prosediirlerinin yeterlilikleri ile amaclanan Orgiit
performans: arasindaki farklar1 gostermektedir. Bu farklar1 kapatmak icin isletmelerin,
i3 gorenlerini yeniden egitmeye, bilgi sistemlerini gelistirmeye ve yontemlerini
diizenlemeye yatirim yapmalart gerekmektedir. Kaygusuz ise, 0grenme ve gelisme
boyutunun, uzun dénemli gelisme ve ilerleme elde edebilmeleri icin gerekli olan alt

yapiy1 tanimlamada igletmelere yardimci oldugunu belirtmektedir.

Ogrenme ve gelisme boyutunun amaclari, finansal, miisteri ve orgiit ici siirecler
boyutlarindaki amaclara ulagilmasini saglamaktadir. Niven (2001:16)’a gore, 6grenme
ve gelisme boyutundaki amagclar ve dl¢iiler, Balanced Scorecard’in iizerine inga edildigi
yapiy1 olusturmaktadir. Diger boyutlara ait amac¢ ve Olgiiler belirlendiginde, bu
boyutlara ait amaglara ve istenen 0l¢ii degerlerine ulagmak i¢in Orgiitiin 6grenme ve
gelisme alanindaki ihtiyaclar1 da ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel 6grenme ve gelismenin
lic ana kaynaktan elde edildigini savunan Kaplan ve Norton Balanced Scorecard’in

o0grenme ve gelisme boyutunda da bu ii¢ ana kaynaga yer vermektedir:
a)  Calisanlarin yetenekleri

b)  Bilgi sistemlerinin yeterliligi

¢)  Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma

Kaplan ve Norton’a gore, 68renme ve gelisme boyutunda, isletmeye 6zel cok fazla
sayida Olcli 6rnegi bulmak zordur. Bununla birlikte, mevcut isletmelerde 6zel dlgiilerin
mevcut olmamasi, her isletmenin gelecekte ¢alisanlar, sistemler ve orgiitsel gelismeler
ile ilgili Olciilerini kendi stratejisine daha uygun olarak gelistirme firsatina sahip

oldugunu da gostermektedir (Barbak, 2008, 21).
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Ogrenme ve gelisme boyutunda, Scorecard’in diger boyutlar1 gibi ardil ve onciil
gostergelerin bir karigimi kullanilmaktadir. Burada kullanilan olgiiler genellikle, is
goreni iste tutma ve is goren verimliligi, calisanlarin becerileri ve tatmini, Orgiitte
bilginin kullanilabilirligi ile ilgilidir Balanced Scorecard’in 6grenme ve gelisme
boyutunda yer alan amaclar1 ve olgiileri Tablo-.5’de gosterildigi gibi li¢ grupta toplamak

mimkiindiir.

Tablo 5: Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Ait Temel Amaglar ve Olgiiler (Kogel, 2003,

20)
Temel Ol¢ii Grubu Temel Olgiiler
Amaclar
Calisanlarin Calisanlarin -Calisanlarin tatmini
yeteneklerini Yetenekleri -Calisanlarin elde
artirmak tutulabilirligi/Personel devir
orani
-Calisan basina verimlilik,
calisan basina kar
Bilgi Bilgi teknolojileri -Yeni lirtinler
Teknolojilerinin -Miisteri ile dogrudan iligki
Kullanim halindekilerin sahip
Oranini oldugu miisteri ile ilgili bilgi
Artirmak yiizdesi
-Miisterilerle ilgili bilgilerin
saglig1
Motivasyon ve Motivasyon, yetki -Calisanlarin yaptiklari
yetki verme ve baglanti Oneriler ve sayilari
kullanimini kurma -Uygulanan 6nerilerin sayisi
artirmak -Personele verilen odiillerin

cesidi ve sayisi
-Temel nitelikteki isleri
gelistirmek icin gerekli siire

Isletmeleri sosyo-teknik sistemler olarak adlandirmak miimkiindiir. Yani bir isletmede,
mal ve hizmetler ile degerlerin iiretilmesinde, makine ve techizat ile bunlarin
kullanimina iligkin yontemler bulundugu gibi bunlari1 kullanan ve yonlendiren insanlar
da bulunmaktadir. Bu nedenle, bir isletmede kullanilan makine, techizat ve yontemler
ile insanlarin biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Bu biitiinlestirmeyi iki boyutta ele almak
miimkiin goriilmektedir. Bunlardan birincisi, isletmenin amaglarma uygun makine,
techizat ve yontemlerin kullanilmasi; digeri ise insanlarin bunlari kullanmalarini ve

yonlendirmelerini saglayacak niteliklere sahip olmasidir.
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Bir isletmedeki makine, techizat ve yontemler ile insanlarin uyumunun saglanmasi icin
bu dort unsur arasinda uyumun saglanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla, altyapisini
gelistirmek isteyen igletmelerin, bu unsurlar arasindaki etkilesimleri de dikkate alarak
bir gelisim plani hazirlamalar1 6nem tagimaktadir. Balanced Scorecard, biitiinlesik
yaklagimi sayesinde, Tablo- 5’de gosterilen iic alanda amaglar ve hedefler

belirlenmesini ve bunlara uygun oOlgiiler gelistirilerek izlenmesini 6nermektedir.
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4 .IETT’DE BALANCED SCORECARD (DENGELI KURUMSAL
KARNE) UYGULAMASI

4.1 IETT isletmelerinin Tarihsel Gelisimi ve Faaliyet Alanlar1

41.1 IETT’nin Tarihcesi, Kurulus Amaci ve Faaliyet Alanlar:

Istanbul, 19. yiizyilin ilk ¢eyrek yillarina kadar esas olarak bir yaya kenti olarak kalmus,
bu arada kiiciik kayiklar ve hayvanlarla ¢ekilen arabalarla ulasim saglanmustir. Istanbul
ulagimimin tarihsel gelisiminde énemli kilometre taglar1 olan olaylar1 bilmek, Istanbul
ulagiminin tarihi gelisimini genel olarak gorebilmek i¢in faydali olacaktir. 1830 dncesi
yaya ve atli yolculuklar, 1830' lu yillarda kayiklarla ilk deniz tagimacilifi, 1837'li
yillarda bogazda Ingiliz ve Rus vapurlari ile kenti¢i ulasiminin baslamasi, 1869 yilinda
Dersaadet Tramvay Sirketinin kurulugu, 1871 yilinda Karakoy-Tiinel hattinin kurulusu
ve IETT nin temellerinin atilmasi, 1872 yilinda Sirkeci-Hadimk®y arasinda ilk banliy6
hattinin kurulmasi, 1930 yilinda dolmus tasimaciliginin baslamasi, 1931 yilinda ilk
kamu otobiis tagtmaciliginin yapilmasi, 1939 yilinda IETT Isletmelerinin kurulusu,
1966 yilinda tramvaylarin hizmetten kaldirilmasi, 1989 yilinda Aksaray-Esenler Hafif
Metrosunun acilisi, 2000 yilinda 4.Levent-Taksim Metro hattinin acilisi, 2005 yilinda
Bogaz tiip gecis projesi temel atilmasi, 2007 yilinda Topkapi-Avcilar Metrobiis hattinin
acilist (IETT, Performans Raporu, 2008, 22).

Istanbul' da toplu tasimacilik 30 Agustos 1869 tarihindeki "Dersaadet' de Tramvay ve
Tesisleri" ingasina dair sozlesme ile baslamistir denilebilir. Ik ath tramvay
isletmeciligine 1871 tarihinde 4 hatta baslanmigtir. Ayni tarihte tiinelin yapim
calismalar1 baglamig, 1875 tarithinde de tiinel isletmeye acilmigtir. 2 Subat 1914 giinii
Elektrikli Tramvay Isletmesi' ne geg¢ilmis, 8 Haziran 1928 tarihinden itibaren Anadolu
Yakasinda tramvay isletmesine baglanmistir. Muhtelif yabanci sirketler tarafindan

isletilen tramvay, tiinel, otobiis ve elektrik isletmeleri 1939 yilinda devletlestirilmis ve
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aym y1l 16 Haziranda ¢ikarilan 3645 sayili kanunla IETT isletmeleri genel miidiirliigii
ad1 altinda bugiinkii hiiviyetine kavugsmustur. 1945 yilinda da Yedikule, Kurbagali dere
Havagazi Fabrikalari ile bu fabrikalarin besledigi Istanbul ve Anadolu havagazi dagitim
sistemleri devralinmugtir. Ik ath tramvay 1871 yilinda Azap kap1 — Galata, Aksaray —
Yedikule, Aksaray — Topkap: ve Eminonii — Aksaray olmak lizere 4 hatta calismaya
baglamistir. Ayni tarihte Tiinel'in yapim caligmalar1 baslamis ve Tiinel 12 Ocak 1875
tarihinde igletmeye acilmigtir. Savunma Bakanligi, tramvay atlarii 1912 yilinda
baslayan Balkan Savaslar1 sirasinda 30.000 altin karsilig1 almis ve bu yiizden Istanbul
bir yildan fazla bir siire tramvaysiz kalmistir. Subat 1914' te elektrikli tramvay
isletmesine gecilmig, 8 Haziran 1928' den itibaren ise Anadolu'daki Tramvay
Isletmesine baglanmustir. Cesitli yabanci sirketler tarafindan isletilen tramvay, tiinel,
otobiis ve elektrik igletmeleri 12 Haziran 1939 giinii ¢ikarillan yasa ile hiikiimete
devredilen Tramvay Isletmesi, daha sonra Istanbul Belediyesi' ne, daha sonra da 16

Haziran 1939 tarihinde IETT' ye baglanmustir (IETT, Faaliyet Raporu, 2003, 23).

Haziran1993 te Biiyiiksehir Belediye Baskanligi nin emirleri dogrultusunda havagazi
iiretim ve dagiim faaliyetleri durdurulmustur. Boylece IETT'nin asli gorevi ulagim

olmustur. IETT ulagimin da otobiislerin yeri dzellikle giiniimiizde bir bagkadir.

“Dersaadette Tramvay Sirketi' ne 1871 yilindan itibaren caligmaya baslayan tramvay
isletmesine destek olmak amaciyla 4 adet otobiise ¢alisma izni verilmistir. ilk otobiis
1926 yilinda calismaya baglamigtir. 1942 yilina gelindiginde 9 adet yeni otobiis satin
almmustir. 1944 yilinda filo sayis1 29'a ulagmigtir. 1960 yilinda filo say1s1525 olurken,
1980 yillarinda 495 olmugtur. 2007 yilinda ise bu say1 2648' ulagmistir.

IETT, 1960' Ii yillarin baglarindan bu yila kadar toplu tagima hizmetinde kullanilan
tramvaylarin ihtiyaci kargilayamaz hale gelmesiyle, otobiislere nazaran daha ekonomik
olmalarindan dolay1 troleybiis hatlar1 inga etmistir. 1961 yilinda 100 adet troleybiis
sahibi olan kurum, 16 Temmuz 1984' te verimsiz olduklari ve trafigi aksattiklar

gerekcesiyle bu uygulamaya son verilmigtir” (Uysal, Ahmet, 2009, 24).

IETT'nin Istanbul ulasiminda iistlendigi rol Istanbul'daki toplu ulagtminin boyutlarini
gostermesi bakimindan 6nemlidir. IETT'nin Istanbul ulagimindaki paymni genel olarak
ifade etmek gelecek yillarda ulasimin gelisimini degerlendirmek icin faydali olacaktir.
“IETT, 1250 km.lik hat sebekesi iistiinde yapilandirilan 430 hat iizerinde 2824 adet

otobiis, 1 tramvay ve 1 Fiinikiiler sistem ile siirdiiriiliirken, 3429’u kapali olmak tlizere
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toplam 8796 durakta yolculara hizmet vermektedir. Is giinleri 2350 otobiis servise

verilerek 15.484 seferde 483.000 km. kat edilmektedir.

IETT, ayrica 2047 adet Ozel Halk Otobiisiiniin yonetim ve denetimini yapmaktadir”
(IETT, Performans Programi, 2008, 25).

Sehir biiyiidiikge IETT'nin de faaliyet alaninin biiyiimesi ve ulagim ile ilgili hizmetlerin
nicelik olarak artmasi kaginilmazdir. Yolcularin otobiise binmek i¢in bilet ya da akbil
satin aldiklar1 giselerin sayis1 Istanbul'un gelismesine bagli olarak artmugtir. “1192 adedi
ozel bayilerce satig yapilan, 20 adedi IETT, 104 adedi akbil gisesi,11adedi kiralik olmak
iizere toplam 1327 adet bilet satis gisesi ile yolculara bilet satiglarim

gergeklestirmektedir” (IETT, Performans Programi, 2008, 25).

“Istanbul'da, 2000 yilinda yaklagik 10 milyon yolculuk/giin diizeyinde olan motorlu
araglarla yapilan yolculuk degerinin 2010 yilinda 15,9 milyon, 2023 yilinda 23.6
milyon, 2030 yilinda ise 27.9 milyon yolculuk/giin diizeyine yiikselecegi
ongoriilmektedir” [26] Bu da kacimilmaz olarak Istanbul'da 6zellikle rayli sistemler

agirlikli toplu tagimaya daha cok 6nem verilmesi gerektiginin bir kanitidir.

000 _..-"’f
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Sekil 5: IETT Filo Durumu Ve Giinliik Servise Cikan Otobiis Adedi

IETT arag filosu agirlikli olarak otobiislerden olusur. Biinyesinde toplam 2.824 adet
otobiis filosu bulunan IETT, ayrica 2.046 adet Ozel Halk Otobiisleri ile istanbul Toplu
Tasimasinda yaklasik % 24' lik yolcu tasgima payr bulunmaktadir. Ozel Halk
Otobiisleriyle beraber giinliik ortalama 2.5 milyon yolcu tasiyan IETT Istanbul
ulasimmda ¢ok 6nemli bir konumdadir. IETT Otobiis Filosunun yas ortalamasi
11.23'tiir. Bu da IETT biinyesinde bulunan otobiislerin kismen eski oldugunu
gostermektedir. Filoda ekonomik Omriinii tamamlamis 15 yas lizeri otobiis sayisi
1.227'dir. Yiiriitme ve denetlemesi IETT tarafindan yapilan Ozel Halk Otobiisleri
toplam 2.046 adettir. Bunlarm 1375'i Ozel Halk Otobiisii, 671'i belde otobiisleridir. Bu
belde otobiislerinin 420'si Avrupa yakasinda bulunmaktadir. IETT' nin otobiis filosunu
ve giinliik servise ¢ikan arag sayisinin yillara gére degisimine bakildiginda IETT'nin
filosunu gecmis yillara gore artirdifimi soyleyebiliriz. Ancak sefere c¢ikan arag

sayisindaki artis 2006 yilinda diger yillara gore ¢ok daha fazla olmustur. (Sekil 5)

Otobiislerin seferleri bittiginde park edildigi garajlar ve otobiislerin tamir ve bakim
atdlyeler IETT igin énemli degere sahiptir. Hem alan bakimindan hem de mevcut arag
say1s1 bakimindan Avrupa yakasinda bulunan garajlar Anadolu yakasindakilere gore
daha biiyiiktiir. Anadolu yakasindaki Anadolu, Hasanpasa, Sahinkaya, Sarigazi
garajlarindaki toplam alan 119.200 m?2 iken Avrupa Yakasinda bulunan Ikitelli, Ayazaga
Topkapi, Edirnekap1 ve Kagithane garajlarimin toplam alam 436.863' tiir. Avrupa yakasi
garajlarinin kapali alan1 61.240 m? iken Anadolu yakasi garajlarinin kapali alan1 17.720'
dir. Garajlardaki otobiis filosu da Avrupa yakasinda fazladir. Avrupa yakasi garajlarinda
toplam 1791 otobiis bulunurken Anadolu yakasi garajlarinda toplam 1060 otobiis
bulunmaktadir. ( Tablo 6)

Tablo 6: Istanbul Avrupa Yakasinda Mevcut IETT Garajlar1 ve Otobiis Sayilart
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Garaj Toplam Alan(m2) | Kapali Alan (m2) | Arac Filosu
Ikitelli 192.000 28.000 628
Ayazaga 102.275 11.500 433
Topkap1 17.588 7.100 182
Edirnekap1 60.000 6.720 277
Kagithane 65.000 7.920 244
TOPLAM 436.863 61.240 1.764
Anadolu 52.200 10.000 395
Sarigazi 15.000 1.420 144
Hasanpasa 37.000 4.000 395
Sahinkaya 15.000 2.300 126
TOPLAM 119.200 17.720 1.060
GENEL TOPLAM |556.063 78.960 2.824

Kaynak: IETT Faaliyet Raporu, 2006

Istanbul siirekli niifusu artan bir sehir oldugu icin IETT otobiislerinin yolcu tagima
sayisin da yil gectikge artmasi kaginilmazdir. “1983 yilinda Istanbul' un tamaminda
otobiislerle 380 milyon kisi taginirken bunun 314 milyonu Avrupa yakasinda taginan
yolcu miktaridir” (Ahiska, 1985, 27). 1996 yilinda Istanbul' un tamaminda IETT
otobiisleri ile 607 milyon kisi taginmistir. Bu miktar daha sonralar1 diigmeye baglamisgtir.
2006 yilina gelindiginde Istanbul'un tamaminda IETT otobiisleri ile 492 milyon kisi
tasinmugtir. Istanbul niifusunun yaklasik % 65.48' inin Avrupa yakasinda yasadigini

diisiiniirsek, Avrupa yakasinda hemen hemen 319 milyon kisinin IETT otobiisleriyle

tagindigini soyleyebiliriz. (Sekil 6)
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Sekil 6: Istanbul' da Yillara Gére Taginan Yolcu Sayis1 / Milyon Kisi

Dikkat ceken bir bagka husus ise, 1996 yilina kadar ki siirecte tasinan yolcu sayisinda
bir artis gozlenmistir. 1996 yilindan sonra ise azalma siirecine giren yolcu sayisi
giinimiize gelene kadar dalgal1 bir seyir izlemistir. Genel olarak taginan yolcu sayisinda

fazla bir artis olmamustir.

IETT otobiislerinin yillara gore kat ettigi yollarin artmasi sehrin biiyiidiigiiniin ve bu
biiyiimeye bagli olarak IETT ulagim aginm genislediginin kanitidir. Istanbul genelinde
yillara gore kat edilen yolun km miktarina bakildiginda 1993 yilinda ortalama 81
milyon km yol kat edilmigken 2003 yilinda ise bu 164 milyon km'ye ulagmigtir. 2000
yilina kadar kat edilen yolda diizenli bir artig gdzlenirken 2000 yilindan sonra kat edilen
yol uzunlugu diisiis siirecine girmistir. Yillara gore Istanbul'da kat edilen yolun km
miktarma gore dagilimi sirasiyla; “1993 yilinda 81.659.035 km, 1994 yilinda
132.883.423 km, 1995 yilinda 145.064.508 km, 1996 yilinda 145.252.798 km, 1997
yilinda 149.283.730 km, 1998 yilinda 154.877.944 km, 1999 yilinda 174.677.518 km,
2000 yilinda 173.187.258 km, 2001 yilinda 170.754.586 km, 2002 yilinda 165.066.277
km, 2003 yilinda, 164.682.739 km'dir” (IETT, Faaliyet Raporu, 2003, 28).

Yakin tarihlerde hem kat edilen yol uzunlugundaki diisiisiin hem de tasman yolcu
sayisindaki diisiisiin ve de dalgali seyrin sebebi yapilan yolculuklarda bireysel tercihin

on plana ¢ikmasidir. Ozel otomobiller daha hiir ve daha konforlu bir tercih oldugu igin
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biitiin olumsuz ulagim sartlarina ragmen tercih edilmektedir. 2007 IETT verilerine gore
ulagim i¢indeki biitlin araclarin % 96.14'linli olusturan ©6zel otomobiller taginan
yolcunun % 29.57'unu olusturmaktadir. Otomobillerle giinliik tasinan yolcu miktari
3.100.000 iken IETT ve Ozel Halk Otobiisleri ile tasmnan yolcu miktarr 2.521.000
kisidir. Otomobillerin tercih edilmesi ulagim sorunlarinin oniinde en biiyiik engellerden
birisidir. Toplu tagima en az otomobiller kadar cazip hala getirilmelidir ki otomobilleri

tercih eden insanlar toplu tasimaya yonelsinler (Uysal, Ahmet, 2009, 24).
IETT Tarihgesini Kronojik sirada inceleyecek olursak;

1832
Insanlari, kaldirimlar arasina dosenecek raylar iizerinde yiiriiyen bir araba iginde toplu
olarak tagima fikri Loubat adinda bir Fransiz miihendisinin zihninde belirdigi zaman,
takvimler 1830 yilin1 gosteriyordu. Ingiltere'de madenlerde gordiigii komiir tagima
isleminde kullanilan bir nakil aracindan esinlenmis olan bu gen¢ Fransiz miihendis,
olanca gayretine ragmen bu fikri kendi memleketinin yoneticilerine kabul ettirememis,
bunun iizerine kalkip Amerika'ya kadar gitmis ve de koltugunun altinda gotiirdiigii
planlarmi oradaki ilgililere gostererek bulusunu New York sehri yoneticilerine kabul

ettirmigti.

Loubat'in kurdugu bu sistem ile devrinin, karadaki en iistiin toplu nakil vasitasi olarak
kabul edilen atli tramvaylarin yeryiiziinde ilk kez goriiliisii ise, 1832 yilinda New York

sokaklarinda oluyordu.

1854
Sehir i¢i ulagimda biiyiik bir reform olan bu sistem ¢ok ge¢meden Amerika'nin diger
sehirlerinde de benimsenerek kullamima girmis, Avrupa kitasinda ise ilk kez 1854
yilinda yine Loubat'in memleketi olan Fransa'da Paris'te goriilmiistii. Ath Tramvaylarin
Paristen sonra Avrupa'da goriildiigii ikinci kent 1860 yilinda Londra (Birkenhead)

sokaklar1 olmusgtu.

1860
19. yiizyihn ortalarinda Osmanli'min 370.000 niifuslu pay-1 taht'1 Istanbul'da kara
ulagimi, higbir tarifeye baglanmamis olan, Okiiz veya atlarin ¢ektigi ahsap ve siislii
kogularla (Bas1 kurdeleli ya da ¢icekli ama mutlaka ¢ingirakli okiizlerin ¢ektigi, sirma
piiskiillii tenteneli, govdesinin iki yam: renkli oyma tahtali halk arabasi), kupalarla
(Avrupa'dan ithal edilmis, genellikle siyah renkli, ahsapla kapali, iic pencereli, oniinde
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iki feneri olan, atlarin c¢ektigi siiriiciilii sehir i¢i arabasi), faytonlarla yapilmakta.
Ekonomik ve sosyolojik gelismeler ise Istanbul'un o bozuk yollar: iizerinde bir yerden
bir yere gitme islevinin daha kolaylagtirilmasi, daha ¢cagdaglastirilmasi geregini ortaya

cikarmakta.

1800'Lii yillarmn ilk elli yili bitmis. Istanbul'un giindemi, sahneler de operalari, reviileri,
naum teatoralar ile, localarda ceket pantolon giyimli beyleri, para piyasalarinda bati
sermayeli adamlari ile, sokaklarda havagazi ile ¢alisan Fransiz fenerli direkleri, sirklert,
sergileri, cafe-chantanlari ile dopdolu... Sultan Abdiilmecit Han'in daveti ile Fransz Litz
bile konser vermek iizere Istanbul'da (8 Haz. 1847). Bogaz sularinda ise, ilk kez 1837
yilinda iki yabancinin igletmeye actigi buharli vapur seferlerinin devreye girmesinden
sonra 1854 senesinde de Sirket-i Hayriye hizmetlerine baglamis ve Istanbul yasamina
tabiidir ki hatir1 sayilir bir ol¢iide rahathik kazandirmis. Ve hasili, batinin her seyi

gelmis. Gelmeyen tek bir sey kalmis adeta ; " Tramvay1 ".

Ancak care yok. Yeni bircok seyi geldigi gibi payitaht'a bu tramvay da gelecek. Hem de
batinin Paris, Londra, Viyana gibi bircok biiyiik sehirlerinin caddelerinde son yillarda

goriileni gibi; atla cekileni.

1865 yillarindan itibaren Pera basini, Istanbul'da tramvay sirketi kurma geregini,
padisah Sultan Abdiilaziz ve Bab-1 Ali'nin ciddiye almasimi istemektedir. Ancak, o
devirdeki arabaci gediklileri yani arabaci esnaf loncasi grubunun biiyiik bir kismi
miisliiman Tiirklerden olugmakta ve Osmanl hiikiimeti de, bir nevi tagimacilik olan bu
is1 yabancilara vermek niyetinde goriilmemektedir. Bu durumda geriye kalan tek ¢oziim
yolu ise kurulmasi diisiiniilen sirketin Osmanli olmasidir. Osmanli Kanunlarina gore ve
tebaa-1 sahane (padigahin uyrugu) tarafindan kurulacak bir sirketin, eski arabacilarin da

ise alinmasiyla ortada higbir sorun kalmayacaktir.

Once hisse senetleri Istanbul borsasinda satisa ¢ikarilacak, mevcut arabacilar ise sirket
tarafindan ise alinacaktir. Bu nedenle sirket personelinin Devlet-i Aliyye-i Osmaniye
tebasindan olmasi kurali mukavelenameye konulacak, ancak Onemli bolim
personellerinin ve iist yoneticilerin yabanci olabilmesi i¢in de kurulug s6zlesmelerine

yorum getirilecektir. Isletmenin kontrolii ise Sehr-i Emaneti'ne verilecektir.
1863
1860'l1 yillar, Istanbul'da tramvay sistemi kurarak isletmek isteyen girisimcilerin

hiikiimete yogun teklifler verdikleri donemler olarak hatirlanacaktir.
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Ilk teklif 1863 yilinda Istanbul'un ana arterleri ile banliydlerinde, tramvay hatt1 kurarak
isletmek isteyen Mr. Huchiadson isimli bir kisiden gelmis, ancak sunulan kontrat taslagi

hiikiimetce uygun goriilmemistir.

