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Ozet

Bu arastirma, hazir giyim isletmesinde ¢ok boyutlu bir performans 6l¢iim modeli olustur-
mak amaci ile hazirlanmistir. Aragtirmada, hazir giyim isletmesinin geleneksel yapidaki fi-
nansal performans anlayisi, Balanced Scorecard sistem yaklasimiyla stratejik performans
yonetim sistemine doniistiiriilmiistiir. Isletme yapis1 SWOT analizi ile degerlendirilerek mis-
yon, vizyon ve strateji yapilandirilmistir. Calisanlarin gorev tanimlart olusturulduktan sonra
kritik basar1 faktorleri belirlenerek vizyon ve stratejiye ulagsmak i¢in finansal, miisteri, i¢
stirecler, 6grenme ve gelisme boyutlar1 kapsaminda amag, 6l¢iit ve hedefler belirlenmistir. On
bes aylik uygulama siiresince, iicer ayda bir olmak iizere toplam bes Sl¢liim doneminde ku-
rumsal agidan igletmenin performans: 6lgiilerek degerlendirilmistir. Belirlenen stratejik amag-

larla kurumsal diizeyde performans artiglarinin saglandigi sonucuna varilmastir.
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Abstract

This study has been prepared with the purpose of building a multi-dimensional
performance measurement model for the apparel enterprise. The traditional financial
performance mentality in the apparel enterprise in question has been converted into strategic
performance management system by means of Balanced Scorecard system approach. The
enterprise structure has been analyzed with SWOT analysis to structure mission, vision and
strategy. After defining the tasks of employees, critical success factors have been established,
and goals, criteria and targets have been determined within the scope of customer, internal
processes, financial, learning and development dimensions in order to achieve the vision and
strategy. During fifteen-month application, five measurement periods have been performed as
per quarter. It has been concluded that performance increases have been achieved at corporate

level with the strategic goals determined.
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1. Giris

Ekonominin kiiresellesme baskisi altinda kalmasiyla siddetli rekabet, dii-
siik birim kar1 ve hizla degisen teknolojik gelismeler ortaya ¢ikmistir. Eski
donem ekonomi anlayisinda rekabet edebilirlik ucuz isgiicli, makinelesme,
otomasyon tarafindan belirlenirken, yeni donem ekonomi anlayist bilgi biri-
kimi, kiiresel iletisim ag1, 6grenme ve gelismeye dayanmaktadir (Sardana,
2008: 33). Bu durumda miisteri odakli olmak ve siirekli gelismek icin katma
degerli ve katma degersiz islemlerin performans degerlendirme araciligiyla
belirlenmesi 6nem tagimaktadir (Beard, 2009: 275).

Isletmelerin faaliyet gosterdigi alanlardaki konumunun tespit edilebilme-
si, kiyaslama yapilarak diger isletmelerle aralarindaki olasi farklarin belir-
lenmesi, isletme igindeki ve disindaki faaliyetlerin nitelik agisindan gelistiri-
lebilmesi i¢in performansin 6l¢iilmesi olduk¢a 6nemlidir (Zerenler, 2005: 2).
Performans oOlgiimii; sapmalar1 ortaya cikaran, ge¢mis basarilart izleyen,
simdiki ve gelecek durumu tanimlayan, anahtar basar1 faktorlerine dayanan
olay ve siireclerin etkinlik Olgiileri olarak tanimlanir (Radnor, 2009: 444).
Faaliyetlerin, {irtinlerin, hizmetlerin, islemlerin etkinliklerinin ve etkililikle-
rinin sayisallastirilmasidir (Gozli vd., 2006: 440; Bilgin, 2008: 70; Yiregir
ve Nakiboglu, 2007: 545-546; Bourne ve Neely, 2003: 3).
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Isletmelerin performans 6lgiimleri geleneksel olarak finansaldir. Muhase-
be kayitlarinin kokeni binlerce yillik gecmise dayanir. Gegmiste nasil yapil-
dig1 veya dogru olup olmadiginin 6tesinde, finansal Olgiitler kendi baglarina
bu giiniin ¢evresel kosullarina uygun degildir (Niven, 2005: 22). Yasanan
degisimler sonucu, fiziksel varligi olmayan bilgi odakli varliklarin, maddi
varliklardan daha biiylik ayricaliklarinin oldugu kabul edilmistir. Maddi
varliklar envanter, mal, fabrika ve techizat gibi maddeleri igerir. Maddi ol-
mayan varliklar ise yliksek kalitede yenilik¢i iirtinleri, servisleri, yetenekli
calisanlari, bilgi kapasitesini, esnek isletme siireclerini, memnun ve sadik
miisterileri kapsar (Craig ve Moores, 2005: 106, 109). Yeni ekonomik yapi-
daki bu faktorler geleneksel mali raporlarda kaybolmaktadir (Gumbus, 2005:
619; Gumbus ve Lussier, 2006: 408; Allison, 2008: 282). Bu nedenle yoneti-
ciler, organizasyonlarinin performansini kusursuzca degerlendiren perfor-
mans Olgiitleri, sistemleri ve yonetim bic¢imleri gelistirmeye caligmaktadir
(Youngblood ve Collins, 2003: 11; Voelker vd., 2001: 14; Saghaei ve
Ghasemi, 2009: 1234). Bu 6l¢iim sistemleri, esnek olmali, sadece finansal
verilere dayanmamali ve ihtiya¢ duydukca degistirilebilir olmalidir (Oztiirk,
2006: 83).