Ikinci teklif 1864 yilinda Istanbul'da Galata ve Besiktag'ta tramvay isletmek iizere
imtiyaz almak igin miiracaat eden bir Ingiliz'den gelmis, teklifi degerlendiren hiikiimet
raporu olumlu bulmus ve her iki taraf arasinda taslak bir nizamname hazirlanmigtir.
Ancak ince detaylara kadar antlasma sartlarinin hazirlanmasina ragmen, ana arterler
boyunca fazlasiyla yikimlar gerektirecegi nedeniyle bu projeye de ilk proje gibi yapim

imtiyaz1 verilmemisgtir.

Osmanli imparatorlugu smirlari iginde tramvay tesisi kurma ve isletme ile ilgili verilmis
fakat gerceklestirilememis ilk imtiyazin 1868 yilinda (Hicri 23 Rebiyiilahir 1285) bir
imtiyaz fermani ile Sultan Abdiilaziz Han donemi Nafia Nezareti Kopriiler Meclisi azasi
Riistem Bey'e verildigi goriilmektedir. Ne var ki tramvay hatt1 insas ile ilgili tiglincii
basarisiz girisim olarak tarihe gececek olan ve yalniz Istanbul'a degil, biitiin memlekete
samil olarak verilen bu imtiyazi Riistem Bey gerceklestiremeyecek, ihtimalen bir sene

sonra kurulabilecek olan bir diger girisime, Dersaadet Tramvay Sirketi'ne devredecektir.

1869
Osmanli Imparatorlugu smirlar i¢inde, sehir igi kara toplu ulagim tesisi ile ilgili olarak
gergeklestirilecek olan ilk gecerli makavelenin 30 Agustos 1869 (Hicri 22
Cemaziyelevvel sene 1286) tarihinde devlet surasi adina zamanin Ticaret Naziri
Mehmet Kabuli Pasa tarafindan Istanbul'da "Dersaadet'te Tramvay ve Tesis Insaasi"'na
dair bir sozlesme ile akdolundugu ve Istanbul sokaklarinda insan, esya nakli igin
demiryolu ingaasi ile "Demiryolu iizerinde hayvan cekerli araba igletilmesi" imtiyazinin

"m

40 y1l siireyle "Dersaadet Tramvay Sirketi"'ne verildigi goriilmektedir.

Dersaadet Tramvay Sirketi (D.T.S) her biri 20 Osmanli Paras1 degerindeki 20.000 hisse
senedinden olugmug, nakden 100.000 yekiinen 400.000 Osmanl: Liralik bir sermaye ile
kurulmugtur. Bu yerli sermayeli anonim sirketinin kurucu hissedarlar1 arasinda Bank-1
Osmani ve Sirket-i Umumiyet-i Osmaniye (Societe Generale de L'Empire Ottoman),
1869 Istanbul'unun hatir1 sayilir zenginlerinden Hristaki Zagrapos Efendi, 1877 Rus
savasl tazminatinin 6denmesinde hiikiimete yardim ic¢in kurulan "Riisum-1 sitte"
komisyonu iiyesi Banker Baspalli, Avusturya-Tiirk Bankas: kurucularindan Banker

G.Casanova Ralli, Istanbul'a yerlesmis bir Ingiliz vatandasi olan R.Edwards, Mosy6

47



Kzano, Mosy0 Zarifi, sirketin miidiirii tiiccar Viterbe ve sirketin temsil hakkini elinde

tutan Konstantin Karapano Efendi ile birer ikiser hisse ile halk gruplar1 bulunmaktadir.

1870
Sirket ilk olarak ucuz nakil vasitalarina en ¢ok ihtiya¢ duyuldugu is ve ikametgah
hacminin en yogun oldugu bolgelere hat dosemeye karar vermisti. Yapilan uzun
arastirmalar sonucu atl tramvayin oncelikle islemesi gerekli bolgeler belirlenerek, ilk

planda dort hattin agilmasi uygun goriilmiistii.

1. Azapkapusu-Galata-Tophane-Kabatas-Besiktas-Ortakoy hatti.

2. Eminonii-Bab-1 Ali- Sogukcesme-Divanyolu-Beyazit-Aksaray hatti.
3. Aksaray-Samatya-Yedikule hatti.

4. Aksaray-Topkapi hatti.

Boylece Dersaadet Tramvay Sirketi 1870 senesinin ilk aylarindan itibaren Istanbul'da
hummali bir calismaya baglamig ve bu dort hattin giizergahinda raylar dosemeye

baglamisgti.

1871
18601 yillarda Galata bolgesinde, ticari faaliyetlerin giderek artan 6nemi, bu bolgede
daha iyi ve daha genis kapsamli bir ulagim1 zorunlu kiliyordu. 1869 senesi itibari ile her
ne kadar Dersaadet Tramvay Sirketi ile Devlet-i Osmaniye arasinda tramvay isletme
antlagsmasi1 yapilmigsa da olusacak olan tramvay hatt1 Galata ve Pera'dan Cadde-i Kebir
(Istiklal Caddesi)'in giiney ucuna dogrudan bir baglanti saglamiyordu. Karakdy'den
Pera'ya cikista yegane giizergah olan dik ve dar yokuslu "Yiiksek Kaldirirm"in giinde
ortalama 40.000 kisiyle muhatap olmasi buraya acilen iner ¢ikar bir tiir asansor yapma
fikrini dogurmug ve Eugene Henri Gavand isimli bir Fransiz, Sultan Abdiilaziz Han'dan
6 Kasim 1869 tarihinde gerekli imtiyazi alarak, 8 Mayis 1871 tarihinde "The
Metropolitan Railway of Constantinople From Galata to Pera" (Galata-Beyoglu arasi
Istanbul Sehir Demiryolu) isimli bir Ingiliz sirketi kurmustu. 30 Haziran 1871'de
baglayan tiinel kazis1 ve caligmalar: yaklasik 3.5 yil siirmiis ve 5 Aralik 1874 tarihinde
de hizmete girmisti. 1863'te Londra ve 1868 yilinda da New York'ta insa edilen yer alt1
toplu ulagim sistemlerinden sonra, diinyanin en eski 3. yer alti metrosu Istanbul'da

yapilmustir.
1872
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Ve nihayet beklenen giin gelmisti. 1872 yilinin 3 Eyliil'linde Tophane Meydaninda
kalabalik bir topluluk ve bir o yogunlukta da yagan yagmur vardi. Istanbul'un ileri gelen
sahsiyetlerinin de bulundugu kadmnli erkekli kalabalik, ellerinde semsiyeleri, siddetle
yagan yagmurdan korunmaya calisarak, o giine kadar Istanbul'da hi¢ gérmedikleri bir
tagitin etrafini almiglardi. Bu Istanbul tagit tarihinde yeni bir ¢igir agacak olan "ATLI
TRAMVAY" di.

Boylece ath tramvay bulunusundan 40, Avrupa'da caligmaya baglamasindan da 18 yil
sonra Osmanli'da ilk kez Istanbul'da gériiliiyordu ki, bu da o zamanlar igin hi¢ de fazla
bir gecikme sayilamayacagi gibi muhasir medeniyet seviyesinin yakalanmasi

bakimindan da basar olarak degerlendirilebilirdi.

Kurulus doneminde ath tramvaylar, Istanbul yakasinda ve Pera yakasinda olmak iizere
her iki yakada da calisiyordu. Hatlarin baglangic ve bitis merkezleri kopriiniin iki
ucundaki Eminonii ve Karakdy mururiye giselerinin az yakinindaki bolgedeydi. Bu
merkezlerin haricinde durak yoktu zira her yer durakti. Yolcular giizergah iizerindeki

her yerden tramvaylara binebiliyor ve yine arzu ettikleri her yerde de inebiliyorlardi.

1880
Boylece tramvaylar, miisterilerinin arzusuna bagl olarak adim bagi durup kalkiyor ve
bu da ona hizindan ¢ok sey kaybettiriyordu. Bu sekilde ¢cok miisteri toplandigi, ancak
15-20 dakikada gidilecek yerlere 1 saatte gidildigini goren sirket yoneticileri bir siire
sonra tahminen 1880 yilina yakin bir tarihte belli bagl yerlere duraklar koyuyorlar ve

yolcularin ehl-1 keyif saltanatligina son veriyorlardi.

Atli tramvayin ilk islemeye basladig1 yillarda sirketin, Istanbul halkina toplu tagima
hizmeti verdigi toplam ath tramvay sayist 14 adedi yazlik tiirii denilen agik tramvay
olmak kaydiyla toplam 45 adetti. Bunlarin i¢cinden bir boliimii de sirf kadin yolcularin
taginmasina ayrilmis olan 6zel tramvaylardi ve kadinlar her hatta kendileri i¢in ayrilan
bu 0zel tramvaylarda yolculuk ederlerdi. Ancak zamanla bu arabalarin, giderlerini bile
kargilamadi@1 goriildiigtinden, bundan vazgecilerek ve biitlin tramvaylarda kadin
yolcular, erkekler tarafindan kirmizi perde ile ayrilmig olan, siiriicii tarafindaki 6zel
boliime alinmaya baglandi. Binenler evli bile olsalar ayr1 kisimlarda gitmek zorundaydi.
Birbirine ge¢meli bu iki ayr1 boliimde, haremlik selamlik seklinde oturan yolcular
yerlerinden kalkmaz, bilet¢i herkesin biletini yolcularin oturdugu mahallere giderek

bizzat keserdi.

49



O donemlerde Galata kopriisii tahta oldugundan iizerinden athi tramvaylarin gecisine
izin verilmemis, o nedenle de koprii iizerine atli tramvay hatlari dosenmemisti. Istanbul
halki, kopriiniin lizerinden gecen tramvayi gorebilmek icin, yeni yapilacak Galata
kopriisiinii ve elektrikli tramvay doneminin baslayacagi 1914 senesini bekleyeceklerini

heniiz bilmiyordu.

Atli tramvaylarin siiriicii, bilet¢ci ve vardaci olarak calisan 3 personelinden en ilgi
cekeni, elinde nota tanimayan "nefir" denen borazani ile tramvayin ¢ingirakli atlarinin
oniinden "varda, varda..." diye bagirip kosarak, atli tramvaya yol agmaya calisan
vardacistydi.("Varda" olarak okunup sdylenen "Quarda"sozciigii; korun, kendini kolla
manasina gelmekte ve Istanbul'un 6zellikle de Galata'min, Bizans ¢aglarindan beri deniz

ticareti vasitastyla, Italya liman sehirlerinden aldig1 bir kelime.)

Ozel iiniformalar1 olan tramvay yardimcilarmin, ayaklarnin ¢ok hizli olmasi ve de
seslerinin cok giir olmas1 gibi gereklilikleri vardi. Vardacinin nefirinden etrafa yayilan
sesle yahut "Vardaa" diye haykirmasiyla atli tramvayin gelisi daha goOriinmeden

anlasilir, halk iki yana ¢ekilerek gelmekte olan aractan kacinirdi.

Atli tramvaylarla ilgili diger bir personel de siiriiciilerdi. "Ispir" ad1 verilen bu kisilerin,
ellerindeki salkim sacak diigiimlii megsin piiskiillii olan kamcilarini ¢ok iyi bir sekilde
kullanmalar1 ve attan iyi anlamalar1 sart oldugundan, daha ¢ok taninmig ve tecriibeli
arabacilar arasindan secilirlerdi. Atli tramvaym c¢alismaya bagladig1 ilk yillarda,
ozellikle iicretlerinin pahalilig1 yiiziinden diger nakil araclarina binemeyen fakir halk,
atli tramvaya biiylik bir ilgi gosterdi. Biraz da halkin meraki yiiziinden giinlerce
olaganiistii sayida yolcu tasiyan tramvaylarin, islemeye basladigi ilk yilin sonunda

tasidig1 yolcu sayis1 4,5 milyonu, elde ettigi hasilat ise 53.000 Liray1 buluyordu.

Atli tramvaylarin Istanbul sokaklarinda boy gostermesi ise az ¢ok para sahibi olan
hemen her tabakasinin yaygin sekilde kullandig1 kogu"larin iicretlerinde de indirim

olmasina sebep oluyordu.

Kilometre bagmna ortalama 40 para yani 1 kurus oldugu kabul edildiginde ilk ath
tramvay icretlerinin, o zamanin ortam ve ekonomisi icinde olduk¢a pahali olduklari
gozlenmektedir. Zira bu 40 para ile 1,5 okka yani ortalama 2 kg. has ekmek, 1,3 kg.
zeytin, 6 gazete, 1 paket tath sert tiitiin, 7,5 kg. mangal komiirii, 120 gr. et, 6 adet timsah
marka kursun kalem, 12 bardak su, 3,6 kg. sogan alinabilmekte, 6 kez iskarpinler

boyatilmakta, ya da 3 defa fes kaplatilabilmektedir. Onun igindir ki Istanbul halkinimn bir
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grubu bu iicreti 6dememek igin sozde "sihhattir" diyerek zaman zaman Tatavla

(Kurtulug)'dan Karakoy'e kadar yaya gitmeyi tercih etmektedir.

1906
1906 yilinin son giinlerinde elektrikli tramvaya kavusan ilk Osmanli sehri Sam-1
Serif'tir. O giinlerde Osmanli Bagkenti Istanbul'da ise hala ath tramvaylar ve gazla
1siklandirma hiikiim  siirmektedir. Sehirde yabancilarin kontroliinde bulunan bazi

yerlerde elektrik tesis edilmisgtir.

*1911
Ganz Anonim Elektrik Sirketi 1911 yilinda "Osmanlt Anonim Elektrik Sirketi"
iinvaniyla bir sirket kuruyordu. Artik Istanbul'da elektrikli olabilmesi i¢in tramvaylara

verilecek gii¢ hazirdir.

Ayni yil, tramvay sirketinin vagonlarimin elektrikle caligtirilmasi ile ilgili gerekli

sozlesme de Dersaadet Tramvay Sirketi ile Devlet-i1 Aliyye arasinda imzalanmuigtir.

Dersaadet Tramvay Sirketi, elektrikli ulagim araglarinin isletme hakkini elinde tutan, tek
ve kisa bir hatta hizmet vermekte olan "Metropolitan Railway of Constantinople from
Galata to Pera" unvanl Ingiliz kokenli tiinel sirketinin elindeki tiinel hattin1, Galata ve
Pera uclarindaki iki garini, vasitalarini, imtiyaz haklarmi yani biitiin varligim 95.000
paund bedel ile satin almigtir. Tiinel hattinin Dersaadet Tramvay Sirketime ge¢cmesi
sonucunda da Devlet-i Aliyye ile 1911 sozlesmesi rahatlikla yapilabilmis ve Istanbul

tramvaylarina elektrik baglanabilmesi i¢in siirekli izin alinabilmistir.

1912
1912 yilinda patlayan ve Balkanlari kana bogan Balkan Harbi, Istanbul'un bir yildan
fazla bir siire tramvaysiz kalmasina yol acmisti. Zira Harbiye Nezareti, elindeki at
ihtiyacinin kafi gelmemesi iizerine, Dersaadet Tramvay Sirketine bagvurarak, orduda
kullanilmak iizere atlara talip oldugunu bildirmis, verilen miisbet cevap tizerine de 30

bin altin kargiliginda sirketin tramvaylarinda kullanilan tiim atlar1 satin almugti.

Diinya Harbinin arifesinde Istanbul'daki athi tramvay yoklugunun yarattig1 bu biiyiik
sikintt ger¢i bir bakima faydali da olmus, zira Amerika'da ve Avrupa'da coktan
calismaya baglamis olan elektrikli tramvayin, Istanbul igin de artik kagiilmaz oldugu
fikri iyice yayginlagmisti. Bunun da sonucu olarak Sehremaneti ve Nafi'a Vekaleti

yetkilileri, tramvaylarin elektrikliye c¢evrilmesi ve elektrik hatlarinin bir an evvel
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dosenmesi hususunda Dersaadet Tramvay Sirketi'ni devamli olarak zorlamaya

baglamisgti.

*1914
Takvimler 1914 senesi Ocak aymin 25 Pazar giiniinii gostermekteydi. Karakdy
Meydani'nda yine sehrin ve Dersaadet Tramvay Sirketi'nin ileri gelen sahsiyetlerinin de
bulundugu kalabalik bir grup toplanmisti. Bu grup az sonra kopriiniin lizerinden
gecerek, artik beygir giicii ile degil elektrik giicii ile ¢caligmaya baslayacak olan tramvay1
ilk seferine baslatmak iizere komutu verecek olan gruptu. Karakdy'den Eminonii'ne
gecmek icin hareket eden bu ilk tramvay, evvelce athi olan tramvaylarin Galata

Kopriisiinden gecisi olmadig: icin, koprii ile tramvayi da ilk kez bulugturuyordu.

1872 yilindan 1912 senesine kadar Istanbul'a hizmet veren atli tramvaylarm o
donemlerde tahta olan Galata Kopriisii lizerinde seyr-i seferleri sakincali
bulundugundan bir yakadan diger yakaya hi¢ gegmemislerdi. 27 Nisan 1912 tarihinde
hizmete giren yeni kopriiniin ¢elik konstriiksiyon ile yapilmis olmasi, tramvayin koprii

tizerinden ge¢gmeme sebebini de gecersiz kilmisti.

Elektrikli tramvayin ilk giinkii hasilati Dersaadet Tramvay Sirketi tarafinda Osmanl

Donanma Cemiyetine bagiglanmigti.

%1928
Istanbul Tramvay Sirketi 4 adet Renault Scemia Chasis modeli otobiisii 1928 senesinde
isletmeye dahil etmistir. 25 kisilik oturma yerine sahip olan bu arabalar toplam 170.000

FF maliyetindedir.

% 1939
1.3.1939 tarihinde 1.589.000 TL bedelle Istanbul Tramvay ve Tiinel Isletmesi satin
alinarak millilestiriliyordu. 15.06.1939 tarihinde 3645 sayili kanun ile de IETT

Isletmeleri Genel Miidiirliigii kurularak isletme kamuya geciyordu.

1956
Baslangicta 12 hat ile sefere baglayan tramvaylar, 1956 yilinda en yaygin hizmetlerine
(56 hatta, 270 servis, 108 milyon yolcu sayist ile) ulagsmiglardir. Ne var ki 1956
Sonbahariyla tramvaylarin sonu baglamig, bu donemle gelen imar hareketleriyle birlikte,
Avrupa yakasinda Tiinel-Macka hattindan baslayarak, sur i¢ci bolgesinde ise ilk kez
Topkapi-Capa hattindan baglayarak tramvay raylar1 sokiilmeye baslanmig ve 1961 yilina

dek tramvaylar araliklarla seferden kaldirilmiglardir.
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1961
12 Agustos 1961 giinii tramvaylar son seferlerini yapmislar ve araba vapurlarina
yiiklenerek g6z yaslar1 iginde de Istanbul yakasina veda ederek karsi tarafa

gecmislerdir.

Tramvaylari 19601 yillarda ihtiyaca cevap verememeye baslamasi nedeniyle, otobiise
nazaran daha iktisadi olacagi, yedek parca ve enerji bakimindan da doviz tasarrufu

saglayacag diisiiniilerek kent i¢i ulagimda troleybiis isletilmesine karar verilmisgtir.

Troleybiisler 27 Mayis 1961 tarihinde Topkapi-Eminonii hatti ile sefere baglamis, 16

Temmuz 1984 tarihinde de seferden kaldirilmiglardir.

1966
3 Ekim 1966 tarihinden itibaren Kadik0y yakasinda da tramvaylar kaldirilmaya
baglanmig, ve 14 Kasim 1966 tarihinde son sefer olan Kadikdy-Kiziltoprak seferi ile de

Anadolu yakasina veda etmislerdir.

1990
1990 yilinda Beyoglu'nun trafige kapatilmasi, bu giizergahta tramvayin yeniden hizmete
sokulmasinda biiyiik rol oynamig, Kadikoy-Kusdilindeki eski tagit miizesinde muhafaza
edilmekte olan 3 kirmizi motris, 2 yesil romork, Mart 1989 tarihinde baglatilan bir
calisma ile koltugundan penceresine, motorundan dis sacina kadar IETT 'nin kendi
atolyelerinde ve kendi ustalarinca onarilarak 29 Aralik 1990 tarihinde hizmete sunuldu.
Taksim-Tiinel arasindaki bu nostaljik tramvay 1600 metre mesafede hizmetine devam
etmektedir.

1991
1991 Taksim - Tiinel arasinda tramvay isletilmesi

%1993
1993 Cift katl otobiislerin igletime alinmasi

1995

1995 Cift yakith dogal gazli otobiislerin hizmete verilmesi
1995 Elektronik bilet (AKBIL) sistemine gegis

1997
1997 EURO II standartlarinda Mercedes otobiis alim1

%1999
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1999 Ikitelli Motor Yenileme Fabrikasinin hizmete girmesi

%2000

2000 Tiinel, tramvay ve 2587 otobiis ile 2500 km2'lik bir alanda toplu tagimacilik

hizmetini stirdiirmiistiir.

2001

2001 AKBIL sistemi mali sorumlulugunun IETT'ye ge¢mesi [29]

IETT’nin Organizasyon Yapisi

Organizasyon
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Sekil 7: Genel Organizasyon Semasi, IETT
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Tablo 7: Destek Siirecler, IETT organizasyon semasi

DESTEK SURECLER
ol il
\!E"’] \IE"’
— =
Siirecler Siirec¢ Sahibi Daire Siire¢ Sahibi Miidiirliik

D.1. Cahisanlarin Gelistirilmesi
Ve Yonetilmesi Siireci

D.1.1. Isgiicii Planlama Ve Ise

Insan Kaynaklar1 Ve

Isci Personel Md. -

Alm Siireci Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.2.Egitim Siireci Insan Kaynaklar1 Ve | Egitim Sube Miidiirliigii
Egitim D. Bsk.
D.1.3. Ozliik Haklarimm Insan Kaynaklar:1 Ve | Isci Personel Md. -
Yonetilmesi Siireci Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.3.1.Ucret Tahakkuku Siireci | Insan Kaynaklar1 Ve | Isci Personel Md. -
Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.3.2. Sendikal Haklarin Insan Kaynaklar1 Ve | Isci Personel Md. -
Yonetilmesi Siireci Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.4.Tammma, Takdir, Insan Kaynaklar1 Ve | Isci Personel Md. -
Odiillendirme Ve Ceza Siireci Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.5.Saghk Hizmetleri Insan Kaynaklar1 Ve | Saghk Isleri Md.
Yonetimi Siireci Egitim D. Bsk.
D.1.6. Performans Insan Kaynaklar1 Ve | Isci Personel Md. -
Degerlendirme Siireci Egitim D. Bsk. Memur Pers. Md.
D.1.7. Personel Hizmetleri Destek Hizmetleri D. | Idari Isler Md.
Siireci Bsk.
D.1.8. Sosyal Aktiviteler Siireci | Destek Hizmetleri D. | Sosyal Isler Md.
Bsk.
D.2. Malzeme Yonetim Siireci
D.2.1. Talep Degerlendirme Ve | Makine Ve Malzeme | Talep Degerlendirme
Planlama Siireci ikmal D. Bsk. Md.
D.2.2. Muayene Ve Kabul Makine Ve Malzeme | Stok Ve Kalite Kontrol
Siireci Ikmal D. Bsk. Md.
D.2.3. Depolama Siireci Makine Ve Malzeme | Stok Ve Kalite Kontrol
ikmal D. Bsk. Md.
D.2.4. Malzeme Teslim Siireci Makine Ve Malzeme | Enerji Ve Cevre
Ikmal D. Bsk. Yonetim Md. - Stok Ve

Kalite Kont. Md.

D.3. Mal Ve Hizmet Yapim

55




Temin Siireci

D.3.1. Mal Ve Hizmet Temin
Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.
Satinalma Md.

D.3.1.1 Dogrudan Temin Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.
Satinalma Md.

D.3.1.2. Thaleli Almlar Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.
Satinalma Md.

D.3.1.3. Dmo Alimlari Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.

D.3.1.4 Gelir Getirici Thaleler
Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.

D.3.2 Yapim Isleri Temin Siireci

D.3.2.1 Yap1 Tesisleri Temin
Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Md.
Satinalma Md.

D.3.2.2 Rayh Sistemler Temin Satinalma D. Bgk. Thale Isleri Md. -

Siireci Satinalma Md.

D.3.3 Muayene Kabul Siireci

D.3.4 Tedarikci Iliskileri

Yonetimi Siireci

D 4. Bilgi Yonetim Siireci

D.4.1.Donanim Yonetim Siireci | Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

D.4.1.1. lletisim Yonetim Siireci | Bilgi Islem D. Bsk Elektronik Sistemler
Md.

D.4.2. Network Yonetim Siireci | Bilgi Islem D. Bsk Elektronik Sistemler
Md.

D.4.3. Yazihim Yonetim Siireci Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

D.4.3.1. Yazilim Gelistirme Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

Siireci

D.4.3.2. Lisans Yonetim Siireci | Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

D .4.4. Bilgi Sistem Yonetim Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

Siireci

D.4.5. Bilgi Giivenligi Yonetim Bilgi Islem D. Bsk Bilgi Teknolojileri Md.

Siireci

D.4.6. Evrak Kayit Ve Akig

Insan Kaynaklar1 Ve

Yaz Isleri Ve Kararlar

Siireci Egitim D. Bsk. Md.

D4.7. Arsiv Siireci Insan Kaynaklar1 Ve | Yaz Isleri Ve Kararlar
Egitim D. Bsk. Md.

D.5. Kurumsal Iletisim Siireci

D.5.1.I¢ Iletisim Siireci Abone Isleri D. Bsk. | Kurumsal Iletisim Md.

D.5.2.Dis Iletisim Siireci Abone Isleri D. Bsk. | Kurumsal Iletisim Md.

D.5.3.Reklam Yonetimi Siireci | Abone Isleri D. Bsk. | Kurumsal Iletisim Md.

D.5.4.Kurumsal Kimlik Siireci Abone Isleri D. Bsk. | Kurumsal Iletisim Md.

D.6. Hukuk Siireci

D.6.1. Dava Ve Icra Takip Hukuk Miisavirligi | Hukuk Miisavirligi
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Siireci

D.6.2. Hukuksal Goriis Siireci Hukuk Miisavirligi | Hukuk Miisavirligi

D.7. Denetim Teftis Ve

Sorusturma Siireci

D.7.1. Teftis Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh
Bagkanhg

D.7.1.1. Planh Teftis Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanhg
Bagkanhg

D.7.1.2.0lay Bazh Teftis Siireci | Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh
Bagkanhg

D.7.2. Sorusturma Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh
Bagkanhg

D.7.3. Denetim Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh
Bagkanhg

D.7.3.1. Planh Denetim Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh
Bagkanhg

D.7.3.2. Olay Bazh Denetim Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanh

Siireci Bagkanhg

D.8.Yapim Isleri Siireci

D.8.1. Rayh Sistemler Yapim Yapi Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim Md.

Siireci Bsk.

D.8.1.1.Rayh Sistemler Yapi Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim Md.

Projelendirme Siireci Bsk.

D.8.1.2. Rayh Sistemler Imalat | Yapi Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim Md.

Siireci Bsk.

D.8.2. Yapi Tesisleri Yapim Yapi Tesisleri D. Insaat Ve Kesin Hesap

Siireci Bsk. Md.

D.8.2.1.Yapa Tesisleri Yapi Tesisleri D. Insaat Ve Kesin Hesap

Projelendirme Siireci Bsk. Md.

D.8.2.2. Yap Tesisleri Imalat Yapi Tesisleri D. Insaat Ve Kesin Hesap

Siireci Bsk. Md.

D.8.3. Yapi1 Bakim Siireci Yapi Tesisleri D. Bakim Onarim Ve Tesisat
Bsk. Md.

D.8.3.1. Yap1 Tesisleri Diizeltici | Yapi Tesisleri D. Bakim Onarim Ve Tesisat

Bakim Siireci Bsk. Md.

D.8.3.2. Yap Tesisleri Onleyici | Yapi Tesisleri D. Bakim Onarim Ve Tesisat

Bakim Siireci Bsk. Md.

D .8.4. Tesisat Sozlesme Siireci Yapi Tesisleri D. Bakim Onarim Ve Tesisat
Bsk. Md.

D.8.5. Emlak Yonetim Siireci Yapi Tesisleri D. Emlak Kamulastirma Md.
Bsk.

D.8.5.1. Gayrimenkul Yonetim | Yap: Tesisleri D. Emlak Kamulastirma Md.

Siireci Bsk.

D .8.5.2. Kamulastirma Siireci Yapi Tesisleri D. Emlak Kamulastirma Md.
Bsk.
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D.9.Yonetim Sistemleri Siireci

D.J9.1. Cevre Yonetim Siireci Makine Ve Enerji Ve Cevre Yonetim
Malzeme ikmal Md.
Bsk.
D.9.1.1. Cevresel Risklerin Makine Ve Enerji Ve Cevre Yonetim
Yonetilmesi Siireci Malzeme Tkmal Md.
Bsk.
D.J9.1.2. Atik Yonetimi Siireci Makine Ve Enerji Ve Cevre Yonetim
Malzeme fkmal Md.
Bsk.
D.9.1.3. Hurda Yonetimi Siireci | Makine Ve Enerji Ve Cevre Yonetim
Malzeme Tkmal Md.
Bsk.
D.9.14. Enerji Sistemleri Makine Ve Enerji Ve Cevre Yonetim
Yonetimi Siireci Malzeme ikmal Md.
Bsk.

D.9.2.Is Saghg Ve Giivenligi
Siireci

Insan Kaynaklar
Ve Egitim D. Bsk.

Is Saghg Ve Giivenligi
Md.

D.9.2.1.Is Saghg Ve Giivenligi
Risklerinin Yonetilmesi Siireci

Insan Kaynaklar:
Ve Egitim D. Bsk.

Is Saghg Ve Giivenligi
Md.

D.9.2.2. Saha Kontrol Etkinlik
Denetimi Siireci

Insan Kaynaklar
Ve Egitim D. Bsk.

Is Saghg Ve Giivenligi
Md.

D.9.2.3.Is Kazas1 Ve Ramak
Kala Kazalar1 Yonetimi Siireci

Insan Kaynaklar:
Ve Egitim D. Bsk.

Is Saghg Ve Giivenligi
Md.

D.9.3. Veri Analizi Ve Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje
Raporlama Siireci D. Bsk. Yonetimmd.
D.9.3.1. Kurumsal Karne Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje
Yonetimi Siireci D. Bsk. Yonetimmd.
D.9.3.2. Analiz Siireci Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje
D. Bsk. Yonetimmd.
D.9.3.3. Raporlama Siireci Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje
D. Bsk. Yonetimmd.
D.94. Kalite Yonetim Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.94.1. Gozden Gecirme Siireci | Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.1.1. I¢ Tetkik Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.1.2. Ygg Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.2. Iyilestirme Yonetim Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
Siireci D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.2.1. Anket Yonetim Siireci | Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.2.2. Kiyaslama Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
D.9.4.2.3. Dof Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.
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D.9.4.2.4. Inovasyon Yonetim Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal

Siireci D. Bsk. Gelisim Md.

D.9.4.2.5. Oneri Yonetim Siireci | Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.

D.9.4.2.6. Hizmet Kalitesi Strateji Gelistirme | Hizmet Iyilestirme

Denetim Siireci D. Bsk. Miidiirliigii

D.9.4.3. Siire¢ Yonetimi Siireci Strateji Gelistirme | Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Md.

D.9.5. Proje Koordinasyon Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje

Siireci D. Bsk. Yonetim Md.

D.9.6. Fizibilite Yonetim Siireci | Strateji Gelistirme | Is Zekas1 Ve Proje
D. Bsk. Yonetim Md.

D.10. Afet Yonetim Siireci

D.10.1. Acil Eylem Planlama

Destek Hizmetleri

Giivenlik Md.

Siireci D. Bsk.
D.10.2. Acil Eylem Uygulama Destek Hizmetleri | Giivenlik Md.
Ve Plan Tatbikat: Siireci D. Bsk.

D.10.3. Yangin Ve Tatbikat
Yonetimi Siireci

Destek Hizmetleri
D. Bsk.

Giivenlik Md.

D.11. Mali Kaynaklarm
Yonetimi Siireci

D.11.1. Biitce Ve Performans Mali Hizmetler D. | Biitce Denetim Md.

Yonetimi Siireci Bsk.

D.11.1.1. Performans Programn | Mali Hizmetler D. | Biitce Denetim Md.

Koordinasyon Siireci Bsk.

D.11.1.2. Biitce Yonetimi Siireci | Mali Hizmetler D. | Biitce Denetim Md.
Bsk.

D.11.1.3. Yatirnom Programm Mali Hizmetler D. | Biitce Denetim Md.

Koordinasyon Siireci Bsk.

D.11.2. Finans Yonetimi Siireci | Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman
Bsk. Md.

D.11.2.1. Finansal Kaynak Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman

Yonetimi Siireci Bsk. Md.

D.11.2.1.1. Yurtdisi Finansal Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman

Kaynak Yonetimi Siireci Bsk. Md.

D.11.2.1.2. Yurtici Finansal Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman

Kaynak Yonetimi Siireci Bsk. Md.

D.11.2.2. Portfoy Yonetimi Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman

Siireci Bsk. Md.

D.11.2.2.1. Mevduat Mali Hizmetler D. | Gelirler Ve Finansman

Degerlendirme Siireci Bsk. Md.

D.11.3. Muhasebe, Kesin Hesap | Mali Hizmetler D. | Muhasebe Md.

Ve Raporlama Siireci Bsk.

D.11.3.1. Muhasebe Hizmetleri | Mali Hizmetler D. | Muhasebe Md.

Siireci Bsk.

D.11.3.2. Biitce Kesin Hesap Mali Hizmetler D. | Muhasebe Md.

Siireci Bsk.
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D.11.3.3. Mali Istatistik Ve Mali Hizmetler D. | Muhasebe Md.

Raporlama Siireci Bsk.

D.11.3.4. Tasimir Mal Mali Hizmetler D. | Muhasebe Md.

Koorinasyon Siireci Bsk.

D.11.4. I¢ Kontrol Siireci Mali Hizmetler D. | Mali Kontrol Md.
Bsk.

D.11.4.1. I¢ Kontrol Mali Hizmetler D. | Mali Kontrol Md.

Standartlarinin Koordinasyonu | Bsk.

Siireci

D.11.4.2. On Mali Kontrol Mali Hizmetler D. | Mali Kontrol Md.

Siireci Bsk.

Tablo 8: Miisteri Odakli Siirecler, IETT organizasyon semasi

Siirecler

Siirec¢ Sahibi Daire

Siire¢ Sahibi Miidiirliik

M.1. Isletme Yonetimi Siireci

M.1.1.Hat Planlama Ve Analiz

Ulasim - Planlama D.

Isletme Planlama

Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.1.1.1. Arag¢ Planlama Siireci Ulagim - Planlama D. | Isletme Planlama
Bsk. Miidiirliigii

M.1.1.2.Durak Planlama Siireci Ulagim - Planlama D. | Isletme Planlama
Bsk. Miidiirliigii

M.1.1.3.Zaman Planlama Siireci Ulagim - Planlama D. | Isletme Planlama
Bsk. Miidiirliigii

M.1.1.4.Personel Planlama Siireci | Otobiis Isletme D. Isletme Bolge Miidiirliikleri
Bsk.

M.1.1.5. Analiz Ve Raporlama Ulagim - Planlama D. | Isletme Planlama

Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.1.2.Saha Ve Hizmet Noktalar: - -

Isletme Siireci

M.1.2.1.0Otobiis Isletme Siireci Otobiis Isletme D. Isletme Miidiirliikleri
Bsk.

M.1.2.1.1. Otobiis Isletme Otobiis Isletme D. Isletme Miidiirliikleri

Akyolbil Siireci Bsk.

M.1.2.1.2. Otobiis Isletme Saha Otobiis Isletme D. Isletme Miidiirliikleri

Siireci Bsk.

M.1.2.2.Rayh Sistemler Saha Ulagim - Planlama D. | Rayh Ulasim Isletme

Isletme Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.1.2.3.Metrobiis Isletme Siireci Ulasim - Planlama D. | Metrobiis Isletme
Bsk. Miidiirliigii

M.1.2.3.1. Metrobiis Isletme Ulasim - Planlama D. | Metrobiis Isletme

Akyolbil Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.1.2.3.2. Metrobiis Isletme Saha | Ulasim - Planlama D. | Metrobiis Isletme

Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.1.2.3.3. Metrobiis Altyapi Ulasim - Planlama D. | Metrobiis Isletme

Iyilestirme Siireci Bsk. Miidiirliigii
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M.1.2.3.4. Metrobiis Acil
Miidahele Siireci

Ulasim - Planlama D.
Bsk.

Metrobiis Isletme
Miidiirliigii

M.2. Miisteri Iliskileri Yonetimi
Siireci

M.2.1. Miisteri Bildirim Yonetimi | Abone Isleri D. Bsk. | Miisteri Hizmetleri
Miidiirliigii

M.2.2.Elektronikkart Pazarlama | Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim

Siireci Miidiirliigii

M.2.2.1 Uriin Ve Hizmet Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim

Gelistirme Siireci Miidiirligii

M.2.2.2 Kampanya Ve Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim

Fiyatlandirma Yonetimi Siireci Miidiirliigii

M.2.2.2 Segmentasyon Ve Sadakat | Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim

Uygulamalar Siireci Miidiirligii

M.2.3.Seyahat Kartlar1 Yonetimi | Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim
Miidiirliigii

M.24. Bayi Yonetim Siireci Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim
Miidiirliigii

M.2.4.1.Bayi Yer Belirleme Siireci | Abone Isleri D. Bsk. | Elektronik Bilet Yonetim
Miidiirliigii

M.2.5.Dijital Kanallarin Yonetimi | Abone Isleri D. Bsk. | Kurumsal Iletisim

Siireci Miidiirligii

M.3. Bakim Yonetimi Siireci

M.3.1.0tobiis Bakim Yonetimi
Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.1.1. Otobiis Diizeltici Bakim
Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.1.2.0tobiis Onleyici Bakim
Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.2.Ara¢ Yenileme Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Miidiirliikleri

M.3.2.1.Karoser Yenileme Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.2.2. Gii¢ Ve Aktarma
Organlar: Yenileme Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.3.Trafik Hizmetleri Suireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.4.Hasar Yonetimi Siireci

Arac¢ Bakim Onarim
D. Bsk.

Garaj Midiirliikleri

M.3.5. Rayh Sistemler Bakim Yapi Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim
Yonetimi Bsk. Miidiirliigii
M.3.5.1. Rayh Sistemler Diizeltici | Yap1 Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim
Bakim Yonetimi Siireci Bsk. Miidiirliigii
M.3.5.2. Rayh Sistemler Onleyici | Yap: Tesisleri D. Rayh Ulasim Yapim
Bakim Yonetimi Siireci Bsk. Miidiirliigii

M.3.6. Bakim Faaliyetleri
Outsource Denetim Siireci

M4 .Stratejik Plan Siireci
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M4.1. Stratejik Planlanma Siireci | Mali Hizmetler D. Strateji Planlama
Bsk. Miidiirligii
M.4.2. Stratejik Plan Yiiriitiilmesi | Mali Hizmetler D. Strateji Planlama
Siireci Bsk. Miidiirliigii
M.4.3. Stratjik Plan Gézden Mali Hizmetler D. Strateji Planlama
Gecirilmesi Siireci Bsk. Miidiirliigii
M.S5. Hizmet Ve Ekipman
Gelistirme Siireci
M.5.1. Arastirma Siireci Strateji Gelistirme Kalite Ve Kurumsal
D. Bsk. Gelisim Sb. Md.
M.5.2. Malzeme Ekipman Hizmet | Strateji Gelistirme Kalite Ve Kurumsal
Gelistirme Siireci D. Bsk. Gelisim Sb. Md.
M.6. Yurtdis: Iliskiler Ve Bilgi
Kaynaklar1 Yonetimi Siireci
M.6.1. Yurtdis: Iliskiler Siireci Strateji Gelistirme Is Zekas1 Ve Proje Yonetimi
D. Bsk. Miidiirligii
M.6.1.1.Heyet Temsil Ve Agirlama | Strateji Gelistirme Is Zekas1 Ve Proje Yonetimi
Siireci D. Bsk. Miidiirliigii
M.6.1.2.Yurtdis1 Bilgi Strateji Gelistirme Is Zekas1 Ve Proje Yonetimi
Kaynaklarimin Takibi Siireci D. Bsk. Miidiirliigii
M.6.1.3.Yurtdis1 Seyahat Yonetimi | Strateji Gelistirme Is Zekas1 Ve Proje Yonetimi
Siireci D. Bsk. Miidiirliigii
M.6.2.Damismanhik Yonetim Ve Strateji Gelistirme Is Zekas1 Ve Proje Yonetimi
Koordinasyon Siireci D. Bsk. Miidiirliigii

4.2 Uygulamanin Amaci

Uygulamanin amaci; “hedeflerle yonetim” yaklasimi cercevesinde kurum hedeflerinin

tanimlanmas1 ve belirlenen hedeflere gore performansin Olgiilmesi amaciyla firmada

gerceklestirilmeye calisilan balanced scorecard calismasimnin adimlarimi aktarmak ve

uygulamadan beklenilenleri tanimlamaktir. Bu

stirecte firma ile ilgili bilgiler

verilecektir. Balanced scorecard sadece hedef belirleyen ve bu hedeflere ulasma

derecesini sorgulayan bir performans degerleme araci olarak kullanilmanin yaninda bu

degerlere ulagsmak icin hangi calismalara ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek icin de bir

ara¢ olarak kullamlmigtir. Bu calisma ile isletmenin vizyonuna ulagmas: icin hangi

hedefleri gerceklestirmesi gerektigi ve bu hedefleri nasil basarabilecegini tanimlayan

Balanced Scorecard uygulamasi incelenmeye calisilmistir.
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43 Uygulamanin Yontemi

Oncelikle Hedeflerle Yonetim anlayisgiin en kritik noktasi olan vizyon, misyon,
stratejik amaclar ve stratejik hedefler belirlenir. Daha sonra bu stratejiler cergevesinde
kurum igerisindeki tiim siiregler miisteri odakli ve destek olmak iizere su sekilde 2

kategoride belirlenir:

» Siiregler
» Stratejik amag ve hedefler i¢in «stratejik performans gostergeleri (KPI)»
» Siirecler i¢in «siire¢ performans gostergeleri »
Bu kategoriler olusturulurken kurumsal karnenin 4 boyutuna (finansal, miisteri, i¢

stirecler, 6grenme ve gelisme) uygun olarak belirlenir.

Bir sonra ki adimda her bir boyut i¢in kurumsal karne formlar1 hazirlanir ve her
performans gostergesinin onem derecesi belirlenir. Daha sonra her bir boyut i¢in hedef
ve gerceklesen performans degerleri ilgili birimlerden alinir ve her bir boyut icin hedef
ve gerceklesen deger arasinda ki fark baz alinarak ayni zamanda kriter agirliklar: da goz

oniinde bulundurularak bir skor hesaplanir.

BSC’nin 6nemli boyutlarindan biri olan miisteri boyutu skorunun hesaplanmasinda ise;
digerlerinden farkli olarak, hizmet kalitesi kavrami iizerinde durulmugtur ve hizmet
kalitesi ile kurum performansimin karsilikli iligkisini de gosterebilmek adina, beklenen
ve algilanan hizmet kalitesi arasinda ki farki olgmek suretiyle Hedeflerle Yonetim
anlayisina oldukca uygun olan SERVQUAL modelinden faydalanilmistir. Bu asamada
misterilere anket uygulanmig ve miisterilerin memnuniyet orani saptanmaya
calisilmistir. Anket bulgulartyla SERVQUAL puami hesaplanip BSC miisteri boyutu
skoru olarak kullanilmigtir. Bu sayede kurum performansinin hizmet kalitesine olan
etkisi daha acik bir sekilde goriilerek hizmet kalitesini yiikseltmek adina yapilmasi
gerekenlerin  saptanmast daha kolay olacaktir. Ayrica Hizmet Kkalitesinin
tyilestirilmesinin ancak kurum performansinin ol¢iilerek miimkiin olabilecegi diigiincesi

desteklenmigtir.

Uygulamanin devaminda her boyut i¢in hesaplanan skorlar boyut agirliklariyla

carpilarak toplam kurum performans degeri hesaplanmis olacaktir.
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44 Uygulama Adimlar

44.1 Siire¢ Analizi

Kurum icerisinde her birimle yapilan toplantilar sonucu siirecler miisteri odakli(kilit) ve
destek siirecler olmak iizere yeniden tamimlandi. Miisteri ile dogrudan iletisime gecilen
ya da kurum icin stratejik oneme sahip siirecler miisteri odakli(kilit) siiregler olarak
tanimlanirken, bu siireclerin isleyisine destek saglayan diger siirecler de destek siirecler
olarak tanimlandi. Yeniden tanimlanan siireclerin birimlerin mevcut is siireclerini daha

dogru ve tutarl bir sekilde yansitir hale getirilmesi saglandi.

Siire¢ performans gostergelerinin belirlenmesi, siire¢ analizi caligmasinin en kritik
unsurlarindan biridir. Her bir siire¢ i¢in Olciilebilir, takip edilebilir, nesnel ve
kiyaslanabilir performans gostergeleri atandi. Bu sekilde atanan performans

gostergelerinin siireclerin kalite, maliyet ve zaman boyutlarini icermesi saglandi.

Toplantilar sonrasinda birimlerden tanimlanan her bir siire¢ icin ilgili siirecin adini,
sorumlusunu, sinifini, amacini, sinirlarini, siire¢ iligkilerini, performans gostergelerini,
etkiledigi ve etkilendigi siirecleri iceren bir “siire¢  kart1” hazirlamasi istendi. Bu

calismalar sonucunda belirlenen tiim siirecler ve sorumlu birimler agagidaki gibidir:
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Tablo 9: Miisteri Odakl1 Siirecler

Siirecler Siirec¢ Sahibi Daire Siire¢ Sahibi Miidiirliik
M.1. Isletme Yonetimi Siireci

g/l.lj':e'iiHat Planlama Ve Analiz Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.1.1.1. Arag Planlama Siireci Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.1.1.2 Durak Planlama Siireci Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.1.1.3.Zaman Planlama Siireci Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.1.1.4 Personel Planlama Siireci | Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
lg/lllrlecl15 Analiz Ve Raporlama Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.I.Z.Sal.l'a V.e Hizmet Noktalari Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
Isletme Siireci

lg/lllrleczll Otobils Metrobils Isletme | oy, v, Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.
M.1.2.2 Rayh Sistemler Saha Otobiis Isletme D. Bsk. | Otobiis Isletme D. Bsk.

Isletme Siireci

M.2. Miisteri Iliskileri Yonetimi
Siireci

M.2.1.Miisteri Sikayetleri

Abone Isleri D. Bsk.

Halkla Iliskiler Ve Seyahat

Yonetimi Kartlart Sb.Md.
.o e e gt Lo Halkla Iliskiler Ve Seyahat

M.2.2.Miisteri Talepleri Yonetimi | Abone Isleri D. Bsk. Kartlar1 Sb.Md.
R . Halkla Iliskiler Ve Seyahat

M.2.3.Seyahat Kartlar:1 Yonetimi | Abone Isleri D. Bsk. Kartlar Sb.Md.

M.2 4. Bilet Yonetim Siireci

Otobiis Isletme D. Bsk.

Otobiis Isletme D. Bsk.

M.2.4.1.Yer Belirleme Siireci

Otobiis Isletme D. Bsk.

Otobiis Isletme D. Bsk.

M.3. Bakim Yonetimi Siireci

h/{B.l:Otobus Bakim Yonetimi Ara¢ Bakim Onarim D. Garaj Miidiirlikleri

Siireci Bsk.

M‘.3.1'.1. Otobiis Diizeltici Bakim Ara¢ Bakim Onarim D. Garaj Miidiirliikleri

Siireci Bsk.

M'.3.1‘.2.0tobus Onleyici Bakim Ara¢ Bakim Onarim D. Garaj Miidiirliikleri

Siireci Bsk.

M.3.2.Ara¢ Yenileme Siireci g;ig Bakim Onarim D. Koordinasyon Miidiirliikleri
M.3.2.1 Karoser Yenileme Siireci g;ig Bakim Onarim D. Koordinasyon Miidiirliikleri
M.3:2.2. Gug Vc? Aktarma Organlar1 | Ara¢c Bakim Onarim D. Motor Yenileme Sb. Md.
Yenileme Siireci Bsk.

M.3.3.Trafik Hizmetleri Siireci g;ig Bakim Onarim D. Koordinasyon Miidiirliikleri
M.3.4.Hasar Yonetimi Siireci g;ig Bakim Onarim D. Koordinasyon Miidiirliikleri
M.3.5. Rayh Sistemler Bakim Rayli Sistemler D. .

Yonetimi Bsk. Rayl1 Ulagim Isletme Sb. Md.
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M.3.5.1. Rayh Sistemler Diizeltici  [Rayl Sistemler D. .
Bakim Yénetimi Siireci Bsk. Rayli Ulagim Igletme Sb. Md.
M.3.5.2. Rayli Sistemler Onleyici Rayl1 Sistemler D. .
Bakim Y&netimi Siireci Bsk. Rayli Ulagim Igletme Sb. Md.

M4 Stratejik Plan Siireci

M4.1. Stratejik Planlanma Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Strateji Planlama $b. Md.

M.4.2. Stratejik Plan Yiiriitiilmesi
Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Strateji Planlama $b. Md.

M.4.3. Stratjik Plan Gozden
Gecirilmesi Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Strateji Planlama $b. Md.

M.5. Hizmet Ve Ekipman
Gelistirme Siireci

M.5.1. Arastirma Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.

M.5.2. Malzeme Ekipman Hizmet
Gelistirme Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.

M.6. Entelektiiel Sermaye
Yonetimi Siireci

M.6.1. Entelektiiel Bilgi Yonetimi
Siireci

M.6.2. Entelektiiel Sermaye
Paylasim Siireci

Tablo 10: Destek Siiregler

Siirecler

Siirec¢ Sahibi Daire

Siire¢ Sahibi Miidiirliik

D.1. Calisanlarm Gelistirilmesi Ve
Yonetilmesi Siireci

D.1.1. Isgiicii Planlama Ve Ise
Alm Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Isci Personel Sb. Md. - Memur
Pers. $b.Md.

D.1.2.Egitim Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Egitim Sube Miidiirligu

D.1.3. Ozliik Haklarmn
Yonetilmesi Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Isci Personel Sb. Md. - Memur
Pers. $b.Md.

D.1.3.1.Ucret Tahakkuku Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Isci Personel Sb. Md. - Memur
Pers. $b.Md.

D.1.3.2. Sendikal Haklarin
Y onetilmesi Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Isci Personel Sb. Md. - Memur
Pers. $b.Md.

D.1.4.Tanma, Takdir,
Odiillendirme Ve Ceza Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Isci Personel Sb. Md. - Memur
Pers. $b.Md.

D.1.5.Saghk Hizmetleri Yonetimi
Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Saglik Isleri Sb. Md.

D.1.6. Performans Degerlendirme
Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

D.1.7. Personel Hizmetleri Siireci g;ﬁtek Hizmetleri D. 4. 4 Isler Sb. Md.
D.1.8. Sosyal Aktiviteler Siireci Destek Hizmetleri D. |Idari Isler Sb. Md.
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Bsk.

D.2. Malzeme YoOnetim Siireci

D.2.1. Talep Degerlendirme Ve Makine Ve Malzeme o .
Planlama Siireci Ikmal D. Bsk. Talep Degerlendirme $b. Md.
... |Makine Ve Malzeme .
D.2.2. Muayene Ve Kabul Siireci |; Stok Ve Kalite Kontrol Md.
Ikmal D. Bsk.
.. Makine Ve Malzeme .
D.2.3. Depolama Siireci fkmal D. Bsk. Stok Ve Kalite Kontrol Md.
P Makine Ve Malzeme | Akaryakit $b. Md. - Stok Ve
D.2.4. Malzeme Teslim Siireci Ikmal D. Bsk. Kalite Kont. Sb. Md.