Balanced Scorecard (BSC) isletmelerin rotalarini belirlemesi ve rekabet
edebilmesi i¢in finansal verilerini, maddi olmayan gostergelerle tamamlan-
mas1 gerektigi diisiincesiyle Robert Kaplan ve David Norton tarafindan ge-
listirilmistir (Bremser ve Barsky, 2004: 230; Lipe ve Salterio, 2000: 283;
Niven, 2005: 24; Lloyd, 2006: 354; Pienaar ve Penzhorn, 2000: 203; Ak-
kermans ve Oorschot, 2005: 932; Abasolo, 2006: 140; Weir vd., 2009: 2;
Sardinha ve Reijnders, 2005: 76, 77; Ensari, 2005: 49).

Sistem ilk olarak Harvard Business Review da yayimnlanan “The Balanced
Scorecard Measures That Drive Performance” (Balanced Scorecard - Basa-
riya Yon Veren Olgiitler) adli makale ile 1992 yilinda Amerika’da ortaya
cikmistir (Karathanos ve Karathanos, 2005: 222; Giiney, 2003: 8; Beard,
2009: 275; Wu vd., 2008: 256, Wu vd., 2009: 305; Storey, 2002: 324; Giirol,
2004: 317).

Sistemin temel goriislerinden biri, performans: 6lgme ve deger yaratma
eylemlerinde finansal Olgiitlerin tek basina yetersiz kalmasidir. Finansal 6l-
clitler gegmis gostergelerdir ve gelecek performansi 6ngormede etkisizdir.
Isletmenin tiim alanlarin1 gdzden gegirmeyi veya stratejik amaglar1 basarma-
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y1 saglayacak davraniglar icin yeterli degildir. Performans Ol¢limiinde finan-
sal oOlgiitlerle birlikte, gelecege rehberlik eden Olgiitlerin de kullanilmasi ge-
rekmektedir (Karathanos ve Karathanos, 2005: 222, Ensari, 2005: 54;
Souissi, 2006: 76; Ittner vd., 2003 :729). BSC sistemi; kisa ve uzun dénem
amaglar, finansal ve finansal olmayan Olglitler, gecmis ve gelecek gosterge-
ler, igsel ve digsal boyutlar arasinda denge kurarak bir dizi parcay1 birlestir-
me amaci tasir (Wu vd., 2009: 305). Yoneticileri, maddi ve maddi olmayan
oOlgiitler aracilig ile bilgilendiren ve organizasyonlarin tiim stratejik amagla-
rin1 nasil sergiledigini kapsamli bir sekilde inceleyen aractir (Plant vd., 2003:
268). Amaglari, Olgiitleri ve girisimleri organizasyonun stratejisi ile iligki-
lendirerek, stratejiyi tanimlamayi, uygulamay: ve yonetmeyi saglayan ¢ok
boyutlu bir yapidir (Voelker vd., 2001: 14; Inamdar, 2002: 180; Budde,
2007: 515; Weir vd., 2009: 2; Mdller, 2005: 74). Performans 6l¢iimii ve
yOnetimi i¢in isletme stratejisini, misyon ve vizyonunu bir dizi performans
eylemine, 6l¢iitiine ve gostergesine doniistiiriir (Poll, 2001: 712; Pienaar ve
Penzhorn, 2000: 203; Voelker vd., 2001: 13; Giiney, 2003: 8; Haworth,
2008: 22, Ensari, 2005: 56).

BSC yaklasiminda performans dl¢limii ve degerlendirmesi finansal, miis-
teri, i¢ sliregler, 6grenme ve gelisme olmak tlizere dort boyut kapsaminda
gercgeklestirilir (Haworth, 2008: 22; Giirol, 2004: 317; Chen ve Huang, 2004:
367; Stewart ve Hubin, 2000-2001: 39, 40; Rojas, 2001: 46; Figge vd.,
2002: 271; Abasolo, 2006: 141; Sardinha ve Reijnders, 2005: 76, 77; Gil,
2009: 162; Knouse ve Stewart, 2003: 6). Dort boyutun her birinde olusturu-
lan amaglar, isletme stratejisine katkida bulunan igsel ve digsal faktorler ile
kisa ve uzun dénem gostergeler arasinda dengelenir. BSC, stratejiyi sadece
operasyonel adimlara doniistiirmez, ayni zamanda isletme misyonunu ba-
sarmaya yonelik, calisanlarin kendi rollerine odaklanmasini saglayarak or-
ganizasyonu stratejiye dogru yonlendirir (Gumbus ve Lussier, 2006: 409).

Balanced Scorecard planlama, gelistirme ve gerceklestirme asamalari
sunlardir (Rojas, 2001: 48—49; Louderback ve Merker, 2006: 415).

1. Uygulama yapilacak birim veya boliimler segilir.
2. Planlamadan sorumlu olacak ¢aligma takimi olusturulur.

3. Organizasyonun misyon, vizyon ve stratejisi gozden gegirilir.
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4. s biriminin farkl1 siirecleri, her is siirecinin anahtar basari faktorleri
ve c¢alisanlarin gorev tanimlart belirlenir.

5. Dort boyut agisindan kurum, boliimler ve ¢alisanlar i¢in amaglar, 6l-
giitler ve hedefler tanimlanir.

6. BSC’nin bilesenleri arasindaki neden sonug iliskileri kurularak stra-
teji tanimlanir.

7. Verilerin nasil toplanacagi ile ilgili degiskenler belirlenir. Veri top-
lama ve analizi i¢in yontem planlanmalidir.

8. Veri toplama, analiz etme ve sonuglarin paylasimi gergeklestirilir.
Sonuglar grafik ve tablolar gibi farkli yollardan gosterilmelidir.