D.3. Mal Ve Hizmet Yapim Temin
Siireci

D.3.1. Mal Ve Hizmet Temin
Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.
Satinalma $b. Md.

D.3.1.1 Dogrudan Temin Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.
Satinalma $b. Md.

D.3.1.2. Ihaleli Alimlar Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.
Satinalma $b. Md.

D.3.1.3. Dmo Alimlari Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.

D .3.1.4 Gelir Getirici Thaleler Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.

D.3.2 Yapim Isleri Temin Siireci

D.3.2.1 Yap: Tesisleri Temin Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.
Satinalma $b. Md.

D.3.2.2 Rayl Sistemler Temin
Siireci

Satinalma D. Bgk.

Thale Isleri Sb. Md.
Satinalma $b. Md.

D.3.3 Muayene Kabul Siireci

D.3.4 Tedarikci Iliskileri Yonetimi
Siireci

D 4. Bilgi Yonetim Siireci

D.4.1.Donanim Yonetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D.4.1.1. Iletisim Yonetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Elektronik Sistemler Sb. Md.

D.4.2. Network Yonetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Elektronik Sistemler Sb. Md.

D.4.3. Yazilim Yonetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D .4.3.1. Yazilim Gelistirme Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D.4.3.2. Lisans YOnetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D.4.4. Bilgi Sistem Yonetim Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D.4.5. Bilgi Giivenligi Yonetim
Siireci

Bilgi Islem D. Bsk

Bilgi Teknolojileri $b.Md.

D .4.6. Evrak Kayit Ve Akis Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Yaz Isleri Ve Kararlar Sb.
Md.

D4.7. Arsiv Siireci

Insan Kaynaklar1 Ve
Egitim D. Bsk.

Yaz Isleri Ve Kararlar Sb.
Md.

D.5. Kurumsal Iletisim Siireci

D.5.1.I¢ Iletisim Siireci

Abone Isleri D. Bsk.

Basin Yayim Ve Reklam Isleri
Sb. Md.

D.5.2.Dis lletisim Siireci

Abone Isleri D. Bsk.

Basin Yaym Ve Reklam Isleri
Sb. Md.

D.5.3.Reklam Yonetimi Siireci

Abone Isleri D. Bgk.

Basin Yayim Ve Reklam Isleri
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Sb. Md.

D.5.4.Kurumsal Kimlik Siireci

Abone Isleri D. Bsk.

Basin Yayim Ve Reklam Isleri
Sb. Md.

D.6. Hukuk Siireci

D.6.1. Dava Ve Icra Takip Siireci |Hukuk Miisavirligi Hukuk Miisavirligi
D.6.2. Hukuksal Goriis Siireci Hukuk Miisavirligi Hukuk Miisavirligi
D.7. Denetim Teftis Ve
Sorusturma Siireci
D.7.1. Teftis Siireci Teftis Kurulu Teftis Kurulu Bagkanlig:
T 3 Bagkanligi 3 3 £
D.7.1.1. Planh Teftis Siireci Teftis Kl{rulu Teftis Kurulu Bagkanlig:
Bagkanlig1
e Teftis Kurulu . o
D.7.1.2.0lay Bazh Teftis Siireci Bagkanlig: Teftis Kurulu Bagkanlig:
.o Teftis Kurulu . .
D.7.2. Sorusturma Siireci Bagkanlig1 Teftis Kurulu Bagkanlig1
D.7.3. Denetim Siireci Teftis Kl{rulu Teftis Kurulu Bagkanlig1
Bagkanlig1
D.7.3.1. Planli Denetim Siireci Teftis Kl{rulu Teftis Kurulu Bagkanlig:
Bagkanlig1
D.7.3.2. Olay Bazli Denetim Siireci Teftis Kl{rulu Teftis Kurulu Bagkanlig:
Bagkanlig1
D.8.Yapim Isleri Siireci
D.8.1. Rayh Sistemler Yapim Rayli Sistemler D.
Siireci Bsk. Rayli Ulagim Yapim $b. Md.
D.8.1.1.Rayl Sistemler Rayl1 Sistemler D.
Projelendirme Siireci Bsk. Rayl Ulagim Yapim 3b. Md.
D.8.1.2. Rayl Sistemler Imalat Rayl1 Sistemler D.
Siireci Bsk. Rayli Ulagim Yapim $b. Md.
D .8.2. Yapi Tesisleri Yapim Siireci | Yap1 Tesisleri D. Bsk. ir/}iaat Ve Kesin Hesap 3b.
D.8.2.1.Yap1 Tesisleri Lo Insaat Ve Kesin Hesap Sb.
Projelendirme Siireci Yapr Tesisleri D. Bsk. Md.
D.8.2.2. Yap1 Tesisleri Imalat Siireci | Yap: Tesisleri D. Bsk. ir/}iaat Ve Kesin Hesap $b.
D.8.3. Yap1 Bakim Siireci
D.8.3.1. Yap Tesisleri Diizeltici Lo Bakim Onarim Ve Tesisat Sb.
Bakim Siireci Yapi Tesisleri D. Bgk. Md.
D.8.3.2. Yapi Tesisleri Onleyici Lo Bakim Onarim Ve Tesisat Sb.
Bakim Siireci Yapi Tesisleri D. Bgk. Md.
D .8.4. Tesisat Sozlesme Siireci Yap1 Tesisleri D. Bsk. E/Iaéqm Onarim Ve Tesisat 3b.
D.8.5. Emlak Yonetim Siireci Yapi Tesisleri D. Bsk. | Emlak Kamulagtirma $b.Md.
IS)ufesml Gayrimenkul Yonetim Yapi Tesisleri D. Bsk. |Emlak Kamulagtirma $b.Md.
D.8.5.2. Kamulagtirma Siireci Yapi Tesisleri D. Bsk. | Emlak Kamulagtirma $b.Md.
D.9.Yonetim Sistemleri Siireci
D.J9.1. Cevre Yonetim Siireci Destek Hizmetleri D.
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Bsk.

D.9.1.1. Cevresel Risklerin

Strateji Gelistirme D.

Yonetilmesi Siireci Bsk. Kalite Ve Ar-Ge 5b. Md.
D.9.12. Atk Yonetimi Siireci ]S;;fteﬂ Geligtirme D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D.9.1.3. Hurda YoOnetimi Siireci

D.9.1.4. Enerji Sistemleri Yonetimi

Siireci

D.:9.2..I§ Saghg1 Ve Giivenligi Strateji Gelistirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.
Siireci Bsk.

D.9.2.1.Is Saghg1 Ve Giivenligi Strateji Gelistirme D. .

Risklerinin Yonetilmesi Siireci Bsk. Kalite Ve Ar-Ge 5b. Md.
D.9.2.2. ‘Sak}a Kpntrol Etkinlik Strateji Gelistirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.
Denetimi Siireci Bsk.

D.9.2.3.1s Kazas1 Ve Ramak Kala | Strateji Gelistirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.

Kazalar1 Yonetimi Siireci

Bsk.

D.9.3. Veri Analizi Ve Raporlama
Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Bilgi Yonetimi $b. Md.

D.9.3.1 Kurumsal Karne YOnetimi
Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Bilgi Yonetimi $b. Md.

D.9.3.2. Analiz Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Bilgi Yonetimi $b. Md.

D.9.3.3. Raporlama Siireci

Strateji Gelistirme D.

Bsk.

Bilgi Yonetimi $b. Md.

D.94. Kalite Yonetim Siireci

Strateji Gelistirme D.

Kalite Ve Ar-Ge Sb.

Md.

Bsk.
D.94.1. Gozden Gecirme Siireci Et;fteﬂ Geligtirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.
D.9.4.1.1. I¢ Tetkik Siireci ]S;;fteﬂ Geligtime D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D.9.4.12. Yeg Siireci ]S;;fteﬂ Geligtirme D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D? 42 Iyilestirme Yonetim Strateji Gelistirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.
Siireci Bsk.
D.9.42.1. Anket Yonetim Siireci ]S;;fteﬂ Geligtirme D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D.9.4.2.2. Kiyaslama Siireci ]S;;Eteﬂ Geligtirme D. Kalite Ve Ar-Ge $b. Md.
D.9.4.2.3. Dof Siireci ]S;;fteﬂ Geligtirme D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D‘.‘9 .4:2 4. Inovasyon YOnetim Strateji Gelistirme D. Kalite Ve Ar-Ge Sb. Md.
Siireci Bsk.
D.9.42.5. Oneri Yonetim Siireci ]S;;fteﬂ Geligtirme D | ¢ lite Ve Ar-Ge $b. Md.
D.9.4.3. Siire¢ Yonetimi Siireci Et;ftej i Geligtirme D.
D.10. Afet Yonetim Siireci
D.:10.1.. Acil Eylem Planlama Destek Hizmetleri D. Sivil Savunma Sb. Md.
Siireci Bsk.
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D.10.2. Acil Eylem Uygulama Ve |Destek Hizmetleri D. .

Plan Tatbikat: Siireci Bsk. Sivil Savunma $b. Md.
D:‘10.3.. Yanﬂgln Ye Tatbikat Destek Hizmetleri D. Sivil Savunma Sb. Md.
Yonetimi Siireci Bsk.

D.11. Mali Kaynaklarm Yonetimi

Siireci

D:‘ll.l.. B.utge V'e Performans Mali Hizmetler D. Bsk. Biitce Ve Demirbag Takip Sb.
Yonetimi Siireci Md.

D.11 .1'.1. Perfor{nan's Programi Mali Hizmetler D. Bsk. Biitce Ve Demirbag Takip Sb.
Koordinasyon Siireci Md.

D.11.1.2. Biitge Yonetimi Siireci Mali Hizmetler D. Bsk. E/Iucitge Ve Demirbag Takip 3b.
D.11 .1‘.3. Yatlrlr'r'l Prpgraml Mali Hizmetler D. Bsk. Biitce Ve Demirbag Takip Sb.
Koordinasyon Siireci Md.

D.11.2. Finans Yonetimi Siireci Mali Hizmetler D. Bgk. | Finansman Sb. Md.

Df.l 1'2.'1'.Fl.l.l ans.al Kaynak Mali Hizmetler D. Bsk. | Finansman Sb. Md.
Yonetimi Siireci

D.11.2.1.1. Yurtdis1 Finansal R .

Kaynak Yonetimi Siireci Mali Hizmetler D. Bgk. | Finansman Sb. Md.

Df.l ! 21 32' Y umgl Finansal Kaynak Mali Hizmetler D. Bgk. | Finansman Sb. Md.

Yonetimi Siireci

D.11.2.2. Portfoy Yonetimi Siireci |Mali Hizmetler D. Bsk. [ Finansman $b. Md.
]S)ull";cle Mevduat Degerlendirme Mali Hizmetler D. Bgk. | Finansman Sb. Md.

D.11.3. Muhasebf: ’ K?sm Hesap Mali Hizmetler D. Bsk. [ Muhasebe Sb. Md.

Ve Raporlama Siireci

]S)ull";c:fl Muhasebe Hizmetleri Mali Hizmetler D. Bgk. | Muhasebe Sb. Md.

D.11.3.2. Biitge Kesin Hesap Siireci | Mali Hizmetler D. Bsk. | Muhasebe $b. Md.

D.11.3.3. Ma}1 ISt.aUStlk ve Mali Hizmetler D. Bsk. | Muhasebe $b. Md.
Raporlama Siireci

]S)ull";c:f 4. Tagimur Mal Koorinasyon Mali Hizmetler D. Bgk. | Muhasebe Sb. Md.

D.11.4. I¢ Kontrol Siireci Mali Hizmetler D. Bsk. | I¢ Kontrol Sb. Md.

b.11 41 Ie Kont{OI Standartlarlnln Mali Hizmetler D. Bsk. | I¢ Kontrol Sb. Md.
Koordinasyonu Siireci

D.11.4.2. On Mali Kontrol Siireci Mali Hizmetler D. Bsk. | I¢ Kontrol Sb. Md.

Siire¢ Analizi siiresince su an herhangi bir birimde mevcut olmayan ama eklenilmesi

diisiiniilen siirecler de ileride sorumlu atanilmasi kosuluyla siirecler listesine eklendi.

Siire¢ performans gostergeleri, ileriye yoOnelik faaliyetlerin performansindan farklh

olarak bize kurumun rutin olarak siiregelen islerindeki maliyet, zaman ve kalite

yoniinden mevcut performansint gosterecektir. Performans gostergelerinin 6lgiim

sikliklart da belirlenmis olup, diizenli periyotlarla, belirlenmis hedef degere ne kadar
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ulasildigina bakarak siireclerden gelecek (%) cinsinden toplam bir performans degeri

elde edilecektir.

Siireclerden elde edilecek toplam performans degeri bize kurumun mikro diizeyde
basar1 seviyesini ve hedeflenen duruma kiyasla nerede bulundufunu gosterecektir.
Makro diizeyde basar1 ise vizyon, misyon ve stratejilere ait olarak belirlenmis kilit

performans gostergeleri (KPI) dl¢iilerek tespit edilecektir.

44.2 Vizyon, Misyon ve Strateji Belirleme

Kurumun mikro diizeyde yer alan mevcut siiregleriyle makro diizeydeki vizyon, misyon
ve stratejilerinin birbirini tamamlayic1 bir biitiin ifade edebilmeleri, kurum ici
operasyonel ve stratejik yonelimin senkronizasyonu agisindan hayati 6neme sahiptir.
IETT nin 6niimiizdeki donem acisindan iistlenecegi rol diisiiniilerek; vizyon, misyon ve

kurumun degerleri katilimci bir tartisma ortaminda asagidaki gibi sekillendi:

Misyon: Toplu ulagim hizmetlerini, a¢iga ¢cikmamis ihtiyaclar1 karsilayacak sekilde
diizenlemek ve denetlemek, sektorde dengeleyici rol oynamak, ayn1 zamanda ulusal ve

uluslararasi alanlarda bilgi birikimini yonetmek.

TOPLU ULASIM
HIZMETLERINI, ACIGA
CIKMAMIS IHTIYACLARI
KARSILAYACAK SEKILDE

DUZENLEMEK VE
DENETLEMEK, SEKTORDE
DENGELEYICi ROL OYNAMAK,
ULUSAL VE ULUSLARARASI

NMISYoOmN

Vizyon: Sehir hayatin1 kolaylagtiran, cevreye duyarli, alternatif enerji kaynaklarim

yonetebilen lider kurulug olmak

SEHIR HAYATINI
KOLAYLASTIRAN, CEVREYE
DUYARLI, ALTERNATIF

ENERJI KAYNAKLARINI
NiIiZ Yo YONETEBILEN LIDER
KURULUS OLMAK

Degerler:
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e DUYARLI

Vizyon ve misyonun belirlenmesinin ardindan Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanlig1
koordinatorliigiinde diger birimlerle de goriisiilerek IETT’yi kurum olarak vizyonuna

ulagtiracak ve misyonunu gerceklestirecek 7 adet strateji belirlendi:

e HIZMET KALITESINi GELISTIRMEK
e DENGELI VE GUCLU FINANSAL YAPI
e CALISANLARIN MOTIVASYON VE MEMNUNIYETINi ARTTIRMAK

* YONETIM SiSTEMLERINDE MUKEMMELLESMEK

e CEVREYE DUYARLI OLMAK VE YENi TEKNOLOJILER UYGULAMAK

e KURUMSAL iTiBARI ARTTIRMAK

 KURUMSAL BiLGi BiRIKIMINi YONETMEK
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443 Kritik Basar1 Faktorii (KBF) ve Kilit Performans Gostergesi (KPI)

Belirleme

Kritik basar1 faktorleri(KBF) belirlenen stratejiler dogrultusunda kurumun ne kadar
basarili oldugunu belirleyecek olan unsurlardir. Bir organizasyonun bagarisi i¢in gerekli
olan kritik basar1 faktorlerinin dogru tanimlanmasi, stratejilerin formiilasyonu ve uygun

performans Olgiilerinin belirlenebilmesi i¢in birincil derecede 6nemlidir.

Kritik bagar1 faktorleri belirlenirken stratejilerle faaliyetler arasinda bir koprii
olusturmasina dikkat edildi. Hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, verimlilik, etkinlik,
cevrecilik ve mikemmeliyet¢i yonetim gibi kavramlar kritik basar1 faktorleri

belirlenirken temel alinan ilkeler oldu.

Kilit performans gostergeleri(KPI) ise belirlenen kritik basari faktorlerinde ne kadar
basarili olundugunu gosteren sayisal gostergelerdir. Kurumun tamami i¢in hazirlanan
KPI seti ile kurumun makro diizeyde nerede oldugunu sayisal ve nesnel olarak 6lgmek
miimkiin hale gelecektir. Kilit performans gostergeleriyle makro diizeyde stratejik
Olclimler elde edilirken, siire¢ performans gostergeleriyle mikro diizeyde operasyonel

Olclimler saglanabilecektir.

Belirlenen KPI ve KBF’ ler belirlendikten sonra 4 boyutta kategorize edilerek her boyut

icin skorlar hesaplanir.

444  Dengeli Kurumsal Karnenin Olusturulmasi

Finansal, Ogrenme ve Gelisme, I¢ siirecler boyutlarmin skorunun hesaplanmasi
noktasinda asagidaki tablolarda goriildiigii gibi daha Once de sozii edilen siireg
performans ve stratejik performans gostergelerinin, gerceklesen degerlerle hedef
degerler arasinda ki farklarmin almip agirliklariyla carpilarak hesaplanan basari
puanindan sonra, siire¢ ve performans gostergelerinin kendi agirliklariyla carpilir ve
finans boyut skoru hesaplanmis olur. Miisteri boyutunun hesaplanmasi asamasinda ise
SERVQUAL modelinden faydalanilmistir. Miisterilere anketler uygulanarak, anketler
sonucunda ortaya cikan algilanan ve beklenen hizmet kalitesi diizeyleri arasindaki

farklardan yola ¢ikarak bir skor elde edilmistir.
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4.4.4.1 Finansal Boyut

> Siire¢ Performans Gdstergeleri

Gosterg | GOSteIBe | giipe  pEREORMANS GOSTERGELER OLCUM | GERCEKLESEN |~ HEDEF MUDURLUK -
e No Agirlik SIKLIGI DEGER DEGER PUANI
Biitge Hazirlama Siireci Biitge ve Denetim Miidirligii
1 9 Gider Bitce Gergeklesme orani Yilda 1 70% 90% Biitce ve Denetim Midirligi 71,78
2 7 Gelir Butcesi Gergeklesme Orani |Yilda 1 94,60% 85% Biitce ve Denetim Midirl Gg0 100,00
Finans Yonetimi Siireci Gelirler ve Finansman Miidirligii
3 9 Finans ihtiyaglannin karsilanma |3 ayda 1 100% 100% Gelirler ve Finansman Miidirligi 100,00
Finans ihtiyaglarinin zamaninda . "
4 8 kar;uanmaygg Jaydal pomeliGhnd L el e ] Gelirler ve Finansman Miidirligi 100,00
Finansal Kaynak Ynetimi Siireci Gelirler ve Finansman Miidirligii
5 7 Finansman Maliyeti 3aydal Maliyeti Yok | Maliyeti Yok [Gelirler ve Finansman Miidirligi 100,00
6 8 Yillik Odeme Planina Uygunluk Jayda 1 0(zecikme yok| O(gecikme yok) | Gelirler ve Finansman Mudrligi 100,00
7 9 Finansman Ykl Jaydal 8% 5% Gelirler ve Finansman Miidirligi 40,00
Gelirlerin Tahakkuk ve Tahsili Siireci Gelirler ve Finansman Midirligii
8 8 Tahsilat Orani Yilda 1 98% 100% Gelirler ve Finansman Miidirligi 98,00
Para ve Parayla ifade Edilen Degerlerin Alinmasi, Verilmesi ve Saklanmasi Siireci Muhasebe Miidirligii
9 7 Tahakkuka Uygun Tahsilat Orani  [Yilda 1 %95.77 98% [Muhasebe Midurligi 95,00
(On Mali Kontrol Sireci Mali Kontrol Midirligi
Taahhut Evraki ve Sozlesme Tasarisi
10 : Kontrol Siresi 3 Ayda 1 - i Mali Kontrol Midirligi 100,00
11 5 Odenek Aktarma Kontrol Siiresi |3 Ayda 1 2 2 Mali Kontrol Miidiirligi 100,00
12 5 Kadro Dagilim Cetvelleri Kontrol |3 Ayda 1 5 4 Mali Kontrol Midirligi 100,00
TOPLAM 91,01
AGIRLIK (%) 040
> Stratejik Performans Gastergeleri (KPI)
Gosterg | Gosterge ] - OLCUM | GERCEKLESEN HEDEF Lo BASARI
eNo Agrk TRATEJIK PERFORMANS GOSTERGELEH| SIKLIGH DEGER DEGER MUDURLUK PUANI
1 8 Gider Biitgesi Gergeklesme Orani |3 Ayda 1 85 90 Biite ve Denetim Midurligi 94,44
TOPLAM 060
AGIRLIK (%) %07

TOPLAM BASARI PUANI (%) [nbs

Sekil 8: Finansal Boyutun Excelde hesaplanmasi
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4.4.4.2 Ic Siirecler Boyutu

> Slire¢ Performans Géstergeleri

Gosterge | Gosterge Agirhik = = - OLCUM | GERCEKLESEN HEDEF e BASARI
No | Katsaysi(1-10) S R S ERaH SIKLIGI DEGER DEGER D PUANI
BAKIM YONETiMi SURECI
Otobis Bakim-Onarim Sireci Garaj Mudurlukleri z
1 5 10.000 Kmdeki ariza sayisi 3 Ayda 1 2,3 2,0 Garaj Mudurlukleri 846
3 7 Sikayet Sayisi 3 Ayda 1 1209 800 Garaj Mudurlukleri 48,9
4 6 Arag Basina Bakim Maliyeti Yilda 1 59.387 TL 30.000 TL |Garaj Mudurlukleri 2,0
5 7 Km Basina Bakim Maliyeti Yilda 1 0,85 TL 0,40 TL |Garaj Mudurlukleri 0,0
Otobis Dizeltici Bakim Sureci Garaj Mudurlikleri
6 8 Ayni Arizay 2'den Fazla Tekrarlayan Arag Sayi§Ayda 1 56 20 Garaj Mudurlukleri 0,0
7 7 Seferde iken arizalanan arag sayis! Ayda 1 3350 2000 Garaj Miadurlukleri 32,5
8 5 Kayip Arag-Gln Sayisi Ayda 1 5.506 4.500 Garaj Mudurlukleri 77,6
9 6 Km Basina Bakim Maliyeti Ayda 1 0,27 0,2 Garaj Mudurlukleri 65,0
Otobiis Onleyici Bakim Siireci Garaj Mudurldkleri
10 | 8 |Arag Basina Bakim Maliyeti Yilda 1 18000 15.000 |Garaj Mudurlikleri 80,0
11 | 7 |Km Basina Bakim Maliyeti 3 Ayda 1 0,27 0,2 Garaj Mudurlukleri 65,0
Karoser Yenileme Sureci ikitelli Garaj Mudurligi
12 5 Yillik Yenileme Planina Uyum(%) 3aydal 87% 90% ikitelli Garaj Mudurligi 96,67
13 6 Karoser Yenileme Siresine Uyum(%) 3aydal 88% 92% ikitelli Garaj MudirlGgi 95,65
14 7 Geri Donis Orani (%) 3aydal 8,9% 5,0% ikitelli Garaj MidurlGgi 100,00
Motor Yeni Sureci ikitelli Garaj Mudurligi
15 | 8 Yenilenen Motorun Test Gecis Orani (%) 3aydal 78,1% 85,0% ikitelli Garaj MudurlGgi 91,91
16 | 6 |[¥enilenmis Motorun Km Omrii 3ayda 1 355.121 380.000 |[ikitelli Garaj Mudurl gt 93,45
stora Bagh Unitelerin Y Sireci ikitelli Garaj Mudurligi
17 | 6 |Yeni|enen Unitenin Test Gegis Orani (%) 3aydal 98,2% 99,0% ikitelli Garaj MudurlGga 99,24
18 | 8 [Yenilenmis Unitenin Km Omrii 3ayda 1 243.365 260.000 |ikitelli Garaj Mudurl gt 93,60
avcut Araglanin Modernizasyonu Sureci Arag¢ Bakim Onarim Yénetim MidurlGgi
18 8 Engelli Erisimine uygun arag orani 3 Ayda 1l 30% 75% Arac Bakim Onanm Yénetim MudurlGga 40,53
20 7 Klimal Ara¢ Orani 3 Ayda 1 54% 75% Ara¢ Bakim Onarim Yonetim MudurlGgu 71,85
21 5 CNG Donisim Orani 3 Ayda 1 3,35% 20,00% |Arag Bakim Onarim Yénetim MidirlGgi 16,77
Filo Yenileme Sireci Ara¢ Bakim Onarim Yénetim Midirligu
22 8 Toplam Arag Sayisi Yilda 1 2609 2800 Arag Bakim Onarim Yénetim Mudurlugi 93,18
23 7 1.000.000 niifus basina (calisan) otobis sayisi|Yilda 1 193 200 Ara¢ Bakim Onarim Yénetim Mudurlugi 96,63
24 6 Filo Yas Ortalamasi Yilda 1 13,67 5 Arag Bakim Onarim Yénetim Mudurlugi 100,00
25 7 Dogalgazli Arag Orani Yilda 1 0,6% 10% Arac Bakim Onanim Yénetim MudurlGgi 6,13
26 5 Hibrid Ara¢ Orani Yilda 1 1,9% 1,5% Ara¢ Bakim Onarim Yénetim MudurlGgi 100,00
27 4 Elektrikli Arag Orani Yilda 1 0,0% 0,4% Arag Bakim Onarim Yénetim Mudurligi 0,00
28 6 Korik10 Arag Orani Yilda 1 30,0% 35,0% |Arac Bakim Onarim Yénetim Midarligi 85,71
29 4 Algak Tabanli Arag Orani Yilda 1 30% 75% Ara¢ Bakim Onarim Yénetim Mudurlugi 40,53
Garaj sl Modeli Garaj Mudurlukleri
30 I 9 |Servis Verme Orani Yilda 1 70,0% 88,0% |Garaj Mudurlukleri 79,55
TOPLAM 64,59
- B ) AGIRLIK (%) 0,40
> Stratejik Performans Gostergeleri (KPI)
Gosterge | Gasterge AGIlik | oypxre i PERFORMANS GOSTERGELERT | OLCUM | GERCEKLESEN | - HEDEF MUDURLUK
No | Katsawisi(1-10) SIKLIGL DEGER DEGER
Temizlik ve Manevra Hizmetlerinden e -
4 g Saglanan Tasarruf Orani (%) 3 Ayda 1 15 20 R LA TELL
Kaporta Boya ve Cekici Hizmetlerinden [ .
2 u Saglanan Tasarruf Orani (%) 3 Ayda 1 22 30 SR L] IEEE
Fiiomuzdaks EUro 1T ve uzeri Standartndakn . .
3 4 Arac Orani (%) 3 Ayda 1 65 100 Arag Bakim Onanm Yonetim MudurlGgi 65,00
Servis Disina Alinan Emisyon Degeri YUKsek L N
4 8 Arac Sayisi 3 Ayda 1 786 1025 Arag Bakim Onanm Yonetim MudurlGga 76,68
5 8 Saglanan Yakit Tasarrufu (%) 3 Ayda 1 1,7 2 Garaj Mudurlukleri 85,00
6 9 Erisilebilir Arag Orani (%) 3 Ayda 1 76 100 Arag Bakim Onarnim Yénetim Mudurligi 76,00
7 7 Filo Yas Ortal 3 Ayda 1 6 4 Arag Bakim Onarnim Yénetim Mudurlugi 50,00
TOPLAM 7247
AGIRLIK (% 0,60
TOPLAM BASARI PUANI (%) 69,32

Sekil 9: I¢ Siirecler Boyutunun Excelde Hesaplanmasi
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44.4.3 Ogrenme Ve Gelisme Boyutu

> Siirec Performans Géstergeleri
Gosterge | Gosterge - - . OLCUM | GERCEKLESEN | HEDEF L
No Agirlik SUREC PERFORMANS GOSTERGELERI SIKUG! DEGER DEGER MUDURLUK BASARI PUANI
CALISANLARIN GELISTIRILMESI VE YONETILMESI SURECE insan Kaynaklan Daire Bagkanligt
isgiicii P ve ise Alim Siireci lisci + Memur Personel Miidiirligi
1 8 ise Alinan Personelin ise Uyumu Yilda 1 90% 100% [isci + Memur Personel MiidirlGgi 90,00
2 9 Personel Devir Orani Yilda 1 7,0% 6,9% i;;i + Memur Personel MudirlGgu 100,00
i Personel Planlama ve ise Alim Siireci i Personel i
3 6 ise Alinan Personelin ise Uyumu Yilda 1 90% 100% |lsci Personel M (1] 90,00
4 8 Personel Devir Orani Yilda 1 7,30% 7% isci Personel Miid (] 100,00
5 5 Fazla Mesai Orani Ayda 1 26,25% 15% Isci Personel MidirlGgi 100,00
6 5 6. GUn Ayda 1 4 4 i;;i Personel Midurligi 100,00
7 3 Soforlestirme Adedi Yilda 1 16 250 isci Personel MidirlGgi 6,40
8 8 Arag Basi Sofor Adedi 6 Ayda 1 2,354 25 isci Personel Midirligi 94,17
9 5 Sofér Sayisi / Toplam lsci Sayisi Yilda 1 68,15% 70% isci Personel Mudirligi 97,36
10 7 Norm Kadro Kullanimi Yilda 1 90,00% 100% isgi Personel Mudurlugi 90,00
11 7 izinlerin Kullaniima Orani Yilda 1 6,64% 7,0% Isci Personel MidurlGgi 9491
|Memur Personel isgiicii P ve ise Alim Siireci Memur Personel Miidiirligi
12 7 ise Alinan Personelin ise Uyumu Yilda 1 90 100 Memur Personel MidirlGgi 90,00
13 8 Personel Devir Orani Yilda 1 0,0493 0,048 |Memur Personel Mid 100,00
14 7 Norm Kadro Kullanimi Yilda 1 0,546895641 | 0,574637 |Memur Personel Mud 95,17
15 7 izinlerin Kullaniima Orani Yilda 1 0,943 0,95 |isci Personel Midirligi 99,26
Egitim Siireci Egitim Midirlagia
16 6 Kisibasi Egitim Suresi (Kinhimli : Memur) Yilda 1 28 39,82 |Egitim Midurluga 70,32
17 7 Kisibas! EZitim Siresi (Kinhim : isci) Yilda 1 4 6,04 [Egitim Mudurligi 66,23
18 6 Kisibasi Egitim Suresi (Kinlimli :Firma Personeli) Yilda 1 10 12,9 |Egitim MadurlGgi 77,52
19 8 Egitim Katilim Orani Yilda 1 80% 100% |EZitim MidurlGga 80,00
20 8 Egitim Planina Uyum Yilda 1 90% 100% |Egitim Mdurligo 90,00
21 8 Egitim Penetrasyonu Yilda 1 35% 51,29% |[Egitim MidurlGga 68,24
TOPLAM 87,84
AGIRLIK (%) 0,40
> Stratejik Performans Gostergeleri (KPI)
= Gosterge P
G"i:z'ge Ak STRATEJIK PERFORMANS GOSTERGELERI (S’:f:(.';': GER;:E:;SEN ::g:; MUDURLUK BASARI PUANI
Katsayisi(1-
1 6 Egitim Verilen Isci Sayisi 3Aydal 3850 5000 |Egitim Mudurligi 77,00
2 8 Egitim Verilen Personel Orani 3 Ayda 1 70%| 85% |Egitim Mudurligu 82,35
3 5 iETT Akademi Projesinin T: \mas! (%) 3 Ayda 1 50%| 70% m Midirligi 71,43
4 3 Dijital Arsiv Projesinin Tamamlanmasi (%) 3 Ayda 1 100%| 100% |Egitim Mudurligi 100,00
TOPLAM 80,82
AGIRLIK (%) 0,60

TOPLAM BASARI PUANI (%)

Sekil 10: Ogrenme ve gelisme Boyutunun Excelde Hesaplanmasi

4444 Miisteri Boyutu

Miisteri boyutunun bir hizmet kalitesi 6l¢iim modeli SERVQUAL ile hesaplanacaktir.
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5. HIZMET KALITESI KAVRAMINA GENEL BAKIS VE
BALANCED SCORECARD MUSTERI BOYUTUNUN SERVQUAL
MODELIYLE HESAPLANMASI

5.1 Hizmetin Tanim

Hizmet kavramu farkli bilim adamlar1 ve yazarlar tarafindan farkli sekilerde tanimlansa
da genel olarak “Uretildigi yerde tiiketilen bir is veya eylem, bir performans, sosyal olay

veya ¢aba” seklinde tanimlanabilir.

Hizmet, soyut olma Ozelligine sahip ve alindiginda herhangi bir soyut mala sahip
olmakla sonu¢lanmayan, satis icin sunulan faaliyetler ve faydalardan meydana gelen
tiriin ¢esidi (KOTLER ve dig., 30), ya da zaman, yer, bicim ve psikoloji bakimindan
yarar saglayan ekonomik faaliyetler olarak tanimlanabilir (Parasuraman, Zeithaml,

Berry, 1985, 31).

Sevimli (2006) hizmetleri insanlarin ya da insan gruplarinin, ihtiyaclarini gidermek
amaciyla belirli bir fiyattan satiga sunulan, elle tutulamayan, koklanamayan, kolay heba
olabilen, standartlagtiritlamayan, yarar ve doyum olusturan soyut faaliyetler biitiinii

olarak tanimlamaktadir (Sevimli, 2006, 32).

Goetsch ve Davis hizmeti, “Hizmet bagka birisi i¢in is icra etmektir” seklinde
tamimlarken, Collier hizmeti, “iiretildigi yerde tiiketilen bir is veya eylem, bir
performans, sosyal olay veya caba” olarak tanimlamaktadir (UYGUC, Nermin, 1998,
33). Bu anlamda hizmet, insan ve makineler tarafindan insan gayretiyle iiretilen ve

tiiketicilere dogrudan fayda saglayan ve fiziksel olmayan iiriinlerdir.

77



Soyut olduklar1 i¢in tiiketiciler tarafindan bir fayda ya da tatmin olarak algilanan
hizmetin en bilinen tanimi bir gruptan digerine sunulan herhangi bir seyin sahipligi ile
sonu¢lanmayan, bir faaliyet ya da faydadir. Hizmet iiretimi fiziksel bir iiriine bagl
olabilir ya da olmayabilir. Bir diger tanim da, dogrudan satisa sunulan ya da iirlinlerin
(mal/hizmet) satisiyla birlikte saglanan yararlar ve doygunluklar olarak yapilmaktadir

(Alkog, 2004, 34).

Sonug olarak hizmet, insanlarin ya da insan gruplarinin, ihtiyaglarim gidermek amaciyla
belirli bir fiyattan satisa sunulan, elle tutulamayan, koklanamayan, kolay heba olabilen,
standartlastirilamayan, yarar ve doyum olusturan soyut faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanabilir.

*  Murdick vd. hizmetlerin tanimlanmasinda bazi kriterlerin bulundugunu

belirtmislerdir. Bu kriterler asagida siralanmistir (Alkog, 2004, 34).

* Hizmetler soyuttur ve satin alanlar i¢in fayda saglarlar.

*  Hizmetlerin iiretim siirecine miisteri de katilir.

* Hizmetler degisken, standart olmayan fayda saglarlar.

* Hizmet islemi boyunca iiretici ile miigteri arasinda yogun bir iletigim vardir.

* Hizmetler depolanamaz, iiretildikleri anda tiiketilirler.

* Fiyatlama opsiyonlar1 daha detayhidir.

*  Hizmet kalitesinin 6l¢iilmesi siibjektiftir.

*  Hizmet iiretimi emek yogundur. Hizmetler i¢in kitle iiretimi yapilamaz.

*  Kalite kontrolii temel olarak siire¢ kontrolii ile sinirhidir.

* Hizmet iiretim ve tiiketimleri ayn1 anda gerceklesir.

* Hizmetler patent vasitasiyla korunamaz.

5.2 Hizmetin Ozellikleri

Hizmet genel nitelikleri itibariyle fiziksel mallardan farklilik gosterirler. Hizmetin
vitrinde sergilenmesi ve sonradan satilmak iizere depolanmalari miimkiin degildir. Bu
farkliliklar hizmetin 6zgiin yapisindan kaynaklanmaktadir. Parassuraman, Zeithaml ve
Berry’ye gore hizmetler elle tutulamaz dolayisiyla sayilamazlar, Olciilemezler ve test
edilemezler. Ikinci bir 6zellikleri ise agirlikli olarak emek yogun hizmet sektorlerinde
heterojen olmalaridir. Ugiincii 6zellikleri, iiretim ve tiiketim siireglerinin aym anda

olmasidir. Son olarak ise dayaniksiz olmalari, bagka bir degisle iade edilemez, tekrar
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satilamaz olmalaridir (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, 31). Hizmetin bu ozel

yapis1 daha detayli sdyle agiklanabilir:

- Soyuttur: Hizmete fiziksel olarak sahip olunamaz. Miisteri, hizmetin degerini ancak
aldiktan sonra veya tiiketmesi siirecinde anlayabilir. Boylece hizmetten saglanan fayda
miisterinin deneyimine dayanir. Hizmetin soyut olmasi bazi sorunlari beraberinde

getirmektedir. Bunlar;
a. Hizmeti depolama imkan1 yoktur.
b. Hizmet “Patent” araciligiyla korunamaz.
c. Hizmet teshir edilemez, tanitilamaz.
d. Hizmetin fiyatlandirilmasi zordur.

* Hizmet Dayaniksizdir: Hizmet, yapilar1 geregi ayni anda tiretilir ve tiiketilirler. Bu da

hizmeti dayaniksiz, kisa siireli tiikketim triinleri haline getirmektedir.

* Heterojendir: Hizmetin kalitesi ve igerigi, hizmeti veren kisi ve hizmeti alan kisiye
gore degisir. Ozellikle hizmetin soyut olmasi ve faydanim algilamaya gore degismesi,

bu 6zelligin temelinde yatar.

e Uretim ve Tiiketim Eszamanlidir: Hizmetin iiretimi, satin alinmasi, kullanilmasi ve
degerlendirilmesi ayni anda gerceklestirilir. Bu 6zellikle hizmet sunumu siirecine

miisteriyi de katmaktadir. Bunun sonucu ise;
a. Hizmet dagitim kanallar1 ile miisterilere ulagtirilamaz.

b. Hizmetten elde edilecek fayda ve verim, hizmeti sunan kadar miisteriye de

baghdir.
c. Diger miisteriler hizmet iiretim siirecine tanik olurlar.
d. Hizmetlerin tek bir merkezden seri sekilde tiretilmesi zordur.
e. Prototipin yapilmasi neredeyse imkansizdir.
f.  Sunum sirasinda yapilan bir hatanin telafisi zordur.

- Emek Yogundur: Hizmet liretiminde, her calisan, kiigiik bir tiretim birimi gibi ¢aligir.
Boylece harcanan zaman, emek yiikselir. Dolayisiyla da maliyetler artar. Herhangi bir

kapasite artirimi istenildiginde calisan insan sayisinda artisa neden olacaktir.
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5.3 Hizmet Kalitesi Kavrami

5.3.1 Kalite Kavramm

Kalite kavrami, bilimsel yonetimin kurucularindan sayilan Taylor zamanindan beri
giindemde olan bir konudur. Endiistrinin gelisimiyle beraber kendini her alanda
hissettirmig, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin farklilasmasi ve siirekli geligsmesi ile de
iriin ve hizmet iiretiminde kalite temel amag¢ olarak algilanmaya baglamigtir. Kalite
kavrami ile ilgili olarak c¢esitli zamanlarda uzmanlar tarafindan cesitli tanimlar
yapilmigtir. Buna gore kalite Jurana gore kullanima uygunluk, Crosbye gore Gartlara
uygunluk, Taguchiye gore iirliniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimum
kayip, Feigenbauma gore ise miisteri beklentilerinin tatmini anlamlarina gelir.

Giintimiizde kalite gercekte bu tanimlarin hepsini kapsar.

Kaya (2003) kalite kelimesinin Latince*de “Nasil Olustugu?” anlamina gelen “Gualis”
kelimesinden geldigini belirttikten sonra kalitenin hangi iiriin veya hizmet ile ilgili
olarak kullaniliyorsa, onun gercekte ne oldugunu belirtmek amaciyla kullanildigini
ifade etmektedir. Kobu kaliteyi mutlak anlamda en iyi olarak degil fakat amaca
uygunluk derecesi olarak tanmimlamaktadir. Giiniimiiz kosullarinda kalite; bir iiriin
ve/veya hizmetin beklentileri kargilayabilme hatta asma kabiliyetidir. Miisteri
ihtiyaglarim tam olarak kargilayan bir iiriin kaliteli bir iirlin olarak tanimlanabilir.

Meri¢’in (2005) belirttigine gore kalitenin bazi tanimlarini s0yle siralanmaktadir:

¢ Kalite iiriiniin ya da hizmetin degeridir.

¢ Kalite 6nceden belirlenmig bulunan 6zelliklere (spesifikasyonlara) uygunluktur.
¢ Kalite kullanima uygunluktur.

* Kalite eksiklerden kacinmaktir.

* Kalite miisteri beklentilerini karsilamak ya da onlarin dtesine ge¢mektir.

* Kalite, miisterilerin beklenti ve isteklerini siirekli karsilayacak sekilde iiriin ve hizmet

tiretmektedir (Alkog, 2004, 34).
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5.3.2 Kalitenin Boyutlari

Kalitenin konusunda c¢ok sayida tanimin yapilmasinin nedeni, kalitenin ¢ok boyutlu
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kalitenin boyutlar1 asagidaki bagliklar halinde

toplanabilir.

Giivenilirlik: Uriin ya da hizmetin miisterinin istek ve ihtiyaglarini giivenilir bicimde

gerceklestirebilme yetenegi

Performans: Uriin fonksiyonlarinin iyi bicimde yerine getirilmesi
Uygunluk: Belirlenen spesifikasyon, belge ve standartlara uygunluk
Dayamkhihik: Kullanilabilir 6mriiniin uzun olmast

Servis Kolayhigi: Garanti siiresi iginde iiriine iligkin sorun ve sikayetlerin dikkate

alinmasi ve tamir, bakim, onarim gibi servis hizmetlerinin gerektigi gibi sunulmasi
Estetik: Uriiniin duyulara ve zevklere hitap edebilme 6zelligi
Hizmet Goriirliik: Sorun ve sikdyetlerin kolay ¢6ziimlenebilirligini ifade eder

Itibar: Uriiniin ya da diger iiretim kalemlerinin gecmis performansi

5.3.3 Kalite Tiirleri

Kaliteyi oOlciilebilir ve gosterilebilir duruma getirebilmek icin, teknik olarak kalite
karakteristiklerini gruplamak gerekmektedir. Burada miisteri ve tiiketici beklentilerini
aciklamak, iiretici ise kaliteyi saglamakla gorevlidir. Kaliteyi gelistirmek isteyen
isletmeler, Oncelikle belirli kalite tiirlerini gbz Oniine almak gerekmektedir (Baracli,

2011, 35).

Gitlow (1987), kaliteli bir iiriin veya hizmet iiretmek i¢in ii¢ temel kalite iizerinde

durmustur. Bunlar; Tasarim Kalitesi, Uygunluk Kalitesi ve Performans kalitesidir.

Tasarim Kalitesi: Bir mal ya da hizmetin en uygun tasarim kalitesinin saptanmasi,
kalitenin tiiketici agisindan degeri ile iireticiye olan maliyeti arasinda optimum noktanin

bulunmasi siirecidir

Uygunluk Kalitesi: Bir firma ve tedarik¢ilerin miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in

gerekli olan tasarim spesifikasyonlarini karsilayabilme ol¢iisiidiir.
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Performans Kalitesi: Performans kalitesi, firmanin iiriinlerinin ya da hizmetlerinin
pazardaki performans diizeylerinin miisteri arastirmalar1 satig/hizmet ziyaretleri
analizleri ile belirlenmesidir. Bu belirleme c¢aligmalar1 satig sonrasi hizmet, bakim,
giivenilirlik  ve lojistik destek analizlerini icerir. Bu analizler isletmenin

tiriin/hizmetlerin tercih edilmeme nedenlerinin arastirilmasini amaclar.

5.3.4 Hizmet Kalitesi

Hizmet kalitesi ise, insanlarin performanslarini hatasiz olarak gerceklestirmesi,
tiiketicilere, yerinde, zamaninda, dogru sekilde iirtin sunulmasma denilmektedir. Bir
bagka tanima goOre ise hizmet Kkalitesi, tiiketicinin bir hizmetin biitiin olarak
milkemmelligi ve Ustiinliigii hakkindaki degerlendirmesidir. Bu tanimlara gore hizmet

kalitesi;

¢ Kusursuz hizmetlerin satin alinmasidir,

* Dogru 6nlemin bulunmasidir,

¢ Sorunlarin ortadan kaldirilmasidir,

¢ Nazik davranmaktir,

¢ Giivenilir olmaktir,

* Giivenli performans gostermektir,

e Zamana uygunluktur,

* Miisterilerin paralarinin degerini almasidir,

¢ Her tiirlii hatanin ortadan kaldirilmasidir,

* Giivenli olmayan kosullara kars1 korunmadir,
* Sorunlarin belirlenmesi ve ¢oziilmesi i¢in dogru veridir.

Aragtirmacilar, hizmet kalitesinin, beklentiler ile performansin karsilastirilmasini
icerdigi konusunda goriis birligine sahiptirler. Hizmetin sahip oldugu bu o6zellikler ve
hizmetin bir performans olmas: yiiziinden hizmet kalitesi tanimlar1 farklilik gosterir.
Hizmet kalitesini Philip Crosby “spesifikasyonlara uygunluk™ seklinde tanimlarken,
Jarmo Lehtinen kaliteyi iki parcaya ayirmakta; hizmetin sunulmasi siirecinde miisteri

tarafindan yapilan yargilamaya “siire¢ kalitesi”, hizmet sunulduktan sonra miisteri
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tarafindan yapilan yargilamaya ise “cikti kalitesi” adini vermektedir (Parasuraman,

Zeithaml, Berry, 1985, 31).

Hizmet Kkalitesinin tanimlanmasi konusunda heniiz tam olarak uzlagsma saglanmis
olmamakla birlikte li¢ tanim bulundugu saptanmistir. Bunlardan ilkine gore hizmet
kalitesi, miisterinin  beklentileri ile  gerceklesen  hizmet performansinin
karsilagtirilmasidir. Miisterilerin beklentilerini; reklamlar, daha ©nceki deneyimler,
hizmeti kullanan diger tiiketicilerin aktardig: bilgiler ve kiiltiir gibi 6geler belirler.
Beklentiler miisterilerin gegmis deneyimlerine dayanir. Hizmet performans: ise tesisler,
hizmet siireci, techizat, is tasarimi, caliganlar i¢in uygulanan 6diil ve tegvik programlari,
yoneticilerin planlart ve kararlarinin etkisi altinda gerceklesir. Denetlenebilen bu
etmenlerin yaninda tiiketicilerin davraniglari, iklim, rakiplerin etkisi ve performansi gibi

denetlenemeyen unsurlar da hizmet kalitesini etkiler.

Ikinci tamim ise miisteri, hizmet, kalite ve diizeyler gibi terimlerin tamimlanmasini
saglar. “Miisteri”, hizmeti kullanmak i¢in 6ddeme yapan kisidir. “Hizmet” fiziksel ¢ikti
tretmeyen temel veya tamimlayici bir faaliyet olarak tanimlanmaktadir. “Kalite”,
rekabet edilenden daha iistiin olan bir mamul veya hizmetin tiiketici tarafindan algilanan
soyut ve somut Ozellikleridir. “Diizeyler” ise miisteri tarafindan kalite diizeylerini dlcen,

yonlendiren ve degerlendire bir 6l¢gme sistemidir.

Hizmet kalitesi ile ilgili ti¢lincii tantm miikemmel hizmet kalitesinin belirlenmesinde ve
yonetilmesinde yanligliklara yol acan bosluklar: aciklamaktir. Bu bosluklardan birincisi,
miisteri beklentileri ile yoneticilerin miisteri beklentileri hakkindaki algilamalari
arasindaki farkliliktir. Ikinci bosluk, yoneticilerin hizmet kalitesinin hedef diizeyi
hakkinda algilamalar1 ile gerceklesen hizmet kalitesi diizeyi arasindaki farkliliktir.
Uciincii bosluk, is ve egitim talimatlarinda belgelenen hizmet Kkalitesi 6zellikleri
arasindaki farkliliktir. Dordiincti bosluk, hizmet kalitesinin gercek teslim sistemi ile
tiiketicilerin digsal iletisimi arasindaki farklilik olarak agiklanmaktadir. Besinci bosluk
ise beklenen hizmet kalitesi ile algilanan hizmet kalitesi arasindaki farkliliktir. Beginci

bosluk diger dort boglugun bir fonksiyonu olmaktadir.

Ozet olarak hizmet kalitesi; hizmetin miisteri beklentilerini karsiladigi veya gegtigi
miktar olarak tanimlanmaktadir. Daha acik bir anlatimla; miisterinin hizmete iligkin
beklentilerinin ve hizmet performansina iligkin algilar1 arasindaki agiklik derecesidir.

Dolayisiyla hizmet kalitesi konusunda kalitenin miisteri tarafindan algilanan performans
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diizeyi ya da hizmetin miisteriyi tatmin etme diizeyi oldugu sdylenebilir (GOZLU,

1994, 37).

5.3.5 Hizmet Kalitesinin Boyutlari

Hizmet, miisteri tarafindan tretildigi sirada tiiketildiginden, diger bir deyisle miisteri
biitiin iiretim siirecinde igletme ile etkilesim icerisinde oldugu ve iiretime katildigindan,
miisteri sadece iriin kalitesinde oldugu gibi iiretim sonucunda ortaya ¢ikan c¢iktinin
kalitesi ile degil, biitiin iiretim siireci boyunca etkilesim igerisinde oldugu hizmet
paketinin diger 0gelerinin kalitesi ile ilgilenir. Hizmetin bu 6zelligi, hizmet kalitesinin
boyutlar1 kavramim ortaya ¢ikarmistir. Bir¢cok akademisyen ve aragtirmaci, hizmet
kalitesinin boyutlar: ile ilgili ¢esitli yaklagimlar gelistirmiglerdir. Bu yaklagimlarin en
genis kapsamlis1 Parasuraman, Zeithaml ve Berry tarafindan gelistirilen on kalite

boyutudur:

* Giivenilirlik: Performansta tutarlilik, firmanin hizmeti bir kerede ve dogru yapmasi,
diger bir deyisle firmanin soziinii tutmas: anlamma gelir. Hizmetin zamaninda, her
zaman ayni sekilde ve hatasiz olarak verilmesini icerir. Hizmetin dnceden belirtilen
zamanda yerine getirilmesi, faturalamanin dogru yapilmasi, yonetmeliklere uygunluk

gibi konular1 kapsar.

* Heveslilik: Calisanlarin hizmet verme konusunda hazir ve istekli olmasini aciklar.
Saticinin miisteriye zamaninda ve uygun karsilik verme derecesini belirler. Aninda
hizmet verme, miisteriye yardimci olma ve zamaninda geri donme, bir belgeyi hemen

postalama gibi faaliyetleri kapsar.