9. Diizenli olarak verilerin toplanmasi ve analizi saglanir. Agik, kesin
ve zamanli rapor siireci tasarlanir.

10. Vizyon, strateji, stratejik amaglar ve gostergeler yeniden gézden ge-
girilir.

11. Geribildirim sunulur ve sonuglardan c¢ikarim yapilarak gerekli dii-
zenlemeler gergeklestirilir.

Bu aragtirmanin amaci, dinamik ve ¢ok boyutlu iiretim yapisina sahip ha-
zir giyim isletmesinde, performans 6l¢iim sistemi olarak BSC yaklasimin
yapilandirmaktir. Arastirma, hazir giyim isletmelerinin BSC sistemi ile ku-
rumsal performanslarini ¢ok boyutlu olarak nasil 6lgecegi konusunda model
olusturmaktadir.

Bilgi toplumu olarak tiim diinyada performans yonetimi agisindan énem
kazanan BSC sisteminin hazir giyim igletmeleri tarafindan da algilanmasi ve
yonetim sistemi olarak benimsenmesi bu ¢alisma agisindan 6nem tasimakta-
dir. Son yillarda yasanan siddetli rekabet ortaminda hazir giyim isletmeleri-
nin yeni teknolojileri ve bilgiyi ayn1 anda siirekli takip ederek gerekli degi-
simleri gerceklestirmesi gerekmektedir. Sektoriin 6zellikle is giliciine daya-
nan yapisi nedeniyle, calisan kaynakli maddi olmayan degerlerini dl¢iimle-
mesi ve insan giiciinil belli bir stratejik hedefe yonlendirmesi hayati 6neme
sahiptir.
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2. Yontem

Caligma, hazir giyim igletmesinin kurumsal performans agisindan g¢ok
boyutlu degerlendirilmesini kapsamaktadir. Arastirmada performans 6lgme
ve yonetme yaklasimlarindan BSC sisteminin hazir giyim igletmesinde uy-
gulanabilirligi tizerinde durulmustur. Sistem cer¢evesinde performans 6lgme
ve degerlendirme yapisi olusturularak, uygulamanin isletme tizerindeki etkisi
belirlenmistir. Arastirmanin uygulama boliimii nitel arastirma kapsaminda
teknik/bilimsel/katilimer eylem arastirmasidir. Bu tiir aragtirmalarda amag,
onceden belirlenmis kuramsal bir ¢erceve i¢inde bir uygulamayi test etmek
veya degerlendirmektir. Kuramsal ¢erceveye hakim olan arastirmaci rehber-
liginde yeni bir yaklagim uygulamaya konulur. Arastirmaci tarafindan siireg
analiz edilerek uygulamaya iliskin bir degerlendirme yapilabilir. Tek-
nik/bilimsel/katilimc1 eylem aragtirmalarinda siirecin betimlenmesi aragtir-
manin temel amacidir (Yildirim ve Simsek, 2008: 296).

Aragtirmanin evrenini hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler,
orneklemini ise arastirma yontemine uygun olarak uygulama yapmaya elve-
rigli Ankara’daki hazir giyim isletmesi olusturmaktadir. Arastirmada tipik
durum Ornekleme teknigi kullanilmistir. Bu teknikteki amag, bir uygulama
veya yenilik tanitilmak istendiginde bir dizi durum arasindan en tipik bir
tanesinin ¢alisilmasidir.

Arastirma verileri; anket, yapilandirilmamis goriisme, gézlem ve dokii-
man inceleme teknikleri kullanilarak toplanmistir. Calisma siirecinde plan-
lama ve degerlendirme toplantilari, beyin firtinast uygulamalari, birebir go-
riismeler gibi iletisim ydntem ve araclar1 kullanilmistir. Oncelikle iist diizey
yoneticilerle goriisiilerek, uygulamanin temel verileri ve yonlendirmeleri
olusturulmusgtur. Gergeklestirilen toplantilarda uygulamanin ayrintilart gorii-
siilerek, amaclar, Olciitler ve hedefler olusturmak i¢in temel veriler elde
edilmistir. Caligmanin agamalar1 ortak goriismeler gercevesinde sekillendi-
rilmigtir.

Arastirmada, uygulamanin yapildig1 hazir giyim isletmesinin geleneksel
yapidaki finansal performans anlayisi, BSC sistem yaklagimiyla stratejik
performans yonetim sistemine déniistiiriilmiistiir. Isletme yapis1t SWOT ana-
lizi ile degerlendirilerek misyon, vizyon ve strateji yapilandirilmigtir. Cali-
sanlarin gorev tanimlari olusturulduktan sonra kritik basar1 faktorleri belir-
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lenmistir. Vizyon ve stratejiye ulasmak ic¢in miisteri, i¢ siiregler, finansal,
o0grenme ve gelisme boyutlart kapsaminda amag, 6l¢iit ve hedefler olustu-
rulmustur. Kurumsal agidan isletmenin performansi olgiilerek degerlendir-
meye alimmustir.

Isletmede gergeklestirilen BSC uygulamasi 15 ay olarak planlanmis ve
yuriitiilmiistiir. On bes aylik uygulama siiresince iicer ayda bir olmak iizere
toplam bes Olgiim donemi gerceklestirilmistir. Uygulama 1 Temmuz 2008
tarihinde baglayip 30 Eyliil 2009 tarihinde sonlandirilmistir.