* Yetenek: Hizmet verenlerin gerekli mesleki bilgi ve yetenege sahip olma derecesidir.
Calisanlarin miigteri ile olan iligkilerindeki hata paymimn minimum diizeyde olmasimni
gerektirir. Caliganlarin uzmanlig1, yetenekleri, egitimi, yenilikleri takip etme ve

arastirma yetenegi ornek olarak verilebilir.

* Ulagilabilirlik: Miisterinin isletme ile iliski kurma kolayligin1 ve yaklagsilabilirlik
olciisiinii icerir. Ornegin, hizmet verenlere telefonla kolayca ulasilabilecegini, hatlarin
mesgul olmamasini, hizmeti elde etmek i¢in beklenmemesini, ¢aligma saatlerinin uygun
olmasini, hizmet tesislerinin uygun yerlerde olmasini igerir. Ayrica, amirlerin i¢ miisteri
konumunda bulunan personelin 6neri ve tekliflerine her zaman agik olmalar1 anlaminda
da anlagilmalidir.
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* Nezaket: Miisterilerle iligkide bulunan ¢aliganlarin kibarligini, saygisini, dostlugunu
icerir. Caligsanlarin temiz ve diizenli goriiniisii, giiler yiizlii olmasi, miisterinin orada
bulunmasindan duyduklari memnuniyeti ifade etmeleri, miisteriye ilgi gosterme

dereceleri ornek olarak gosterilebilir.

e jletisim: Calisanlarin miisteriye hizmet hakkinda onlarin anlayabilecegi sekilde ve
diizeyde bilgi vermesidir. Bu boyut, miisterileri, anlayacaklar1 bir dilden konusarak
bilgilendirmek ve onlar1 dinlemek, hatta kullamilan dilin degisik miisterilere gore
ayarlanmas1 anlamina gelmektedir. Karmagiklik ve icerik derecesini iyi egitimli bir
miisteriye karsi arttirmak veya yeni ve deneyimsiz bir miisteri i¢in daha basit ifadeler
kullanmak bu boyut kapsaminda degerlendirilir. Hizmetin igeriini, maliyetini,
kargilagilabilecek problemleri ve problemler karsisinda neler yapilabilecegini

aciklamak, miisterinin sorularini eksiksiz bir sekilde cevaplamak gibi konular1 kapsar.

e inanmilirhk: Calisanlarin hizmet verdikleri miisteriye samimi bir ilgi gostermesi ve
miisteriyi kendisine inandirmasidir. Diiriistliikle olusturulan igletme imaj1 ve ¢alisanlarin

kisisel 6zellikleri isletme itibarini ve inamilirligini artiran etkenlerdir.

e Giivenlik: Verilen hizmetin tehlike, risk ve slipheden uzak olmasi anlamina gelir. Bu
boyut ayrica miisteri bilgilerinin gizliligini de icerir. Miisterilerin fiziksel, parasal
giivenliginin ve mahremiyetinin korunmasini kapsar. Otobiis isletmelerinde tecriibeli ve
yetenekli soforlerin, finans hizmetlerinde giivenilir ve diirlist uzmanlarin ¢aligtirilmasi,

bir doktorun hastasinin bilgilerini gizli tutmasi bu boyuta drnek gosterilebilir.

* Miisteriyi Tammma/Anlama: Miisteriye Ozel ilgi gosterilmesi, ismi ile ¢agirilmasi,
taninmas: miigteriyi gururlandirict davraniglardir. Miisteriler, kendilerini yakindan
taniyan calisanlara daha fazla giivenmekte ve Kkalite algilart bu duruma gore

degismektedir.

 Somut Ozellikler: Hizmetin verildigi ortamun fiziksel 6zelliklerini, personelin dis
goriiniiglinti, kullanilan arac, gere¢ ve bunlarin teknolojik gelismelere uygunlugunu
ifade etmektedir. Hizmet ortam1 boyutu ayrica, hizmetin olusturdugu ortamin psikolojik
ve sosyal durumunu da agiklamaktadir. Calisanlarin birbirleri ile olan iligkilerinin
niteligi ve diizeyi, birbirlerine gosterdikleri davranigin 6zellikleri ve bunun sonucunda

olusan orgiitsel kimlik bu boyut ¢ercevesinde degerlendirilmektedir.
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5.3.6 Hizmet Kalitesi ve Miisteri Davranmisina Etkisi

Isletmelerde yaratilan hizmet kalitesinin stratejik ve finansal 6nemi biiyiiktiir. Bununla
beraber, yonetimsel acidan akla su sorular gelmektedir: Eger hizmet kalitesine yatirim
yapilirsa, bu, hizmet igletmesine yarar saglayacak midir? Hizmet kalitesi isletme kéarmi
nasil arttiracaktir? En yiiksek kazanci elde etmek icin hizmet kalitesine ne kadar yatirim
yapilmalidir? Bu ve benzeri sorulara agiklik getirmek amaciyla yapilan aragtirmalardan
biri, Zahorik ve Rust’un 1992’de yaptiklar1 arastirmadir. Arastirmacilar miisteriler
konusunda iki hareket tarzi oldugunu, bunlardan birincisini yeni miisteri elde etme olan
“saldirgan hareket”, digerini ise mevcut miisteriyi elde tutma olan “koruyucu” hareket

olarak aciklamiglardir.

Bu konu ile ilgili olarak hizmet kalitesinin davranigsal ve finansal etkileri Sekilll’de
yer almaktadir. Sekil 11, hizmet kalitesi diizeyine bagli olarak, miisterinin isletmede
kalma veya isletmeyi terk etme davranisiyla ortaya cikan finansal kayip ve kazanclari
gosteren kavramsal bir modeldir. Modelin sol tarafi, hizmet kalitesi ve davranigsal
niyetler arasinda bir iligkinin oldugunu, bu iliskinin sonucunda hizmet kalitesinin,
miisterinin igletmede kalma veya isletmeyi terk etme davranisi sergilemesinin bir

belirleyicisi oldugunu gostermektedir.

HIZMET DAVRANISSAL 4 N\
KALITESI NIYETLER _Siirekli Kazang !
TN -Artan Kazang !

tistin m »  Alikoyma Primli Fiyat ‘ a
W . -Kazanilan Miisteriler :

-- »IFINANSAL SONUCLAR[ ™~

Tercih Terk +$
avif 2T . erketme | -
Zayl dilmeyer -Azalan Harcama
-Kaybedilen Miisteriler;
-Yeni Miisteri Elde
* Meveut Arastirmanin ;

Etme Maliyeti
Odag KI ¢ Malyet /

----»Makro arastirmalarda
gosterilen deneysel iligkiler

Y

! DAVRANIS

Sekil 11: Hizmet Kalitesinin Davranigsal ve Finansal Etkileri (Parasuraman, Zeithaml,
Berry, 1985, 31)
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Model, miisterinin hizmet Kkalitesine takdir ettigi degerle baslar. Miisteri hizmet
kalitesine yiiksek deger bictiginde, miisterinin tercih edilen davranisi sergileyecegini
varsayar. Hizmet kalitesinin degeri diisiik oldugunda, miisterinin gosterecegi davranis
niyeti tercih edilmeyen davranis olacak ve miisteri ile igletme arasindaki iligki biiyiik

olasilikla zayiflayacaktir.

Sekil 11°te gosterilen iligkiler cesitli dikkate alinirsa; Miisteriler igletmeden memnun
olduklarinda, satin alma miktarlarim arttirirlar; bu isletmeye daha yiiksek fiyat dderler

ve miisteri sadakati gosterirler.

— Hizmet kalitesi ve/veya miisteri memnuniyetinin, niyetleri pozitif yonde etkiledigi
goriilmiigtiir. Miisterinin hizmet kalitesi algis1 ve igletmeyi tavsiye etme niyeti ve
yeniden satin alma niyeti arasinda pozitif bir iligki oldugu belirlenmistir (Parasuraman,

Zeithaml, Berry, 1985, 31).

5.3.7 Hizmet Kalitesinde Sorunlar ve Nedenleri

Hizmet sektoriiniin mamul sektoriinden oldukca farkli olmasi nedeniyle, mamul
tretiminde kalite problemlerine neden olan degiskenler hizmet kalitesi icin gecerli
olmayabilir. Yapilan arastirmalara gore hizmet sektoriinde kalite problemlerine neden

olan sorunlar sunlardir)

Uretim ve Tiiketimin Eszamanh Olmasi: Hizmetlerde iiretim ve tiikketimin es zamanl
olmasi1 nedeniyle hizmet personelinin davranisi, kiyafeti, konugmasi miisterinin hizmeti

nasil algiladigin1 ve dolayisiyla hizmet kalitesini etkiler.

Personelin Niteligi: Bir¢ok hizmet isletmesinde miisteriyle iligki halinde bulunan
personelin egitim diizeyi diisiiktiir ve bu personelin isten ayrilma oranlar yiiksektir.

Boylece personelin niteliginden kaynaklanan sorunlar hizmet kalitesine yansir.

Hizmet Personelinin Tesvik Edilmesi: Miisteriler kendilerine hizmet saglayan
personeli, isletmenin kendisi olarak algilar. Hizmet kalitesinin memnun edici olmasi

icin bu personelin hizmet sunma yeterliliginin ve istekliliginin olmas1 gerekmektedir.

Tletisim Eksikligi: isletmenin asiri taahhiitlerde bulunmasi, verdigi sozleri yerine
getiremedigi takdirde basarisiz olmasi, isletmenin verdigi mesajlarin anlagilamamasi,
isletmenin miisterileri dinlememesi, dikkate almamasi gibi problemler dogacaktir; bu da

hizmet kalitesini etkileyecektir.
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Cok Fazla Yeni Uriin: Hizmet hattinda ¢ok fazla yeni iiriin bulunmas: hizmet kalitesini

etkiler, mevcut hizmetlerde karigikliga sebep olur.

Miisterilerin Fazla Olmasi, “Ozel ilgi” Eksikligi: Miisteriler, hizmet isletmesinde
personelin kendilerini tanimasini ve 6zel muamele gostermesini bekler. Miisterinin fazla

olmasi nedeniyle personelin bu beklentiyi karsilayamamasi kaliteyi etkiler.

Kisa Donem Karhhiga Yogunlasma: Kisa donem karhlik stratejisinde, maliyetlerin
yiiksek oranda asagiya cekilmesi sz konusudur. Bu durumda istenilen hizmet kalitesi

diizeyine ulagilamaz. Bunun sonucunda da igletmeye duyulan giiven azalir.

Yonetimin Miisteri Beklentilerini Anlayamamasi: Miisteri beklentileri ve
yoneticilerin bu beklentileri anlamasi arasinda bir fark olursa, algilanan kalite olumsuz
etkilenecektir. YoOnetimin miisteri beklentilerini belirlemedeki basarisizligi, kalite

acikligini yaratacaktir.

Yonetimin Miisteri Beklentilerinin Karsilanamayacagina iliskin inanci: Yonetimin
miisteri beklentilerinin ne oldugunu tam olarak anladig1 durumda dahi hizmet kalitesi
problemleri ortaya ¢ikabilir. Yoneticiler, bu beklentilerin hepsini karsilamanin imkénsiz
olduguna veya uygulanamayacagina inanabilirler. Bu durum hizmet isletmelerinin
yiiksek diizeyde interaktif, emek yogun, c¢ok subeli olarak hizmet sunmalarindan

kaynaklanir. Boylece hizmet performansi ve kalitesi zedelenir.

Hizmet Personelinin Hizmeti Sunma istek ve Yeterlilikte Olmamasi: Hizmet
kalitesi, hizmeti sunan personelin istenilen diizeyde hizmeti sunmaya yeterli veya istekli
olmadig1 durumda olumsuz etkilenir. Hizmeti sunma istekliligi; “bir kisinin kendi isine
gosterecegi maksimum caba ile yerine bir bagkasinin yerlestirilmesinden kacimmak

amactyla gosterecegi minimum ¢aba arasindaki fark™ olarak aciklanabilir.

5.3.8 Hizmet Kalitesini Olcmeye yarayan Modeller

Literatiirde yer alan ve hizmet kalitesini O0l¢cmeye yarayan modellerden bazilari

asagidaki gibidir. (Degirmenci, 2011, 38)

5.3.8.1 Gronroos’ un Miisteri Algis1 Modeli

Hizmet kalitesi konusunda ilk ortaya atilan modellerden birisi Gronroos (Gronroos,

1984, 39) tarafindan gelistirilmistir. Bu model hizmet kalitesini miigterinin bekledigi

88



hizmet ile aldig1 (tecriibe ettigi veya algiladig1) hizmet arasindaki iliskiye
baglamaktadir. Yani model, merkeze miisteri algisim1 yerlestirmekte ve tiiketicinin
hizmetten bekledikleri ile deneyimleri arasinda olumlu bir iliski oldugunu
varsaymaktadir. Bu noktada beklenen ve alinan hizmet kalitesi iki temel kalite boyutuna

bagl olarak modellenmistir. Bunlar Teknik Kalite ve Fonksiyonel Kalite boyutlaridir.

Toplam Algilanan Kalite

/1

Pazar lletigimi
Imaj

Fisilt Gazetesi

Misteri
Ihtiyaclan

Sekil 12: Gronroos un miisteri algis1t modeli (Gronroos, 1984, 39)

5.3.8.2 4Q Modeli

Modelin amac1 hizmet saglayicilarinin kaliteye duygusal bir yaklagimla bakmalarimi
saglamaktir. Modele adini veren 4Q; Dizayn Kalitesi, Uretim Kalitesi, Dagitim Kalitesi,

iligkisel Kalitedir.

5.3.8.3 Entegre Model

Gronroos yukaridaki iki modeli birlestirmistir. Baz1 6zel asamalardaki sirketlerin
kalitenin degerlendirilmesi icin uygundur. Her iki modelin de duygusal bir bakis agis1
vardir ve miisterilerce algilanan kalitenin kritik oldugunu vurgular. Aralarindaki fark ise
ilk model miisterinin neyi ve nasil aldigina dayanirken 4Q modeli kalitenin kaynaklarini
isaret etmesidir. Bu modelleri birlestirmek icin bir neden 4Q’nun bir imalat girketinde
olusurken digerinin hizmet arastirmalarindan olugsmasidir. Fakat bircok sirket islerinde
her iki hizmeti de kullanirlar. Bu da sirketlere, hizmet kalitesi i¢in entegre bir

yaklagimin gerekli oldugunu anlatmaktadirlar. Model sonucunda hizmet ve iiriin
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kalitesini kapsayan bir giiciin yapis1 ortaya ¢ikmaktadir ve bununla birlikte ¢aligmalar,
ag yapilari, proje organizasyonlart devamli sekilde olugsmaktadir. Orta biiyiikliikteki
organizasyonda, mal ve hizmet {iretimi arasindaki ara yiizii ve ortak cerceveyi

olusturabilmek kalite i¢cin 6nemlidir.

5.3.8.4 Kotii ve iyi Dongiiler

Kaliteye yatirnm yapmak icin gittikce azalan kaynaklari olan ve kendilerini diisiik
kalitenin asagi dogru olan spirali icinde bulan yada onemli gelimseler kaydetmekte
zorluk ¢eken hizmet organizasyonlari i¢in bir bagka model ortaya atilmistir. Norman’a
gore hizmet sirketleri nadiren ortalama birer sirkettirler. Cogunlukla isletmeler iyi yada
kotiidiirler. Bo Edvarson ve arkadaslar1 bu goriise katilmamakla birlikte modelin
ortalama ve kotii hizmet kalitesinin anlagilmasina yardimer oldugunu savunmaktadirlar

(Gronroos, 1984, 39).

Ekonomik » Ikincil Hizmetlerde
Problemler Miikemmellige
Gidin Buda -
Miisteriyi Mutlu
Eder
Diger Sirket ——
Yada Hizmet Ikincil v
Ortamlarina Hizmetlerdeki -
Transfer Kesinti Lyi
Sonuclar
A A
) Temel Hizmet
Kotii Temel Hizmet Ustiinliigiinin
Sosyal Ustiinliigiiniin Kaybedilmemesi
Ortam Kaybedilmemesi
A y
Miisteriler
Tarafindan
Begenilme
Rahatsiz Olan Iyi
Miisteri Gayret
A
A
Kalitedeki
Diisiisii Miisteri | Gorevli
Farkeder Tecriibelerinin
J, Basarili ve
Begenilir
Marjinal oldugunu
Kazanclar Hisseder

Sekil 13: Kotii Kalitenin Etkileri
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Kotlii bir dongii hizmet isletmesinin harcamalarimi kisitlamasi ile baslar. Bu da
cogunlukla ikincil hizmetlerin harcamalarmin kisilmas1 anlamma gelmektedir.
Maliyetlerdeki azalma marjinal olmasma ragmen, miisteriler hemen hizmetlerdeki
somut bozulmay1 gozlemler. Miisterilerin ayn1 fiyat1 verirken daha az tatmin olmalart,
onlara hizmetlerin biitlinliyle bozuldugunu diisiindiiriir. Miisteri memnuniyetsizligi
personel iligkilerini de etkilemektedir. Kisa zaman i¢inde miisteri bir bagka isletmeye
yonelir. Sirketin karlilif1 azalir. Azalan karlilik karsisinda isletme yeni kisintilar igine
girer. Ve bu kisitlamalar daha fazla miisterinin kagcmasi anlamana gelmektedir. Bu
durumda isletme kotii dongii icine girmis demektir. Isletme eger dongiiden ¢ikmayi

basaramazsa iflas edecektir.

5.3.8.5 SERVQUAL Modeli

Parasuraman, Zeithaml ve Berry hizmet kalitesiyle ilgili olarak bircok arastirma
yapmiglardir, hizmet kalitesinin dl¢iimii konusuna daha genis bir perspektiften bakarak,
oncelikle onu tanimlamaya ve onu etkileyen faktorleri bulmaya, daha sonra ol¢iilebilir
hale getirmek icin her hizmet tiirline uygulanabilecek genel bir model gelistirmeye
calismiglardir. Servqual, hizmet kalitesi literatiirlinde en kapsamli ¢aligmalardan olup,
1983- 1990 yillar1 arasinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde gelistirilmis ve diinya

capinda begeni kazanmistir (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, 31).

Yontem iki boliimden olugsmaktadir. Birinci bolim dis miisterilere doniiktiir ve
isletmenin miisterisiyle yapilan anketler araciligiyla hizmet kalitesini 6l¢cmeyi amaglar.
Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, hizmet kalitesinin o hizmeti kullananlar
tarafindan belirlenmesidir. Ornegin, bir toplu tasima sirketinin hizmet kalitesi calisanlar
tarafindan degil, o hizmeti kullanan yolcular tarafindan belirlenir. Ikinci bolim ig
miisterilere doniiktiir ve isletmenin ¢aligsanlari tarafindan yapilan anketler yardimiyla
misterilerin kalitesini diisiik olarak algiladiklart hizmetlerin ne gibi problemleri
oldugunu ve bunlarin nedenlerini ortaya ¢ikarmaya calisir. Servqual modeli ¢ok 6lgekli
ve kapsamli bir modeldir. Modelde “kaliteli” olarak tanimlanabilen hizmetler i¢in bir
hizmette bulunmasi gereken olas1 6zellikler arastirilmig ve 5 boyutta elde edilmistir. Bu

boyutlar su sekildedir:

Maddi Degerler (Tangibles): Fiziksel olanaklar, ara¢ gerec, personelin dig goriiniimii
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Giivenilirlik (Reliability): S6z verilen hizmetin dikkatli ve giivenilir bir sekilde

yapilmasi.

Heveslilik (Responsiveness): Miisterilere yardimci olma arzusu ve hizmetin hizh

verilmesi.
Giivence (Assurance): Calisanlarin bilgi ve sayginlik seviyesi ve giivenilir olmalari.

Empati (Empathy):Miisterilere bireysel dikkat ve 6zen gosterilmesi (Parasuraman vd.,

1990; 26).

Modele gore; tiiketicilerin hizmet almadan Once belirlenen bu degiskenler hakkinda
cesitli beklentileri bulunmakta, hizmet aldiktan sonra, beklentileri ile aldiklar1 hizmeti
kiyaslamaktadirlar. Alinan hizmet beklentileri karsiliyorsa kaliteli oldugu sonucuna

varilmakta, eger karsilanamiyorsa orada bir bosluk ve bdylece tatminsizlik s6z konusu

olmaktadir. Bu nedenle SERVQUAL’ e “Bosluk™ modeli de denilir. SERVQUAL’ de

Hizmet kalitesi = Algilanan hizmet — Beklenen hizmet tir.

5.3.8.6 Bosluklar (Gaps) Modeli

Sunulan Hizmetlerde Miisteri tarafindan olmasi beklenen kalite ile algilanan arasinda
farklar meydana gelir. Sekil 14’de goriildiigii tizere hizmet kalitesi acisindan taniml
toplam bes adet bosluk mevcuttur. Bunlardan ilk dordii arka planda gergeklesen
hizmetlerdeki bogluklar, besincisi ise miisteri ile yiiz yiize olan hizmetteki bosluktur.

Besinci bosluk, ilk dort bogluk neticesinde ortaya ¢ikmaktadir.

ilk dort asama ne kadar miikemmel olursa olsa da bazi durumlarda hizmetin sunumu
sirasindaki hatalardan dolay1 son asamada bosluk olusabilmekte veya tam tersi ilk dort
asama kotli olmasmma ragmen son asamada dogru yaklasimla miisteriyi memnun

edebilecek bir sunum yapmak miimkiin olabilmektedir.

Onemli olan tam da hizmetin miisteriye dokundugu andir. Yani éncesinde ne yasanirsa
yasansmn, miisteriye sunulan hizmetin memnun edici olmasi asil olandir. Iste

SERVQUAL de bu yaklagimdadir ve amaci beginci boslugun kapatilmasidir.
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Fisilti Gazetesi Personel htivaclar: Eski Tecriibeler

\ 4

________________ »| Beklenen Hizmet
3 3

A

Algilanan Hizmet |«

Saglayici

Hizmet Sunumu Bosluk —
(sunum oncesi ve sunum | 4 Mugen.le.rle Dis
sonrasindaki baglantilan Tletisim
da icerir) 7Y

A A

- - - - - - - - - - - - = - - - - - -

B0$I.uk 1 Bosluk 3

v

Algilarin Hizmet Kalite
Sartnamelerine Cevrilmesi

A
Bosluk 2 I

Miisteri beklentilerinin
algilanmasinin yonetimi

Sekil 14: Bosluklar Modeli (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, 31)
Bosluk 1: Miisteri Beklentilerinin Bilinmemesi

Birinci bogluk miisteri beklentileri ile yonetimin miisteri beklentilerinin en olduguna
iliskin algis1 arasindaki farktan olugur. Birinci borlugun olugmasina sebebiyet veren li¢

kavramsal faktor: (Degirmenci, 2011, 38)

1. Pazarlama arastirmalarinin yetersizligi (zayif pazarlama arastirmasi, arastirma

sonuclarinin uygun kullanilmasina, yonetim ve miisteriler arasinda zayif iletisim)
2. Servis sunan personel ile yonetim arasinda zayif iletisimin olmasi

3. Yonetim kademelerinin fazlalig

Bosluk 2: Farkl Servis Kalitesi Standartlar:

Bosluk iki, miifterilerin beklentilerine iligkin yoneticilerin diigiindiikleri ile servis
sunumuna yonelik koyduklar: standartlar arasindaki farktir. Bu bogluga yol acan dort

faktor:

1. Servis kalitesine yonelik uygun olmayan vaatler
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2. Mevcut kaliteyi iyilestirmeye yonelik yonetimde isteksizlik
3. Gorev standartlarinda yetersizlik
4. Hedeflerin net bir $ekilde belirlenmemesidir

Toplu Tasima sektoriinde, bir firmanin diinya standartlarinin cok gerisinde olmasina
ragmen kendi iilkesindeki firmalar igerisinde daha iyi olmasi, bu yiizden de herhangi bir

tyilestirme ¢aligmasina ihtiyag duymamasi bu boslugun sebeplerinden biri olabilir.
Bosluk 3: Servis Performansi Farki

Uciincii  bosluk, sunumu ©Ongoriilen servis ile sunulan gercek servis arasindaki

uyusmazliktir. Bu bosluga sebebiyet veren yedi faktor:

1. Calisanlarin belirlenen servis diizeyinde servis sunamamalar1 ya da isteksiz olmalari
2. Gorevlerde belirsizlik

3. Gorevlerin celismesi

4. Gorevli-is arasidaki zayif uyum

5. Teknoloji is arasindaki zayif uyum

6. Uygun olmayan gozetim-kontrol ¢aligmalari

7. Takim ¢aligmasinin yetersizligidir.

Bosluk 4: Verilen Sozlerle Sunumun Uyusmamasi

Bosluk dort, servis sunumuna iligkin verilen sozler ile gercek servis sunumu arasindaki

farktir.

1. Faaliyetler, pazarlama ve insan kaynaklar1 arasinda oldugu kadar boliimler/Subeler

arasinda yetersiz iletisim (yatay iletisim eksikligi)
2. Konugmalarda asir1 sozler verilmesidir.
Bosluk 5: Beklenen Servis Algilanan Servis Farki:

Miisteriye hizmetin sunulmasi sirasindaki mevcut eksiklikler veya hatalar bu boglugu
olusturmaktadir. Ilk dort bosluk, besinci boslugun ortaya ¢ikmasina neden olur.
Bosluklarin olugabilecegi s6z konusu durumlarin onceden tespit edilmesi halinde

miisteriye daha kaliteli hizmet sunmak miimkiin olacaktir.
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5.4 Toplu Tasimacilik Sektoriinde Hizmet Kalitesi Yaklasimi

Toplu tagimacilikta hizmet kalitesi kavrami kisaca toplu tasimacilik hizmeti veren sirket
ya da kurulugsun yolcularmi en uygun kosullarda istedikleri yere giivenli bir sekilde
ulagtirmasi olarak tanimlanabilir. Toplu tagimacilikta hizmet kalitesinin boyutlar1 ya da
ozellikleri toplu tagimacilik hizmeti veren kurulusa, toplu tasimacilik tipine ya da toplu
tagimacilik sisteminin gelisimine gore degisiklik gostermektedir. Fakat tiim bu farkl
varyasyonlarin yaninda toplu tagimacilik sisteminde hizmet kalitesinin en temel ii¢
ozelligi hiz (speed), dakiklik (punctuality) ve diizenlilik (regularity) olarak siralanabilir.
Atlanta Hizli Ulagim Idaresi (MARTA) bu ozelliklere temizlik (cleanliness), uygunluk
(convenience), mekanik giivenirlilik (mechanical reliability) ve giivenlik (security)

kriterlerini de eklemektedir (Hemedoglu, 2010, 41).

5.5 Avrupa Birligi En 13816 Toplu Tasimacilikta Hizmet Kalitesi Standardi

EN 13816 hizmet kalitesi standard1 AB iilkelerindeki toplu tagimacilik alaninda faaliyet
gosteren kurumlarin hizmetlerini ulagtirirken sahip olmasi gereken hizmet kalitesi
standartlarint kapsamaktadir. Bu standart Aralik 2001 tarihinde CEN (European
Committee for Standardization) tarafindan onaylanmigtir. EN 13816 Toplu
Tasimacilikta Hizmet Kalitesi Standardi olarak anilan bu standart, toplu tagimacilik
kurumlarinda hizmet kalitesinin tarifi, hedeflerin belirlenmesi ve Ol¢lim sistemlerinin

tanimlanmasini icermektedir (Hemedoglu, 2010, 41).

Bu standardin temel amaci toplu tagimacilik alaninda bir kalite yaklagimi gelistirmek ve
miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine odaklanmay1 saglamaktir (European Committee
For Standardization, 2002). Bu standart toplu tasimacilik alaninda hizmet kalitesinin
tanimi, hedefleri ve Ol¢iimii gereksinimlerini kapsamakta ve ilgili 6l¢iim metotlarinin

secimi i¢in bir rehber saglamaktadir.

Standart, hizmet kalitesini sekil 4’teki hizmet kalitesi dongiisii ile agiklamaktadir.
Standarda gore hizmet kalitesinin dort boyutu bulunmaktadir ve bu boyutlar sirasiyla

sOyledir;
* Arzulanan (beklenen) hizmet kalitesi
* Hedeflenen hizmet kalitesi

* Gergeklesen hizmet kalitesi
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* Algilanan hizmet kalitesi

Sekil 4’te goriilen hizmet kalitesi dongiisiiniin 6geleri ve aralarindaki iligki asagida

aciklanmigtir (European Committee For Standardization, 2002):

Arzulanan Hizmet Kalitesi: Miisteri tarafindan arzulanan kalite seviyesini ifade eder.

Kalite seviyesi agirliklandirilmis kalite kriterlerinin toplami olarak ifade edilir.

Hedeflenen Hizmet Kalitesi: Hizmet saglayicinin miisteriye sunmay1 amagladigi kalite

seviyesini ifade eder.

Gergeklesen Hizmet Kalitesi: Giinliik bazda gerceklesen ya da miisteriye sunulan kalite

diizeyini ifade eder. Gergeklesen kalite miisteri goziiyle oOl¢iiliir.

Alguanan Hizmet Kalitesi: Miisterinin algiladig1 kalite diizeyini ifade eder. Miisterinin
gerceklesen kalite iizerindeki algisi bu hizmetin ya da ilgili hizmetlerin ge¢cmis

deneyimlerine ve hizmet hakkinda edindikleri bilgilere baglidir.

!

e - — O - 0
Tuketici Gozuyle Hizmet Saglayic Gozuyle
Arzulanan Hfadeflenen
| Hizmet R le.met.
Kalitesi Kalitesi
3 i
Memnuniyet ?Erforrr‘am
Hlgimil Olglims
) Olgomu ! c il
Algilanan Gergeklesen
Hizmet Hizmet
— ) X ) ) P
Kalitesi Kalitesi
O <

Sekil 15: Hizmet Kalitesi Dongiisii

Arzulanan kalite ile hedeflenen kalite arasindaki fark hizmet saglayicinin miisteriler i¢in

onemli hususlar tespit edebilme ve uygulayabilme becerisini gdstermektedir.

Hedeflenen kalite ile gerceklesen kalite arasindaki fark hizmet saglayicinin hedeflerini

gerceklestirmedeki etkinligini gosterir.
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Gerceklesen kalite ile algilanan kalite arasindaki fark miisterinin hizmetler konusundaki

bilgilerine ya da gecmis deneyimlerine dayanir.

Arzulanan kalite ile algilanan kalite arasindaki fark miisteri memnuniyetinin derecesi

olarak alinabilir.

Algilanan hizmet kalitesinin 10 boyutu bulunmaktadir (Parasuraman vd., 1985). Bu

boyutlarin algilanan hizmet kalitesi ile iligkisi sekil 6’de gosterilmigtir.

Hizmet Kalitesi
Boyutlan Kulzktan Kisisel
Kulaga ihtiyaclar Deneyimler

1.Erisim iletisim
2.iletisim
3.yeterlilik
4 Nezaket

Beklenen
5.Guvenirlik > . <

Hizmet
e Algilanan
7.Cevap Verebilme »  Hizmet
Kalitesi

8.Guvenlik

Algilanan
8.Somutluk > Hizmet <
10.Musteriyi Anlama

Sekil 16: Algilanan Hizmet Kalitesi Boyutlari1 (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985, 31)

5.6 IETT’de Hizmet Kalitesinin Servqual Metodu Tle Olciilmesi

5.6.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Kurum performans: 6lgme amaciyla yaptigimiz Balanced Scorecard uygulamasinda
yontemin dort boyutundan biri olan ve kurumsal algiy1 temsil eden ‘Miisteri Boyutu’

skoru bir hizmet kalitesi 6l¢ciim modeli olan SERVQUAL ile hesaplanmigtir.
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5.6.2 Arastirmanin Yontemi

Bu calisma da BSC Miisteri Boyutu puanini Hesaplamak icin hizmetin kalitesini
O0lcmeye yonelik SERVQUAL 6l¢egi kullanilmigtir. Ancak, Parasuraman, Zeithaml ve
Berry’nin belirttigi gibi; SERVQUAL belirli bir organizasyonun karakteristigine ya da
0zel arastirma gereksinimlerine gore uyarlanabilir ya da gereken ilaveler yapilabilir. Bu
baglamda IETT memnuniyet anketinde sirketin misyon vizyon ve stratejileri
cercevesinde toplamda 8 hizmet kalitesi boyutu belirlenmis ve miisterilere bunlari

O0l¢cme maksatl 30 soru sorulmustur.

5.6.3 Anketin Tasarm

Bu Calisma da IETT Yolcu Memnuniyeti Arastirmast (2011) verilerinden
yararlamilmistir. Ankette yolcu memnuniyeti 8 boyutta 30 soru ile Olgiilmeye
calisilmistir. Bu boliimdeki tiim puanlama sorularinda, uygulama esnasinda goriisiilen

kigilere 5’11 likert 6lceginin yer aldig bir kart gosterilmistir. Bu kartta;
«5.Cok iyi, 4.Iyi, 3.Orta, 2.Kotii, 1.Cok kitii»

ifadeleri yer aliyordu. Deneklerden ilgili kriteri degerlendirirken bu kartta yazan
ifadelere gore puan vermeleri istenmistir. Sunumdaki PUAN adi ile verilen sergilemeler
(100 puan iizerinden) analiz asamasinda ortalama puan hesaplamalar1 da yapilmigtir. Bu

puanlamada;

"5. Cok iyi" diyenler icin 100 puan

"4, Iyi" diyenler igin 80 puan
"3. Orta" diyenler i¢in 60 puan
"2. Kotii" diyenler i¢in 40 puan

"1. Cok kotii" diyenler icin 20 puan

verilerek, bu puanlara gore agirhiklandirilmig 100 {iizerinden bir ortalama puani

hesaplanmigtir. Bu ortalama hesabinda «Fikrim yok» diyenler kapsam dis1 tutulmustur.

Arastirma Evreni: Otobiis ve metrubiis duraklarinda ve metrobiis istasyonlarinda

aragtan inen ya da araclara binmek i¢in bekleyen yolcular olarak tanimlanmaigtir.

Orneklem Hacmi, giiven Arah@ ve Hata Payi: Arastirmada, 800 metrobiis

istasyonlarinda 1206 kisi de otobiis duraklarinda olmak tiizere toplam 2006 kisi ile
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goriisiilmiistiir. 2006 kisilik bu ornek hacmi, %95 giiven aralifinda +/- 2,19’luk hata
pay1 demektir.

Arastirmada 56 otobiis duragi, 7 metrobiis duragi secilmis (yolcu yogunlugu agisindan
en yogun duraktan en az yogun duraga dogru secim) ve secilen duraklardaki Ekim-2011
doneminden Pazartesiden —Pazara 7 giinliik donemi kapsayan toplam yolcu sayilari

dikkate alinarak orneklem dagitilmigtir.

Veri derleme tekni@i: Arastirmada veriler ‘yiiz ylize goriisme teknigi’ ne dayali olarak

toplanmustir.

Veri derleme tarihi: Arastirmada veriler; 21/12/2011-15/01/2012 tarihleri arasinda

toplanmugtir.
Ankete katilan Yolcularin Profilleri
Cinsiyet Dagilim

Aragtirma kapsamina girenlerin ylizde 66,75’1 erkek, kalan yiizde 33,25’1 ise

kadinlardan olugmustur.

Erkek

Kadin
33,25%

Sekil 17 Goriisiilenlerin cinsiyetlerine gore dagilim.
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Tablo 11 Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore
dagilim (Cinsiyete Gore)

SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
Erkek 66,78 65,50 64,71 66,34 66,75
Kadin 33,22 34,50 35,29 33,66 33,25
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Metrobiis Otobiis

istasyonlari duraklari GENEL

Erkek 65,75 67,41 66,75

Kadin 34,25 32,59 33,25

TOPLAM 100,00 100,00 100,00

Ogrenim Diizeyi Dagilinu

Goriigiilenlerin onemli bir boliimii lise ve lizeri 6grenimlidir. Lise mezunlar yiizde
37,84, yiiksekokul ya da daha iizeri Ogrenimli kesim ise yiizde 3943 olarak
saptanmigtir. Hareket eden niifusun agirlikla ¢alisgan ve 6grenci kesiminden olusuyor

olmasi bu yapiy1 agiklayan bir faktor olarak sdylenebilir.

ilkogretim
(8y1l)
16,55%

ilkokul ve
az
6,18%

Lise
37,84%

Y.okul ve
tzeri
39,43%

Sekil 18 Goriisiilenlerin 6grenim diizeyine gore dagilim.
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Tablo 12: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore

dagilim (Ogrenim Diizeyine Gore)

Metrobiis Otobiis
istasyonlari duraklari GENEL
ilkokul ve az 2,38 8,71 6,18
ilkégretim/ortaokul 13,75 18,41 16,55
Lise 29,38 43,45 37,84
Y.okul/Universite 52,63 28,52 38,14
Master/Doktora 1,88 0,91 1,30
TOPLAM 100,00 100,00 100,00
SON 1 AY ICINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
ilkokul ve az 6,53 5,33 4,18 3,87 6,18
ilkdgretim/ortaokul 16,55 17,03 13,62 14,00 16,55
Lise 38,26 36,77 39,47 35,00 37,84
Y.okul/Universite 37,46 39,56 41,02 45,35 38,14
Master/Doktora 1,20 1,31 1,70 1,79 1,30
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Yas Gruplari

Goriisiilen kesimin hemen hemen iicte ikisi (%67,69) 18-34 yas grubu diyebilecegimiz

“gen¢” kesimden olusuyor.

15-17

18-24

29,31%

Sekil 19 Goriisiilenlerin yas gruplaria gore dagilim.
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Tablo 13: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildi81 belirtilen araclara gore

dagilim (Yas Araligima Gore)

Metrobiis Otobis

istasyonlari duraklari GENEL
15-17 2,75 10,86 7,63
18-24 37,25 39,14 38,38
25-34 36,25 24,71 29,31
35-44 16,50 12,19 13,91
45-54 5,25 8,87 7,43
55+ 2,00 4,23 3,34
TOPLAM 100,00 100,00 100,00

SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL

15-17 7,67 7,95 7,43 5,21 7,63
18-24 39,18 39,48 36,69 37,53 38,38
25-34 29,04 29,26 33,13 32,17 29,31
35-44 13,17 12,49 12,23 14,74 13,91
45-54 7,56 7,34 6,81 7,07 7,43
55+ 3,38 3,49 3,72 3,28 3,34
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Cahsma Durumu

Basta ticretli-maagl kesim olmak iizere goriisiilenler calisan ve 6grenci kesim agirlikli.
Goriisiilenlerin yiizde 37,59’u 6grenci, yiizde 52’lik boliimii ise ¢alisanlardan olusuyor.

Calismayan diger kesimin agirlig1 ise yiizde 10,37 olarak saptanmigtir.

_ Ucretli-
Issiz maagh
Emekli 2% calisan

92%

hesabina
calisan

Ogrenci
g 8,13%

37,59%

Sekil 20 Goriisiilenlerin ¢aligma durumuna gore dagilim.

Tablo 14: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore
dagilim (Calisma Durumuna Gore)

Metrobiis Otobiis
istasyonlari | duraklari | GENEL
CALISANLAR 59,13 47,35 52,04
Ucretli-maasli calisan 47,75 41,38 43,92
Kendi hesabina g¢alisan 11,38 5,97 8,13
OGRENCILER 33,25 40,46 37,59
CALISMAYANLAR 7,63 12,19 10,37
Evkadini 3,75 5,06 4,54
Emekli 2,88 5,06 4,19
issiz 1,00 2,07 1,65
TOPLAM 100,00 100,00 100,00
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
CALISANLAR 51,37 50,66 54,18 55,40 52,04
Ucretli-maasli calisan 43,47 43,49 46,44 45,27 43,92
Kendi hesabina ¢alisan 7,90 7,16 7,74 10,13 8,13
OGRENCILER 37,92 38,43 35,60 35,00 37,59
CALISMAYANLAR 10,71 10,92 10,22 9,61 10,37
Evkadini 4,70 4,54 3,87 3,80 4,54
Emekli 4,35 4,80 4,95 4,24 4,19
issiz 1,66 1,57 1,39 1,56 1,65
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Engellilik Durumu

Gorilisme sirasinda, dogrudan bir soru yoOneltilmeyip, goriismeyi yapan anketoriin

gozlemi dogrultusunda tespit edilen “engellilik durumu” ag¢isindan kitlenin yiizde 1°lik

boliimiinde herhangi bir engeli olan yolcu ile karsilagilmigtir.

Tablo 15: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore

Var
1,05%

Engeli yok
98,95%

Sekil 21 Goriigiilenlerin engellilik durumuna gore dagilim.

dagilim (Engellilik Durumuna Gore)

Metrobiis Otobiis
istasyonlari duraklari GENEL
YOK 98,63 99,17 98,95
Hareket 0,38 0,50 0,45
Gorme 0,50 0,17 0,30
Duyma 0,13 0,08 0,10
Diger 0,38 0,08 0,20
TOPLAM 100,00 100,00 100,00
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
YOK 98,85 98,52 99,07 98,81 98,95
Hareket 0,46 0,61 0,31 0,45 0,45
Gorme 0,34 0,44 0,15 0,37 0,30
Duyma 0,11 0,09 0,15 0,15 0,10
Diger 0,23 0,35 0,31 0,22 0,20
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Ozel Araclar1 Var mi?

Hemen hemen her 10 kigiden birinin 6zel araci oldugu 6grenilmistir. Bu oran son bir ay

icinde Metrobiis kullanmis kesim arasinda artarken (%11,76), 6zel halk otobiisii

kullanmig kesim arasinda diismektedir. Bu yapinin, 0zel araci ile belirli bir noktaya

kadar 0Ozel araci ile giden daha sonra metrobiise binen yolcularin agirligindan

kaynaklandig1 soylenebilir.

Ozel araci
var
10,57%

Ozel araci

yok
89,43%

Sekil 22 Goriigiilenlerin 6zel ara¢ sahipligine gore dagilim

Tablo 16: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore
dagilim (Ozel Arag¢ Sahibi olma Durumuna Gore)

Metrobis Otoblis
istasyonlari duraklari GENEL
Ozel araci var 14,13 8,21 10,57
Ozel araci yok 85,87 91,79 89,43
TOPLAM 100,00 100,00 100,00

SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR

IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
Ozel araci var 9,74 8,65 10,99 11,76 10,57
Ozel araci yok 90,26 91,35 89,01 88,24 89,43
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Ortalama Kigsisel Gelir

Goriigiilen kisilerin ortalama 1.116 TL kisisel geliri oldugu 6grenilmigtir. Ortalama
kigisel gelir, metrobiis kullanmig kesim arasinda daha yiiksek (1.237 TL). En diisiik
ortalama kisisel gelire (1.076 TL) sahip grup ise OHO kullananlardir.

Tablo 17: Son bir ayda kullanildig: belirtilen araclara gore ortalama kisisel gelir

dagilimi
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR

IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
499 TL ve daha az 22,22 22,53 21,21 17,80 21,78
500-749TL 14,72 15,28 12,69 15,04 14,81
750-999 TL 11,86 11,79 11,30 10,42 11,52
1000-1499TL 17,12 16,77 18,27 18,32 17,35
1500-1999TL 12,03 12,40 13,16 13,70 12,21
2000-2499 TL 6,76 6,90 8,05 8,56 6,88
2500-4999 TL 5,90 5,76 7,74 8,71 6,43
5000 ve Uzeri TL 1,20 1,05 0,46 1,64 1,40
Yanitsiz 8,19 7,51 7,12 5,81 7,63
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Ortalama kisisel gelir (TL) 1.085 1.076 1.139 1.237 1.116

Ortalama Ulasim Giderleri

Goriigiilen kigilerin ortalama aylik 126 TL ulasgim harcamasi oldugu 6grenilmisgtir.
Ortalama ulagim harcamasi, metrobiis kullanmis kesim arasinda daha yiiksek. En diisiik
ortalama Ulagim harcamasima sahip grup ise IETT kullananlardir. Yolcular, Kisisel

gelirlerinin ortalama %11 ini ulagima ayiriyor.

Tablo 18: Son bir ayda kullanildig: belirtilen araclara gore ortalama ulagim harcamalari

dagilimi
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
69 TL ve daha az 19,13 16,59 14,71 15,86 18,89
70-99TL 26,35 27,95 25,23 24,57 26,42
100-139TL 16,72 16,86 15,48 17,20 16,65
140-199TL 16,61 17,73 20,12 18,32 16,60
200+ TL 14,89 14,76 18,73 19,88 15,65
Yanitsiz 6,30 6,11 5,73 4,17 5,78
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Ortalama ulasim gideri (TL) 124 125 137 140 126
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
Ortalama Gelir (TL) 1.085TL| 1.076 TL 1.139TL| 1.237 TL| 1.116 TL
Ortalama ulasim gideri (TL) 124 TL| 125 TL| 137 TL 140 TL| 126 TL|
Kigisel gelirden ulagimin aldigi pay % 11,38% 11,63% 12,03% 11,30% 11,31%

Ankete Katilan Yolcularin Toplu Tasima Hizmetlerini Kullanim Ahskanliklar:
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Siklikla Farkli Araglarla Yaptiklar1 Seyahatlerde Hedeflerine Ulagmak I¢in Harcadiklar

Siireler

Bu siireden kastedilen, kitlenin en sik gerceklestirdigi seyahat (6rnegin caligan birisi isi
icin en sik yapilan aktivite Evinden ise gitmesidir) i¢in harcadif: siiredir. Bu siire,
baslama noktasindan c¢ikip hedefe ulastigi ana kadar gecen siireyi kapsamaktadir.
Ornegin calisan birisi, evinden ¢iktig1 andan itibaren (buna yiiriime mesafesi dahil),
isyerine ulagsma anma kadar gecen siireyi kapsamaktadir. Bu cercevede bulgulara
bakildiginda da, Kkitlenin hedeflerine ulagmak i¢in ortalama 57 dk. ayirdifi

hesaplanmigtir.

0-30 dk.

Yanitsiz 16,70%

1,60%

120+ dk.
6,63%

31-60 dk.
46,51%

61-90 dk.
22,08%

Sekil 23 Siklikla yaptiklari farkli araclarla, hedeflerine ulagmak i¢in harcadiklari
seyahat siireleri

Son Bir Ayda Hangi Ulasim Araclarim Kullanmiglar

Goriisiilen kisilerin yiizde 87’si son bir ay icerisinde IETT, yiizde 66,95°i Metrobiis,
yiizde 57’si Ozel Halk Otobiisii ve yiizde 32’si de Otobiis A.S. (Erguvan) kullandigin
belirtmistir. Tlim memnuniyet sorular1 da bu araglarla iligkili olarak, son bir ay i¢inde

bu araclar1 kullandigini belirtenlere yoneltilmisgtir.
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IETT

Metrobiis

OHO

Erguvan

‘\

87,04

57,08
32,20
0 20 40 80 100

Sekil 24 Son bir ay icinde kullandiklarin belirtikleri araglara gore dagilim

Farkli demografik ozelliklere gore ara¢ kullanim oranlarmma bakildiginda, metrobiis

kullanimimin en yaygin oldugu kesimin «Y.okul ve iizeri ©Ogrenimliler» oldugu

Ogrenilmistir. Bu grubun yiizde 80’1 metrobiis kullandigin belirtiyor.
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Tablo 19: Son bir ay i¢inde kullandiklarini belirtikleri araglara gére dagilim (Demografi

ayriminda)
IETT OHO Erguvan Metrobiis

Demografi;

Erkek 87,08 56,01 31,22 66,54

Kadin 86,96 59,22 34,18 67,77

[Ikdgretim ve az 88,38 56,14 25,22 52,63

Lise 88,01 5547 33,60 61,92

Y .okul ve tizeri 85,34 59,17 34,89 80,03

15-24 yas 88,62 58,83 30,88 62,19

25-34 yas 86,22 56,97 36,39 7347

35-44 yas 82,44 51,25 28,32 70,97

45+ yas 88,43 5741 31,48 64,35

Calisanlar 85,92 55,56 33,52 71,26

Calismayanlar 89,90 60,10 31,73 62,02

Ogrenciler 87,80 58,36 30,50 62,33
Arac sahipligi;

Ozel arac1 var 80,19 46,70 33,49 7453

Ozel aract yok 87,85 58,31 32,05 66,05
Uygulama yapilan yer;

Metrobiis istasyonlari 75,00 46,25 31,25 100,00

Otobiis duraklari 95,02 64,26 32,84 45,02
GENEL KIiTLE 87,04 57,08 32,20 66,95

Duraga Gelmek Icin Ne Kadar Zaman Harciyorlar

Goriigiilenler ortalama 9,14 dakikada evinden ciktiktan sonra ilk binecegi duraga
ulagti@in1 belirtmistir. Bu ortalama metrobiis duraklarinda biraz daha yiiksek ¢ikmisgtir.
Bu da otobiis duraklariin metrobiis duraklarmma gore daha yaygin olusundan

kaynaklandig1 sOylenebilir.
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Ortalama dakika:

9,14
GENEL ORTALAMA

9,50
Metrobiis kullananlar

Erguvan kullananlar 9,02

Sekil 25 Duraga gelmek icin ortalama ne kadar zaman harcadiklari

Aractan Indikten Sonra Varis Noktasma Kadar Yaklasik Ne Kadar Zaman

Ayracaklarim Diisiiniiyorlar?

Ortalama 9,36 dakikada ise son bindigi aragtan indikten sonra ulagsmak istedigi hedefe

vardiklarini belirtiyorlar.
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Ortalama dakika:

GENEL ORTALAMA

IETT kullananlar

9,86
Metrobiis kullananlar

Erguvan kullananlar 9,71

8,6 8,8 9 9,2 9,4 9,6 9,8 10

Sekil 26 Aragtan indikten sonra varig noktasina kadar yaklagik ne kadar zaman
ayiracaklarini diistiniiyorlar?

Daha oOnceki sergilemede siklikla yaptiklari seyahatlerinin (hedefe ulagmak igin)
ortalama 57 dk. oldugu hesaplanmisti. Evlerinden ¢iktiktan sonra ortalama 9,14°de ilk
araca bindikleri, hedeflerine ulagsmak i¢in bindikleri son aractan indikten sonra da
ortalama 9,36 dk.’da hedeflerine ulastiklar1 diisiiniiliirse, kitlenin ortalama 38,50
dk.larini trafikte gecerdigi sdylenebilir.

Hangi Yolculuk Tipini Kullaniyorlar

Goriigiilenlerin hemen hemen yaris1 “tam” diger yarisi ise “indirimli” tarifeden yolculuk
yaptigini belirtmistir. Ucretsiz yolculuk yaptigimi sdyleyenlerin orani ise son derece

smirhdir. (%1 4)
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indirimli
47,26%

Ucretsiz

1,40%

Tam
51,35%

Sekil 27 Kullandiklar1 yolculuk tipine gore dagilim

Tablo 20: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore

dagilim.
Metrobiis Otobiis
istasyonlari duraklari GENEL
Tam 48,38 53,32 51,35
indirimli 50,75 44,94 47,26
Ucretsiz 0,88 1,74 1,40
TOPLAM 100,00 100,00 100,00
SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL
Tam 50,57 49,52 49,07 51,15 51,35
indirimli 47,82 48,47 49,54 47,73 47,26
Ucretsiz 1,60 2,01 1,39 1,12 1,40
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Tablo 21: Demografi ayriminda kullandiklar1 yolculuk tipi

Tam Indirimli Ucretsiz Toplam
Demografi;
Erkek 4741 51,07 1,52 100,00
Kadin 51,35 47,26 1,40 100,00
Ilkégretim veaz 6491 33,33 1,75 100,00
Lise 47,30 51,65 1,05 100,00
Y .okul ve iizeri 4741 51,07 1,52 100,00
15-24 yas 21,99 77,79 0,22 100,00
25-34 yas 72,62 25,68 1,70 100,00
35-44 yas 84,95 13,98 1,08 100,00
45+ yas 7546 18,52 6,02 100,00
Calisanlar 78,07 20,59 1,34 100,00
Calismayanlar 75,48 17,79 6,73 100,00
o) grenciler 7,69 92,31 0,00 100,00
Arag sahipligi;
Ozel araci var 71,70 26,89 1,42 100,00
Ozel aract yok 48 94 49 .67 1,39 100,00
GENEL 51,35 47,26 140 100,00

Indirimli tarifenin daha ¢ok gengler ve buna bagh olarak da 6grenciler arasinda yaygin

oldugu goriilmiistiir.
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Genellikle Hangi Amacla Yolculuk yapiyorlar?