Isletmenin stratejiye ulasma konusundaki performansi, puan kart1 ad1 ve-
rilen tablolarda bulunan amag, Sl¢iit ve hedefler araciligiyla degerlendiril-
mistir. Bu amagla puan kart1 tablolar1 olusturularak sonuglarin aktarilmasi
saglanmistir. Arastirmada BSC sistem yaklagimin gerektirdigi az sayida
Olciit ile stratejiye odaklanilmasi amaglanmistir. Olusturulan kurumsal tablo-
da, finansal boyutta ii¢, miisteri boyutunda {i¢, i¢ siirecler boyutunda dort,
o0grenme ve gelisme boyutunda ii¢ olmak iizere toplam on ii¢ amag, 6l¢iit ve
hedef bulunmaktadir. Her 6l¢iim donemi sonrasinda puan kartlari incelene-
rek degerlendirmeler yapilmigtir. Degerlendirmeler sonrasinda yapilan top-
lantilarda uygulama gelismeleri izlenmistir. Puan kartlarinin izlenmesinde ve
degerlendirilmesinde farkli teknikler kullanilmistir. Finansal boyutta yer alan
oOlgiitler isletmenin mali tablolar araciligiyla takip edilmistir. Miisteri boyu-
tundaki Slgiitler anket, yliz yiize gdriisme ve dokiiman incelemesi kullanila-
rak belirlenmistir. I¢ siirecler ile 6grenme ve gelisme boyutundaki perfor-
manslar gozlem, goriisme, anket teknikleri kullanilarak Sl¢iilmiistiir. Sonug-
lar; gorligme, sunum, yazili raporlar seklinde iist diizey yoneticiler ve ¢ali-
sanlarla paylasilmisgtir.

3. Bulgular

BSC uygulamasi isletme analizi, gérev tanimlarinin olusturulmasi, mis-
yon, vizyon ve stratejinin yapilandirilmasi, gorev tanimlar1 kapsaminda kri-
tik basar1 faktorlerinin belirlenmesi, strateji dogrultusunda performans gos-
tergelerinde yer alacak amag, 6l¢iit ve hedeflerin se¢ilmesi, strateji haritasi
ile neden-sonug iliskilerinin kurulmasi, puan kartlarinin tasarlanmasi, per-
formanslarin belli araliklarla 6l¢iilmesi, degerlendirilmesi, geri bildirim sag-
lanmas1 ve sistemin yeniden gozden gegirilmesi faaliyetlerinin yer aldig
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agsamalardan olusmaktadir. Hazir giyim isletmesinde BSC yapisi1 olusturmak
amaciyla yapilan aragtirmanin bu boliimiinde sisteminin gereklilikleri dog-
rultusunda gerceklestirilen uygulama asamalarina ve etkilerine yer verilmis-
tir.

3.1. isletme Analizi

Uygulama kapsaminda ilk agama ¢alisan yapisi, {iretim sistemi, orgiit kiil-
tiirii acisindan incelenmesini i¢eren igletme analizidir. 1982 yilinda Anka-
ra’da kurulan isletme tiretimini, 10.000 metrekare tizerine kurulu miilkiyeti
kendisine ait olan tesislerinde gerceklestirmektedir. 170 makine ve 300 per-
soneli ile faaliyet gosteren igletme bayan giyimine yoOnelik ¢alismakta ve
iiriinlerini markasinin dokuz magazasinda miisterilerine sunmaktadir. Kendi
magazalar1 disinda Tiirkiye’nin ¢esitli illerinde bulunan magazalara da satig
yapmaktadir. Organizasyon, kumas ve aksesuar depo, modelhane, kesimha-
ne, dikimhane, {iriin depo, mali isler ve idari isler olmak {izere genel miidiire
bagli alt1 boliimden olusmaktadir. Her boliimden boliim sefleri sorumludur.
Arastirma icin isletmenin se¢ilmesindeki neden BSC sistemine olumlu yak-
lagimlaridir. Uygulamanin yapildig isletmenin sektérde hizli biiylimesi ne-
deniyle teorik alt yapiy1 olusturamadigi, uygulama éncesinde misyon, vizyon
ve strateji ifadelerinin bulunmadigi goriilmiistiir. Bu amagla ilk olarak orgii-
tiin giiclii ve zayif yonlerini, tehdit ve firsatlarint ortaya koymaya yonelik
SWOT analizi yapilmistir.

Isletme yéneticileri ve boliim seflerinin katildig1 toplantida gergeklestiri-
len SWOT analizinde ortak goriisler ve oylamalar neticesinde ortaya ¢ikan
sonugclar;

Giiclii Yanlar: Giiglii marka imaji, maddi acidan giiglii olmak, teknik
acidan uzman c¢alisan yapisina sahip olmak, giiclii organizasyon yapisi, kali-
teli lretim, giiclii tedarik¢i portfoyii, sirket icinde giiglii iletigimin olmasi,
caliganlara deger verilmesidir.

Zayif Yanlar: Esnek iiretim yapisinin olmamasi, i¢ siireclerde hazirlik
asamasinin zayif kalmasi, degisime zor uyum saglanmasi, yiiksek {iretim
giderleri, dinamik bir yapiya sahip olunamamasidir.
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Firsatlar: Teknik konularda bilgi birikiminin olmasi, fiziksel kapasite,
giiclii donanim, sektdrde rakiplerin zayiflamasi, miisteri devamliligi, calisan
geng niifustur.

Tehditler: Iscilik ve enerji maliyetlerinin artmasi, pazarda yasanan fiyat
baskisi, rakiplerin artmasi, miisterilerin alim giiciiniin diismesi, Ankara’da
faaliyet gosteren bir isletme olmasi ve liretimde model ¢esitliliginin artmasi-
dir.

SWOT analizinden ¢ikan sonuglar dogrultusunda isletmenin misyonu, vi-
zyonu ve stratejisi olusturulmustur. Buna gore;

Misyon:

e Miisterilere ayricalik olusturan kalitede ve ¢esitlilikte iiriinler sunmak,
e Rekabet avantaji saglayacak maliyetle {iretim yapmak.

e Siirekli ve hizli iiretim yapmak.

e Isinde profesyonel calisanlara sahip olmaktir.

Vizyon:

e Sektorde tercih edilen marka giicli olmak.

Strateji:

e Isletme satislarmi %20 artirmaktir.

3.2. Gorev Tammmlarinmin ve Kritik Basar1 Faktorlerinin
Olusturulmasi

BSC sisteminin basariya ulasabilmesi i¢in dncelikle isletme analizinin
yapilmig, is ve gorev tanimlarinin belirlenmis olmasi zorunludur. Model-
hane, planlama, kesimhane, dikimhane, depo ve showroom bdliimlerindeki
calisanlarin yaptiklar isler, gozlem ve davranigsal durum goriismeleri yoluy-
la incelenmistir. iki hafta siire i¢inde, isletme icinden iki yonetici ile birlikte
her pozisyondan bir kisi segilerek yaptiklari isler konusunda yapilandiril-
mamig goriismeler yapilmistir. Goriigmeler sirasinda ¢aliganlarin pozisyonla-
11 dahilinde belirtikleri isler kayit altina alinmistir. Pozisyonlarin is siirecleri,
gorev tanimlar1 kapsaminda yazili olarak olusturulmus ve her ¢aligsana gorev
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tanim1 okutularak teyit edilmistir. Pozisyonu geregi yapmadigi is varsa gorev
tanimindan ¢ikarilmig, yazilmayan igler varsa gorev tanimina eklenmistir. Bu
uygulama araciligiyla, c¢alisanlarin performans degerlendirme sisteminin
hazirlik stirecine katilimlar1 ve sorumluluklar ile ilgili geri bildirimler ver-
mesi saglanmistir. Isletme misyonunun, vizyonunun, stratejisinin belirlen-
mesi ve gorev tanimlarinin olusturulmasindan sonra hazir giyim isletmesi
icin kritik bagar1 faktorleri yapilandirilmistir. Kritik basar1 faktorleri isletme-
nin iretim yapisindan, sahip oldugu boliimlerden ve g¢alisan goérevlerinden
beklentilerini ifade eden kriterlerdir.

3.3. Performans Amag, Olciit ve Hedeflerinin Olusturularak Neden-
Sonug liskilerinin Kurulmasi

Olusturulan kritik bagar1 faktorleri arasindan kurumsal stratejiyi gergek-
lestirmeye yonelik olan amaglar ve Slgiitler secilerek hedef degerleri belir-
lenmistir. Sisteminin dort boyutu ¢er¢evesinde olusturulan amaglar, 6l¢iitler
ve hedefler araciliiyla ticer aylik donemlerde isletmenin performans dl¢iimii
gerceklestirilmistir. Olgiimler sonucunda kurumun ve boliimlerin hedeflerine
ayn1 zamanda stratejiye ulagsma diizeyleri degerlendirilmistir. Elde edilen
performans sonuglar1 gériisme, sunum, yazili raporlar araciligiyla {ist diizey
yoneticilerle ve calisanlarla paylasilmistir.

Isletmenin ana stratejisinden iiretilen amaglar arasindaki neden-sonug
iliskileri strateji haritas1 araciliyla sekil 1°de gosterilmistir. Strateji haritasin-
da, isletmenin iiretim adetlerini arttirmaya yonelik stratejisine ulagsmasini
saglayan amaglar birbiri ile iligkilendirilmistir. Calisan boyutundan finansal
boyuta kadar igletmeyi stratejiye dogru gotiirecek yol haritast sunulmustur.
Buna gore isletmede ¢alisan siirekliliginin olmasi, gerceklestirilen faaliyet-
lerde tutarlilik ve standardizasyon saglayacaktir. Tutarli i¢ siire¢ isleyisi,
iggorenin calistig1 igyerinden ve isinden memnun olmasina neden olmakta-
dir. Calistig1 ortamdan memnun olan caligan ise isinden ayrilmak istemeye-
cektir. Ozellikle isgiicii potansiyeli yiiksek olan hazir giyim isletmelerinde
caligan transferleri olduk¢a yogun yasanmaktadir. Bu durum isletmeler i¢in
biiyiik sikintilar meydana getirmekte, 6zellikle stilist, modelist, bilgisayarl
kalip uzmani, makineci konusunda ani ¢alisan kaybi, isletmenin siireg isleyi-
sini olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiit olarak memnun isgorenlere sahip
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olmak, caligan verimligini beraberinde getirmektedir. Siirekli ve memnun
calisanlarla kisi basina diisen {iretim adetleri de artmaktadir. Calisan basina
iiretim adetleri arttifinda ise, iiretim siiresinin etkin kullanimi, kaliteli iire-
tim, verimlilik ve karlilk saglanmis olur. Uretim siiresinin etkin kullanimi
fason iiretim adetlerinin azalmasina neden olmaktadir. I¢ kapasitenin etkin
kullanimiyla kaliteli {iretim saglanarak iiriin iade oranlar azaltilacak ve gii-
venilir marka imaj1 olusacaktir. Giivenilir marka imaji ve model ¢esidinin
fazlalasmasi ile miisteri memnuniyeti artmaktadir. I¢ siiregler boyutunda yer
alan stoklarin etkin kullanimina iligskin amacin ger¢eklesmesiyle, maliyetler-
de azalma meydana gelerek, karlilik ve verimlilik artis1 yasanacaktir. Miiste-
rilerle iliskilerin arttirilmasi miisteri memnuniyetini beraberinde getirecektir.
Kaliteli iiriin miisterilere yakin iligkiler ¢ergevesinde sunuldugunda memnun
miisteri kitlesi olusarak, satiglarda artis ve karlilik meydana gelecektir. Satis-
larda artig Slgiitii tek basina ele alindiginda dogru sonuglar vermeyebilir. Bu
amacla tiim boyutlardaki amaclar dogrultusunda finansal olarak giderlerde
azalma, verimlilik ve karlilik artig1 hedeflenmektedir.
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3.4. Performans Ol¢me ve Degerlendirme