Genellikle ev-is ya da ev-okul amacli yolculuk yapildig1 goriilmiistiir. Bu da arastirma

kitlesinin profilinin bir yansimasi olarak ortaya ¢cikmaktadir.

. Diger
Ev-Diger 2,44%

11,42%

Ev-is

Sekil 28 Yolculuk amaglarma gore dagilim

Tablo 22: Anketlerin yapildig1 yere ve son bir ayda kullanildig: belirtilen araglara gore

dagilim
Metrobiis Otobiis

istasyonlari duraklari GENEL
Ev-is 59,50 47,18 52,09
Ev-Okul 31,88 35,49 34,05
Ev-Diger 8,25 13,52 11,42
Diger 0,38 3,81 2,44
TOPLAM 100,00 100,00 100,00

SON 1 AY iCINDE KULLANDIGI ARACLAR
IETT OHO Erguvan Metrobiis GENEL

Ev-is 51,49 51,70 55,42 56,14 52,09
Ev-Okul 34,14 34,32 32,20 32,24 34,05
Ev-Diger 11,91 11,79 10,99 10,20 11,42
Diger 2,46 2,18 1,39 1,41 2,44
TOPLAM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
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Tablo 23. Demografi ayriminda yolculuk amaci

Ev-Is Ev-Okul Ev-Diger Diger Toplam

Demografi;
Erkek 56,26 35,52 6,57 1,64 100,00
Kadin 52,09 34,05 11,42 244 100,00

[Ikogretim ve az 53,73 23,68 19,30 3,29 100,00

Lise 46,77 38,74 11,73 2,77 100,00
Y .okul ve tizeri 56,26 35,52 6,57 1,64 100,00
15-24 yas 2145 69,77 7,26 1,52 100,00
25-34 yas 85,71 646 544 2,38 100,00
35-44 yas 83,51 0,00 13,98 2,51 100,00
45+ yas 5093 046 42,13 648 100,00
Calisanlar 95,11 0,00 3,54 1,34 100,00
Calismayanlar 1394 144 72,12 12,50 100,00
0] grenciler 3,05 90,19 5,57 1,19 100,00
Arag sahipligi;
Ozel araci var 77,36 8,49 11,32 2,83 100,00
Ozel aract yok 4911 37,07 1143 2,40 100,00
GENEL 52,09 34,05 1142 244 100,00

5.64 Anket Bulgular:
Yolcu Profili

Aragtirma kapsamina girenlerin yilizde 33’ kadin, yiizde 67’si de erkeklerden
olusmustur. Genellikle lise ve lizeri 6grenimlilerden olusan kitle, calisan ve 68renci
agirliklhidir. 18-44 yas arasi kesimde yigilma varken, 15-17 ve 45+ yas grubu daha az bir

kesimi olusturmugtur.

Kitlenin yiizde 10’luk boliimiiniin 6zel araci oldugu 6grenilmistir. Ozel ara¢ sahipligi
metrobiis kullanan kesim arasinda daha yiiksektir. Bu da, 6zel arac1 ile belirli noktalara

gelme ve oradan metrobiisii tercih etme egiliminin oldugunu diisiindiiriiyor.

Kitlenin ortalama 1.176 TL kisisel (har¢liklar dahil) geliri oldugu 6grenilmigtir. Bu
ortalama gelir, Metrobiis kullananlarda 1.237 TL’ye cikarken, Ozel Halk Otobiisii
kullanicilart arasinda 1.076 TL’ye diistiyor. Goriisiilenlerin, aylik ortalama 126 TL
ulagima harcama yaptiklart hesaplanmigtir. Ulagima ayrilan paym, toplam kisisel

gelirlerinin yiizde 11’1 civarinda oldugu hesaplanmugtir.
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Yolculuk Bilgileri

Aragtirmaya katilanlarin ortalama 57 dakika da (evden ¢ikis — hedefe varig) hedeflerine
ulagtigi hesaplanmistir. Ote yandan, goriisiilenler ortalama 9,14 dakikada evden
ciktiktan sonra duraga ulastigimi belirtmistir. Ve 9,36 dakikada da kullandiklar1 son
aragtan indikten sonra hedeflerine ulastiklart 6grenilmigtir. Bu rakamlara birlikte
bakildiginda da kitlenin 38,50 dakikalik arachi yolculuk sonras1 hedeflerine

ulagabildikleri goriilmiistiir.

Otobiis kullanan kesim giinde ortalama 2,63 kez ve ayin da 22 giinii otobiis kullandi1gini
sOylemistir. Bir bagka ifadeyle otobiis kullananlar ortalama ayda 59,67 kez otobiise
biniyor. Kitlenin hangi araca bindigine bakilmaksizin bir hesaplama yapildiginda, bir

kisinin bir ayda ortalama 78,5 kez ara¢ kullandig1 saptanmugtir.

Kitlenin hemen hemen yarisinin (%47,26) indirimli, hemen hemen diger yarisinin da
(%51,35) tam yolculuk tipini kullandig1 6grenilmistir. % 1,40°lik kesim ise «iicretsiz»

kullandigini beyan etmisgtir.

Aragtirma kitlesinin en sik gerceklestirdikleri yolculuk amaci «ev-ig» (%52,09) ya da

«ev-okul» (%34 ,05) biciminde ortaya ¢ikmistir.

Yolcu Memnuniyeti

Aragtirmada sorgulanan tiim Ozelliklerin ortalamalarindan hareketle bir hesaplama
yapildi§inda ortalama YOLCU MEMNUNIYETI PUANI’nin 100 iizerinden 56 oldugu

hesaplanmigtir.

Aragtirmada sorgulanan 6zelliklerin ortalamalarindan hareketle yapilan hesaplamada 56
cikan yolcu memnuniyeti puani, goriisiilen kisilerin kendi genel algilarina gore 100
iizerinden 64 puan degerinde ¢ikmustir. Yani, yolculara kurum olarak IETT’yi nasil
buluyorsunuz diye soruldugunda ortalama 64 puan verirken, is detaya girip tek tek

ozellikler sorgulandiginda puanin kirtyor ve ortalama 56’ya ¢ekiyor

Genel olarak bakildiginda ana kategorilerden «bilgilendirme» (63 puan) IETT nin
kurum olarak en yiiksek puan aldig1 kategori olarak one ¢ikmigtir. Bunu; 61°rer puanla
«zamanlama» ve «personel», 56’sar puanla «ulagilabilirlik», «giivenlik» ve «cevre», 55
puanla «kullanilabilirlik» izlemistir. En zayif yon olarak ise «konfor» 48 puanla son

sirada yer almugtir.
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5.7 IETT’NIN SERVQUAL PUANININ HESAPLANMASI

Suana kadar yapilan gerek ana kategoriler bazindaki degerlendirmelere gerekse bu
kategorilerin alt 6zelliklerini olusturan kriterlere her bir ara¢ agisindan ayri ayri topluca
bakilarak araglarin iistiin ve zayif yonleri sergilenmeye galisgitlmistir. Ilk olarak IETT
otobiislerine bakilacak olursa, IETT otobiislerinin en giiclii yam “bilgilendirme”

kategorisi olmus, en zayif yonii ise “ulagilabilirlik” olmugtur.

Bilgilendirme 60

Personel 57

Genel Degerlendirmeler 56

Zamanlama 54

Glivenlik 51

IETT ORTALAMASI 51

Cevre 47

Konfor 46

Ulagilabilirlik 40

O 9 T T T U -

10 20 30 40 50 60 70

Sekil 29 IETT araclarinin ana kategoriler acisindan genel memnuniyet puanlari (100
izerinden puan)

IETT otobiisleri tiim ozellikler acisindan ortalama 50,5 puan almistir. Bu ortalama
puanin altinda ise daha c¢ok konfor, cevre, giivenlik, ulasilabilirlik kategorisinde
ozellikler kalmistir. IETT otobiislerinin en zayif halkasini “ara¢ yogunlugu”
olustururken, soforlerin ara¢ kullanma becerisi, ara¢ ic¢i ve dis1 bilgilendirmeler giiclii

ozellikler olarak one ¢ikmugtir.
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Tablo 24 IETT araglarinin alt 6zellikler agisindan genel memnuniyet puanlari (100

lizerinden puan)

Ulagilabilirlik istanbul kart/Akbil yiikleme kolaylig 69,9
Ulasilabilirlik istanbul kartini temin edebilme kolaylig 65,6
Ulasilabilirlik Semtlerinden otobus ve duraklara erisim mesafesinin uygunlugu| 64,3
Personel Soforlerin araci kullanma becerisi 60,2
Bilgilendirme Arag ici ve digl bilgilendirmeler 60,2
Kullanilabilirlik IAktarma noktalarinda gegis kolayhgi 60,0
Cevre Araglarin genel goriinimu 57,7
Personel Soférlerin/goérevlilerin bilgili olmasi 56,8
Zamanlama /Araglarin duraklardan vaktinde kalkmasi 56,5
Bilgilendirme Duraklardaki bilgilendirmeler 56,2
Genel Degerlendirmeler |Araclarin genel olarak degerlendirilmesi 55,8
Konfor Araglarin dig temizligi 54,8
Zamanlama Gidilecek yere zamaninda ulasabilme 54,2
Konfor Araclarin i¢c temizligi 53,9
Personel Soférlerin/goérevlilerin yolculara karsi davranislari 53,0
Gilvenlik Araclari giivenli bulma 52,8
Zamanlama Duraklarda bekleme siiresi 52,7
Zamanlama Araclarin duraklara zamaninda gelmesi 52,0
OTOBUSLER TUM OZELLIKLER ORTALAMA PUANI 51,9
Guvenlik Duraklari glivenli bulma 51,0
Konfor Araglardaki havalandirma sistemi 47,1
Konfor Arac icindeki oturma ve tutunma alanlari ve diger ekipmanlar 46,6
Cevre Araclarin cevreye karsi duyarlihgi (Egsoz dumani) 46,4
Konfor Araclardaki oturma alanlarinin yeterliligi 46,2
Cevre Araclarin cevreye karsi duyarlihg (Guralta) 46,1
Kullanilabilirlik Ulasim Ucretleri 43,8
Ulasilabilirlik Araclarin engelli vatandaslaricin uygunlugu 41,2
Glvenlik Kaybolan egyalarin kolaylikla bulunabilmesi 40,3
Konfor Duraklarin yolcu yogunlugu 38,2
Ulagilabilirlik Duraklarin engelli vatandaglar icin uygunlugu 38,0
Konfor Araglarin yolcu yogunlugu 32,8
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-24,86

56,44 -23,56

63,13 -16,87

61,06 -18,94

80 60,66 -19,34

80 56,1 -23,9

80 48,31 -31,69

80 56,27 -23,73
80 57,13875 -22,86125

Sekil 30 Miisteri Boyutunun Excelde SERVQUAL Modeline gore Hesaplanmasi

Yapilan calisma sonucunda Beklenen ve algilanan hizmet kalitesi arasinda ki farktan

yola ¢ikilarak BSC Miisteri Boyutu i¢in skor; 71.42 olarak hesaplanmugtir.

5.8 Uygulamanin Degerlendirilmesi

Tiim boyutlar i¢in hesaplanan skorlar tablodaki gibidir. Hesaplanan bu skorlar boyut

agirliklariyla carpilarak kurumun toplam performans degeri bulunur.

Tablo 25 Boyutlarin Agirlikli Skorlari

Finans Boyutu 9225 22%
I¢ Siirecler Boyutu 69,32 34%
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 83,63 22%
Miisteri Boyutu 7142 22%

TOPLAM BASARI PUANI

(%)
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Tabloda goriildiigii iizere isletme finansal olarak giiclii bir goriiniim sergilemektedir. Bu
finansal hedeflere biiyiik oranda ulasildigini gostermektedir. Ogrenme ve gelisme
boyutu da istenilen seviye de olmasa da tatmin edici bir seviyededir. I¢ Siirecler ve
miisteri boyutlarina bakildiginda ise hedeflerden 6nemli Olclide sapmalarin meydana
geldigi saptanmustir. Bu sebeple bunlarin nedenleri arastirilmalidir ve sapma gosteren

stirecler kontrol altina alinmalhidir.
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6 . SONUCLAR VE DEGERLENDIRME

Giintimiizde genel anlamda performans, bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da
tesebbiisiin o isle amacglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, baska bir deyisle
neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir. Performans
degerleme ise, Orgiitii olusturan tiim unsurlarin (hissedarlar, calisanlar, miisteriler)
performans  diizeylerinin  belirlenmesidir. Isletmelerde performans degerleme
sistemlerinin amaci; stratejilerin uygulamasim kolaylastirmak, yonetici ve i gorenleri
orgiit ama¢ ve hedeflerine ulagmaya Ozendirmek ve bu hedefleri gerceklestirme
diizeyini belirlemek ve uygun diizeltici Onlemlerin alinmasina yardimci olma gibi

islevleri yerine getirmektir.

Bu calisma da oncelikle performans kavraminin, cesitli tanimlamalarindan hareketle
kavramsal bir cercevesi ortaya konulmustur. Bu baglamda performans kavrami
aciklandiktan sonra performans degerleme, Orgiitsel performans ve Orgiitsel
performansin boyutlar1 ele alinmugtir. Ayrica geleneksel performans degerleme
modellerinin eksiklikleri sonucu ortaya c¢ikan c¢ok boyutlu performans degerleme

modelleri ortaya konulmustur.

Artan rekabet ve degisen cevre kosullarinda, isletmelerde sadece finansal ol¢iitlere
dayali olan performans degerleme modelleri, isletmeler i¢in 6nemli olan faktorlerin
degerlendirilmesinde yetersiz kalmaya baglamistir. Bu nedenle isletmeler performans
degerleme modellerini yeniden tasarlamaya baslamislardir. Son yillarda performans
degerleme modellerinin yeniden tasarlanmasinda finansal ve finansal olmayan

Olciitlerin birlikte degerlendirildigi caligmalarda 6nemli artiglar oldugu goriilmektedir.
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Hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ve siirekli degisen rekabet kosullari ile bag etmek icin
performans degerlemesi yapma isletmeler acisindan kaginilmaz bir hal almigtir.
Kurumda iyilestirme yapabilmek icin nerede oldugumuzu ve nereye gittigimizi iyi
bilmemiz gerekir, ¢iinkii bir seyi Olgmeden iyilestiremezsiniz. Hedeflerle yonetim
felsefesinin ana unsuru olan kurum stratejilerinde varilmak istenen noktaya ne kadar
yaklagtigimizi gosteren ¢ok boyutlu bir performans Olciim teknigi olan Balanced

Scorecard kullanilmas1 uygun olacaktir.

Balanced Scorecard hem iiretim hem de hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
organizasyonlarin stratejilerinin finansal, i¢ siirecler, miisteri ve 6grenme ve gelisme
gibi dort boyutlu yaklasimla eyleme doniistiiriilmesine yarayan bir aractir. Balanced
Scorecard sayesinde organizasyonlar stratejilerini olusturmakta ve stratejilerine uygun
amag, hedef ve gostergeler belirleyerek gelecek haritalarini ¢izebilmekte ve rakipleri ile

miicadele edebilmektedirler.

Balanced Scorecard ve igletme stratejisi ile ortaya konan iligkiler, igletmenin diger
sistemleri icin de gecerlidir. Bir igletmenin stratejik planmin basarili bir sekilde
uygulanmasindaki anahtar faktor, performans Olc¢limiidiir. Performans ol¢iim sistemi,
planlama siirecinde gelistirilen amag¢ ve hedefler ile ilgili olarak igletmelerin amag¢ ve
hedeflere ulasma derecesini Olgcer. Sadece iiretimdeki gelismeler degil, isletmenin
faaliyet gosterdigi ortamdaki tiim hareket tarzlar1 dlgiime tabi tutulur. Isletmenin nihai
amac1 olan finansal miikemmellige ulagsmasi icin olusturulan stratejinin, tist yonetimin
siirlart dahilinde kalmamasi ve organizasyonun alt basamaklarina da aktarilmasi
gerekir. Kisaca, amaclara ulasmak icin strateji ile ortaya konan amaclarin sadece tist
yonetim tarafindan degil, isletmedeki her calisanin katilimi ile belirlenmesi, hem
belirlenen stratejik amaclarin anlagilmasi hem de c¢aligsanlarin bu amaclara inanmasi
acisindan olduk¢a onemlidir. Finansal performans, miisteri tatmininden etkilenmektedir.
Bu etkilenme sirasi ile isletmenin deger zincirinde etkisini gosterecektir. Uretim
ortamindaki yenilik ve gelismelerin de etkisi, miisteri tatmini iizerinde etkisi olacaktir.
Bu zincirde, neden-sonu¢ baglantisi stratejilerin uygulanmasi ve degerlendirilmesinde
giiclii bir aractir. Bu baglanti, ol¢iim kart1 teknigi ile saglanmaktadir. BSC, yeni
performans dlgiilerinin tanimlanmasini kolaylastirmaktadir. Isletmeler, strateji haritalari
ve BSC’yi kullandiklar1 zaman yeni performans Olciileri ve neden-sonug¢ baglantilari
ortaya ¢ikmaktadir. Kisaca, strateji ve stratejinin uygulamasi arasinda bagi olusturan,

stratejiyi isletmede her kesimin bir isi haline getiren bir anlayis olan 6l¢iim kart1 teknigi,
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isletmenin diiniiniin degerlendirilmesi degil, geleceginin sekillendirilmesi konusunda

yonetime yardimci olan bir yonetim muhasebesi aracidir.

Kurumsal Karne ve hedeflerle yonetim her ne kadar temelde bir performans 6lgme
sistemi olarak goriilse bile, tek amaci Ol¢iimleme yapmak degildir, aym1 zamanda
stratejilerin uygulanmasimi saglayan yonetim yaklagimlaridir. Balanced Scorecardi
biinyelerine katabilmis bunu siirekli hale getirebilmis firmalar bu teknigi yalmzca bir

Olctim teknigi degil bir yonetim sistemi olarak da kullanmaktadirlar.

Uygulama asamasinda IETT’de ilgili departmanlarca belirlenen performans
gostergelerinin hedeflenen degerleri ve gerceklesen degerleri cok boyutlu dl¢iim teknigi
olan Balanced Scorecard metodolojisi kullanilarak kurum performansi hesaplanmisgtir.
Bu teknik geleneksel yalnizca finansal gostergelere endeksli performans degerleme
yontemlerinin yani sira firmayi i¢ siiregler, miisteri ve 6grenme ve gelisim boyutlarimi

hesaba katarak degerlendirmektedir.

Uygulamanin  sonuglarma bakildiginda finansal boyut skoru 9225 olarak
hesaplanmigstir. Bu sonu¢ hedeflen en seviyeye ulagsmada bagarili bir bir sonugla karsi
karstya oldugumuzu gostermektedir. Ancak diger boyutlara baktigimizda bu
goriintimden bir hayli uzaklastiimiz1 gormekteyiz. Bu bize sadece finansal gostergelere
bagl kalmanin eksikligini acik olarak gostermektedir. Genel anlamda kurum skoruna
bakildiginda %78 kotii bir netice olmamakla beraber miikkemmel bir yonetim anlayisini
benimseyen IETT firmasi igin yeterli bir sonug degildir. Bu baglamda her bir boyut
bazinda arastirma bulgular1 degerlendirilmelidir. Sonug¢ tablosunda 2 boyutta problem
oldugu goriilmektedir. Bunlar %69,32’lik skorla I¢ Siirecler ve %71,41 skoruyla
Miisteri boyutundadir. Miisteri boyutu kurum performansinin digsa yansimasi olmasi
sebebiyle aslinda buz daginin goriinen kismidir ve iizerinde en ¢cok durulmasi gereken
konulardan biridir. Ciinkii her sektdrde oldugu gibi hizmet sektoriinde de insan faktorii
en Onemli unsurdur. Siireglerimiz de ne kadar milkemmele yaklagsak bile bunu miisteri
algisia yansitamiyorsak asla bagarili sayillamayiz. Miisteri boyutunun hesaplanmasinda
hizmet kalitesinin Ol¢iimii tekniginden yola ¢ikilmigtir. Buradaki sonucun olumsuz bir
goriintirde olmasi isleyiste bir problem oldugunu ortaya cikarmaktadir. Anket
sonuglarina paralel olarak SERVQUAL modelindeki hizmet kalitesinin her boyutu i¢in

eksik bulunan noktalar ve iyilestirme Onerileri su sekilde saptanmusgtir.
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¢ KULLANILABILIRLIK: Bu kategorinin zayif halkasi «ulagim iicretleri». Bu

konuda kurum olarak iicretlerde bir sey yapilamasa da, konuyla ilgili kamuoyunu
aydinlatacak kimi bilgilerle (IETT nin kar amaci giitmeyen, sosyal devlet anlayis
cercevesinde hizmet verildigi, kurumda toplam 8871 kisiye istthdam yaratildig1 ve
bu istihdamin carpan etkisi ile bir bu kadar ailenin ve yaklagik 35-40 bin bireyin

gecim sagladig1 vb.) «ulagim licretleri» imaji, bagka boyutlara ¢ekilebilir.

¢ ULASILABILIRLIK: Bu kategorinin zayif halkalar1 «ara¢ ve duraklarm engelli
vatandaglara uygunlugu» konusu olmustur. Elbette burada yapilmasi gereken ¢ok
fazla fiziki iyilestirmeler vardir. Ancak bunlar bir taraftan yapilirken, o6zellikle
engelli vatandaglar icin yapilmigs olan iyilestirmelerin donemler itibariyle

vatandaslara iyi aktarilmasi, kismen de olsa bu olumsuz imaj1 asag1 cekebilir.

* BiLGILENDIiRME: «Cagri merkezi hizmeti» ve «kaybolan egyalarin kolaylikla
bulunabilmesi» bu kategorinin son siralarda yer alan iki ozelligi olarak dikkat
cekmistir. Her iki ozellik de, bu hizmetten yararlanmaya caligan kisiler tarafindan
degerlendirilmigtir. Yani ¢agri merkezini aramig olanlar ¢agri merkezini, esyasi
kaybolan kigiler de bu yonii degerlendirmistir. Burada etkin bir cagri merkezi
hizmeti i¢in, hi¢ kusku yok ki belirli standartlarin olusturulmas: ve bu standartlara
cagr1 merkezi hizmeti verenlerin uymas gerekir. Cagr1 merkezi standartlarindan en
onemlilerinden biri, hangi kosul ya da zamanda olursa olsun tanimlanmig belirli bir
stirede, bir cagri merkezi yetkilisine yolcunun ulagabiliyor olmasi gerekir. Bu siire ,
elbette uzun olmamalidir. Bunun i¢in cagri merkezi ig yiikiiniin net olarak
olciimlenmesi ve bu is yiikiine uygun personel istihdam edilmesi gerekir. Ote
yandan, ¢agr1 merkezindeki gorevliler, yolcunun sorununu iyi anlayip, dogru ¢dziim
ya da yoOnlendirme yapabilmelidir. Bu da etkin bir i¢ egitim hizmeti ile miimkiin

olacaktir.

Cagr1 merkezi ile ilgili belirli standartlar olusturulduktan sonra, bunun devamliliginin
saglanmas1 Onem kazanir. Bu noktada da belirli periyotlarla yapilacak «gizli miisteri»
calismalari ile ¢agri merkezi standartlarina uyulup, uyulmadig: sorgulanmali, aksayan

yOnler saptanip ¢oziim yollar: tiretilmelidir.

e ZAMANLAMA: Bu kategorideki zayif yonler; «araclarin duraklara zamaninda

gelmemesi» ve «duraklardaki bekleme siiresi» olarak saptanmustir.
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* PERSONEL: Bu konudaki en olumsuz 6zellik «yolculara kars1 davraniglar» olarak
one c¢ikmigtir. Etkin denetimler saglanmalidir. Bunun i¢in, goniillii denetmenler
disinda, profesyonel bir denetim mekanizmasinin devreye sokulmasi gerekir. Ancak
denetim; Olclimlenebilir, izlenebilir olmali, 6diil ve ceza sistemini de beraberinde
getirmelidir. Yine hat ve otobiis bazinda yapilacak «gizli yolcu» c¢aligmalar ile aylik
olarak otobiislerin hangi standartlara uydugu, hangi standartlara uymadigi ortaya
konabilir. Bu yapi, soforler iizerinde de caydirict etki yaratacagindan, kimi

olumsuzluklarin belirli bir siire¢ dogrultusunda giderek azaldig: goriilebilir.

* CEVRE: Araclarin genel goriiniimii bu kategorinin olumlu lideriyken, giiriiltii ve
egzoz dumam zayif halka olarak dikkat cekmistir. Araclarin yenilenmesinin yani

sira, periyodik bakim ve servis hizmetlerinin de denetlenebiliyor olmalidir.

* KONFOR: Bu konuda en az puani alan 6zellikler «durak ve araclardaki yolcu

yogunlugu» ve «araglardaki oturma alanlarinin yetersizligi» olmustur.

¢ GUVENLIK: «Kaybolan esyalarin kolay bulunabilmesi» ve «duraklarm giivenli

olusu» bu kategorinin son iki sirasinda yer alan 6zelliklerdir.
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