Uygulama siirecinde ii¢ ayda bir olmak {izere toplam bes performans de-

gerlendirme islemi gerceklestirilmistir. Degerlendirme donemleri 2008 ve

2009 yillar i¢inde gergeklestirilmistir. Birinci degerlendirme dénemi Tem-

muz, Agustos, Eyliil 2008, ikinci degerlendirme dénemi Ekim, Kasim, Ara-
lik 2008, {igiincii degerlendirme donemi Ocak, Subat, Mart 2009, dordiincii
degerlendirme donemi Nisan, Mayis, Haziran 2009 ve son degerlendirme
donemi Temmuz, Agustos, Eyliil 2009 aylarin1 kapsamaktadir. Degerlen-
dirme donemlerinin 6zelligi hazir giyim sektdriiniin yaz, kis ve siparis do-



SU 1iBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi

183

nemlerinin timiinii kapsamasidir. Arastirmanin bu kisminda, BSC sisteminin
isletmenin faaliyet sonuglar iizerindeki etkisi incelenmistir. Donemlere ait
performans amagclari, olgiitleri, hedefleri ve 6l¢lim sonuglar1 tablo 1de su-

nulmustur.

Tablo 1. Dénemlerin Kurumsal Performans Ol¢iim Sonuglar

Misyon: Miisterilerimizi ayricalikli kilacak kalitede ve ¢esitlilikteki tirlinleri pazara hizli sekilde sunmak.
Vizyon: Sektorde tercih edilen marka giicii olmak.
Strateji: Yurt i¢i pazarda iretim adedini %20 arttirmaktir.

Arttirmak

Sayisi

=] £ =] =] =] 5

. £ £ £ £ £ =

Amaglar Olgiitler E g 8 8 8 %
- N e < v =

_ Karlilik Orani Net Kar / Oz Sermaye | 0.097 | 0.093 | 0.003 | 0.11 0.14 0.10

«

5 [ verimiitigi Arturmak é‘i’r";fm Ciktr/Toplam |y 40 1 440 | 101 | 121 | 119 | 120
Sl;‘fr Oranint Azalt- | 11oili Donem Giderleri | %89 | %91 | %99 | %83 | %84 | %ss
I[\\/Irlitsltrinrlall\(/lemnunlyetlnl I\A/Irlllllerl Memnuniyet 0478 078 %79 %81 %485 94100

= -

% Miisteri Iliskilerini Goriistilen Miisteri %89 %493 %97 | %105 | %121 | 100.000

2 | Arttirmak Sayisi
Xl;;lllt rlr?;llf Oranini Ise:g/ei S]:Zdllen Uriin o7 %10 %2 %6 %10 %S5
Konfeksiyon Uretim Elde Edilen Uretim
Siiresini Etkin Kullan- | Adedi/Elde Edilmesi %81 %99 %34 %79 | %110 | %100
mak Gereken Uretim Adedi

5 rl\:ll;’lfel Cesidini Arttir- 5 on Model Cesidi | %43 | %48 | %76 | %61 | %s8 | 500

2d

= EL‘;E‘ :fr‘l’:lla“m Etlin | ook Miktart (Adet) | 23.000 | 25.000 | 33.600 | 51.925 | 37.559 | 35.000

ol . Fasondaki Uretim
rason Uretimi Azalt- g:;ﬁf;“ﬁi[‘ﬁ;’gim % | %2 | %19 | %1 | %10 | %lo

Orant
g | Caisan Memnunivet f Cahsan Memnuniyet 1 o571 oisg | o463 | %68 | %69 | %100
z E ilizeyini AI"ttlr}n'al.( . Anketi _ '
E 2 Caligsan Verimliligini Toplam Uretim Adedi 310 990 343 789 1097 1000
& 9] Arttirmak / Calisan Sayisi
:8” © Calisan Siirekliligini Isten Ayrilan Calisan 3 1 ) 1 ) )

Isletmenin kurumsal performans bulgularma iliskin tablo incelendiginde
O0grenme ve gelisme boyutunda caligan memnuniyet diizeyinin, baslangig
doneminde %57 iken uygulama sonucunda sirastyla %58, %63, %68 ve %69
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oranlarinda siirekli artis gostererek hedefe yonelik toplamda %12’lik bir
yiikselme gerceklestirdigi goriilmiistiir. Uygulama siirecinde sonuclarin ¢ali-
sanlarla paylasilmasi ve geribildirim alinmasi ile iggéren motivasyonunun
arttirlldign diistiniilmektedir. Ayrica ¢alisgan memnuniyet anketleri yapilarak
isletmenin ¢alisanlarina ve diisiincelerine 6nem verdigi mesaji aktarilmaistir.
Caligan verimliligi agisindan calisan basina diigen iiretim adedi 810 ile basg-
layarak 990, 343, 789, 1097 olmak {izere son donemde hedefin %110 {istiin-
de ger¢eklesmigtir. Caligsan siirekliligi agisindan ise isten ayrilan ¢alisan ol-
mamast hedeflenirken ilk donemde ii¢ kisinin gorevinden ayrildigi fakat
uygulama siirecindeki 6l¢lim donemlerinde isten ayrilan ¢aliganin olmadigi
veya en fazla bir kisinin oldugu saptanmistir. Isletmenin calisan yapisi de-
gerlendirildiginde, isten ayrilan ve ise alinan isgéren hizinin oldukga diisiik
oldugu goriilmektedir. Bu durum, isletme sahibi ve yoneticilerin arasinda
akrabalik ve yakimlik iliskilerinin fazla olmasindan kaynaklanmaktadir. Ak-
rabalik baglarina sahip olmak, isletmeye fayda saglamakla birlikte profesyo-
nel ¢aligma ac¢isindan da zorluklar ¢ikarmaktadir.

I¢ siirecler boyutundaki bulgular degerlendirildiginde, konfeksiyon iire-
tim siiresini etkin kullanma amacinin baglangi¢ doneminde %81, sonraki
donemlerde sirastyla %99, %34, %79 ve %110 olarak gerceklestigi goriil-
miistiir. Uciincii dénem sonuglarinda dikkat ¢eken diisiis, yeni sezona gecis
donemi olmas1 ve isletmenin i¢inde bulunulan krizden etkilenerek, finansal
acidan alacaklarini tahsil edememesinden kaynaklanmistir. Model ¢esidini
artirmaya yonelik amag ilk donemde %43 ile baslayarak, hedefe yonelik
sirastyla %48, %76, %61, %58 oranlarinda basar1 gostermistir. Model ¢esi-
dini arttirmaya yonelik hedefe ulasilamamasina ragmen genel olarak perfor-
mans artislarinin gergeklestigi goriilmektedir. Uriin stoklarinm etkili kulla-
nimina iliskin amaca ydnelik stoklarin en fazla 35.000 adetle sinirlt olmasi
hedeflenirken, donemlere gore iiriin stoklar1 23.000, 25.000, 33.600, 51.925,
37.559 seklinde gergeklesmistir. Fasondaki liretim miktarini azaltmaya yone-
lik amacin, ilk donemde hedefin %], ikinci donemde %8 altinda, iiglincii
dénemde %9, dordiincii donemde %] iistiinde ve son donemde hedefte per-
formans gosterdigi belirlenmistir. Fasondaki {iretim miktarini azaltma konu-
sunda ilk donemlerde oldukga basarilt bir performansa sahip olan isletmenin,
ticlincil ve dordiincii donemde bu basarisini siirdiiremedigi, son donemde ise
performansin hedef sinirinda oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Sonuglar miigteri boyutu agisindan degerlendirildiginde; miisteri memnu-
niyetinin birinci ve ikinci donemde %78, tiglincli donemde %79, dordiincii
donemde %81 ve son donemde %85 diizeyinde oldugu belirlenmistir. Miis-
teri memnuniyetine yonelik yapilan ¢alismalarin miisteriyi uzun vadede etki-
lemesi, ilk donemlerdeki sonuglarin birbirine yakinligini desteklemektedir.
Bu durumda son donemlerde miisterilere gosterilen ilgi ve hassasiyetin
memnuniyet oranini arttirdigi diisliniilmektedir. Miisteri sadakati acisindan
basarili bir ¢izgiye sahip olan isletmenin, mevcut miisterilerinde memnuni-
yeti arttirmaya yonelik yaptig1 girisimler basarili olmustur. Isletme yonetici-
sinin c¢aligsan personelin davraniglarini gelistirmeye yonelik yaptigi goriisme
girisimleri sonucunda, personele yonelik miisteri memnuniyeti konusunda
oldukga basgarili sonuglar verdigi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle aragtirma kap-
saminda yapilan girisimlerin etkili oldugu soylenebilir. Ozellikle miisterile-
rin iletisim bilgileri kayit altina alarak, indirim zamanlarinin kendilerine
bildirilmesi konusunda yapilan girisimlerin iyi sonuglar verdigi goriilmiistiir.
Ayrica zaman iginde, yapilan miisteri memnuniyet anketleri ile olusan giiven
duygusu, miisterilerin markadan beklentilerini daha rahat ifade etmelerini
saglamistir. Anketler, bireysel goriislerine verilen énem duygusu aktararak,
miisteri memnuniyetlerinin artmasina yardimeci olmustur. Arastirma kapsa-
minda hazirlanan anketlerin gilivenilirligi Alpha= 91 ve 98 araligindadir.
Anketler, ayn1 sorular1 igermesi nedeniyle donemler agisindan objektif, ayni
zamanda kisisel goriislerin belirtilmesine olanak sagladigi i¢in ise esnektir.
Miisteri iligkilerinin arttirilmasina yonelik amacin donem sirasityla %89,
%93, %97, %105, %121 oraninda oldukg¢a basarili gergeklestigi ortaya ¢ik-
mustir. Uriin iade oranlarmi azalmak agisindan ise, isletmenin belirledigi
hedefe yonelik diisiik performansa sahip oldugu belirlenmistir. Uretimin en
fazla %5 1 kadar iade olmasi hedeflenirken dénemlerde sirasiyla %7, %10,
%2, %6 ve %10 oraninda iade gerceklesmistir. Ozellikle miisterilerde yasa-
nan kaliteye yonelik memnuniyet diizeyinin oldukc¢a yiiksek olmasi, iadele-
rin farkli nedenlerden oldugunu gostermistir. Uygulama donemleri kapsa-
minda iade nedenleri analiz edildiginde ise, markanin farkli magazalara yap-
t1g1 satislardan finansal nedenli iadelerin oldugu ortaya ¢ikmustir. Ozelikle
kriz donemine rastlayan uygulamada, nakit doniis hizinin oldukca diisiik
olmasi, firmayi iiriinlerini iade almak zorunda birakmistir. Gegmis yillarin
verdigi iliskiler sebebiyle, isletmede bu duruma yonelik girisimde bulunula-
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mamistir. Farkli igsletme magazalarindan alinan iadeler markanin kendi ma-
gazalarinda satiga sunulmustur.

Finansal boyuttaki amaclarin sonuglar1 degerlendirildiginde, karlilik ora-
nin donemler agisindan sirastyla %97, %93, %3, %110 ve son donemde de
%140 olarak oldukea basarili performans gerceklestigi goriilmiistiir. Verim-
lilik artis1 ise, %95, %92, %84, %101 ve %99 oranlarindadir. Giderlerin
toplam gelirler icindeki pay1 sirastyla %89, %91, %99, %83 ve %84 tiir.

Hazir giyim isletmesinin genel olarak, mevcut kriz sartlarindan basariyla
¢iktig1 soylenebilir. Uygulamanin kriz dénemine rastlamasi igletmenin per-
formans: agisindan yararli sonuglar saglamistir. Ol¢iim donemlerindeki dii-
siik sonug¢lar, kriz déoneminin minimum diizeydeki etkileri olarak yansimustir.

4. Sonuclar

Caligma Oncesinde isletmenin, sadece muhasebe ve planlama birimlerinin
finansal raporlarin1 dikkate alarak faaliyetlerine devam ettigi, bunun disinda
ek bir uygulama ya da dl¢iim yapmadig tespit edilmistir. Isletmede perfor-
mans 6l¢limil ve yonetimi konusunda herhangi bir faaliyet bulunmamaktadir.
Isletmeye kurulan BSC sisteminin planlama asamast iist ve orta diizey yone-
ticilerle gerceklestirilmistir.

Hazir giyim isletmesindeki BSC uygulamasi sonucunda, miisteri memnu-
niyeti, miisteri iliskileri, ¢alisgan memnuniyeti ve siirekliligi konularinda iis-
tiin basar1 elde edilmistir. Karlilik, verimlilik, gider oraninda azalma, iiretim
stiresini etkin kullanma, model ¢esidinde artis ve ¢alisan verimliligi agisin-
dan ise basarili performans artislar saglanmistir. Uriin iade oranlarimi azalt-
ma, liriin stoklarini etkin kullanma ve fason iiretimi azaltma amagclarinin ise
hedefleri tutturma konusunda diisiik performansa sahip oldugu goriilmiistir.
BSC’nin  gelistirilme  asamasinda zayif olunan bu  faktorlere
yogunlasilmasina karar verilmistir.

Calisma sonucunda kurumsal olarak finansal boyutta iiretim adetlerinde
artls gerceklesmistir. Karlilik ve verimlilik artis1 saglanmustir. Isletmenin
gider oranlar1 azaltilmistir. Miisteri boyutu agisindan ise, miisteri memnuni-
yet anketleri yapilarak marka imaji konusunda geri bildirimler alinmstir.
Gelistirilen miigteri iliskileri ile miisteri memnuniyet oranlarinda artig ger-
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¢eklesmistir. Mevcut miisterileri tutmaya ve yeni miisteriler kazanmaya yo6-
nelik miisteri iliskileri arttirilmustir. i¢ siirecler boyutu acisindan, gergeklesti-
rilen iiretim faaliyetlerinde iyilestirmeler yapilmistir. Uygulama siirecinde
caligma ortamlarinin fiziksel diizeni ve temizligine gereken 6nem verilmistir.
Gerekli girisimlerin sonucunda iiretim kapasitelerinin etkin ¢aligmasi sag-
lanmistir. BSC’nin 6grenme ve gelisme boyutunda ise igletme stratejisi,
amaclari, performans kriterleri, faaliyetler ve sonuclar1 hakkinda bilgilendiri-
len ¢alisanlar giliglii motivasyon yapisina sahip olmustur. Calisanlarin, ger-
ceklestirdikleri faaliyetlerin isletme stratejisine ve hedeflerine etkisini kav-
ramast saglanmistir. Calisanlardan alinan geri bildirimlerle gerekli diizenle-
meler yapilmistir. Boliimiin performans hedeflerini gergeklestirmeye yonelik
calisanlarda takim ruhu gelistirilmesine yardime1 olunmustur. Gergeklestiri-
len calisan memnuniyet anketleri araciligryla iggérene verilen 6nem vurgu-
lanmistir. Gorev tanimlarinin olusturulmasi ile ¢alisan pozisyonlariin getir-
digi gorev ve sorumluluklar a¢ik sekilde ortaya konulmustur. Gérev tanimla-
1 kapsaminda kritik basar1 faktorleri belirlenerek performans amag ve 6lgiit-
leri belirlenmistir. Calisanlarin 6rgiite baglhliklar: giiclenmistir.

Sonug olarak BSC uygulamasi ¢ok faktorlii ve dinamik yapili hazir giyim
isletmesinde performansi 6l¢me, yonetme ve arttirma konusunda oldukga
basarili sonuglar vermistir. Hazir giyim sektoriinde daha 6nce uygulamali bir
aragtirmaya rastlanilamamig olunmasi nedeniyle, olusturulan BSC uygulama
modelinin ilgili kisi ve kuruluslara 6rnek teskil edecegi diisiiniilmektedir.
Sonraki ¢alismalarda hazir giyim sektoriindeki ya da farkli sektorlerdeki
isletmelerin boliimlerinde, takimlarinda ve calisanlarinda BSC sisteminin
uygulamasina iligskin arastirmalar yapilmasi tavsiye edilmektedir.
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