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OZET

Diinya ¢apinda, rekabet artisi ve siirdiiriilebilir ekonomik gelisme miicadelesi, orgiitlerin ilgisini
stratejik kontrole yonlendirmektedir. Stratejik kontrol, yoneticilerin, bir stratejik plan hazirlandiktan
sonra ortaya ¢ikan degisimlerle bas edebilmelerine yardimct olmak icin gelistirilen bir anlayistir.

Stratejik yonetim siirecinin son agamasinda yer alan stratejik kontrol, kabul edilen stratejilerin
uygun bir sekilde uygulandigindan emin olma ve uygulanan stratejin hala gegerli olup olmadigini
belirleme islevidir. Stratejik kontrol, tiim biiyiikliikteki ve cesitteki orgiitler icin gereklidir. Hizli
degisimlerin yasandigi saghk sektoriinde, saghk kurumlarinin stratejilerini degerlendirmesi ve
kontrol etmesi, stratejik hedeflere ulasabilmek ve ¢evresel degisimler karsisinda dogru hareket
edebilmek igin biiyiik onem tasimaktadur.

Bu ¢alismada, stratejik yonetimin énemli bir dgesi olan stratejik kontroliin ayrintili olarak
degerlendirilmesi ve stratejik kontrol ydntemlerinden biri olan Dengeli Puan Karti’min saghk
hizmetlerindeki kullaniminin ve uygulanabilirliginin incelenmesi amaglanmustir.
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Strategic Evaluation and Control: Use Of The Balanced Scorecard In Health
Care

ABSTRACT

Globally, the increase in competition and the campaign for sustainable economic development is
redirecting the attention of firms towards strategic control. Strategic control is a concept that is
designed to help management deal with change after a strategic plan has been prepared.

Strategic control that is in the last phase of strategic management process is to ensure whether the
strategy accepted is applied appropriately and whether the strategy remains appropriate. Strategic
control is necessary for all sizes and types of organizations. In health care sector that has rapid
changes, it is important for the health organizations to control and evaluate their strategies to achieve
strategic targets and take corrective actions in the presence of environmental changes.

In this study, it is aimed to evaluate strategic control that is an important part of strategic
management in detail and to examine the use and applicability of Balanced Scorecard that is one of
the techniques of strategic controls in health care.
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I. GIRIS

Isletmeler, degisen cevre kosullarma gére her an yepyeni cevresel firsat ve tehditlerle
kargilagsmaktadir. Bu nedenle konulan hedefler, belirlenen amaglar, gérev tanimlar1 devamli
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degisim gostermektedir. Bu durumun bir sonucu olarak, stratejik yonetim devamli bir
stirectir ve bir “son”u yoktur (Ulgen, Mirze 2004).

Stratejik yOnetim siirecinin son evresi, segilen stratejinin degerlendirilmesi, bunun igin
degerlendirme olgiitlerinin belirlenmesi ve kontroliin yapilmasidir. Isletmenin tepe
yoneticileri stratejinin degerlendirilmesi evresinde stratejik se¢imlerinin ve bunlarla ilgili
kararlarinin isletmenin genel amaglarini gergeklestirip gergeklestirmedigine bakarlar (Eren
2002).

Diinya ¢apinda, is rekabetindeki artis ve siirdiiriilebilir ekonomik gelisme miicadelesi,
orgiitlerin ilgisini stratejik kontrole yonlendirmektedir (Kuye, Oghojafor 2011). Stratejik
kontrol, iist kademe yoneticilerin, bir stratejik plan hazirlandiktan sonra ortaya ¢ikan
degisimler ve diger problemlerle bas edebilmelerine yardimei olmak igin gelistirilen bir
anlayistir (Edwards, LaFief 2011). Bu anlamda, hizli degisimlerin yasandigi sektérlerin
basinda gelen saglik sektoriinde stratejik kontrol daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu ¢aligma
stratejik kontroliin genel olarak incelenmesi ve stratejik kontrol yontemlerinden biri olan
Dengeli Puan Karti'min saghk sektoriindeki kullammi ve uygulanabilirliginin
degerlendirilmesi amaglanan. ¢alismanin ilk bdlimiinde stratejik kontrol ayrintili olarak
incelenmisg, ikinci boliimiinde Dengeli Puan Karti ve saglik hizmetlerindeki kullanimi
degerlendirilmig, son boliimiinde ise bu aracin saglik hizmetlerindeki kullanimina iligkin
goriigler tartisma gergevesinde sunulmustur. Tirkiye’deki hastanelerde Dengeli Puan Karti
heniiz yaygin olarak kullanilmamaktadir, bu nedenle bu ¢aligma bu aracin tanitilmasi ve
uygulayicilara farkli bakis agilari saglamasi a¢isindan 6nem tagimaktadir.

II. STRATEJIK KONTROLUN TANIMI VE OZELLIKLERI

Isletmeler gorev-misyon tanimlamalarini ve amaglarini belirledikten sonra gevresel firsat
ve tehditlere karsi rakiplerine kars: iistiinliilk ve zayifliklarini da belirlemek zorundadirlar.
Bunlarm belirlenmesinden sonra, stratejik alternatifler arasindan segilecek olanlarin, devaml
degerleme ve kontrollerle, hedeflere uygun olup olmadiklar: arastirilir. Segilen strateji bir
zaman sonra yetersiz kalabilir, dolayisiyla da yeni stratejilerin devreye girmesi gerekebilir ya
da stratejilerin son derece uygun olabilmesine karsilik bunlarin uygulanmasi yetersiz olabilir
(Ulgen, Mirze 2004).

Stratejik kontrol; bir strateji uygulanirken stratejiyi izlemek, stratejinin  temel
ongoriilerindeki problemleri veya degisimleri bulmak ve gerekli diizenlemeleri yapmakla
ilgilidir. Faaliyet sonrasi kontrolden farkli olarak, stratejik kontrol strateji i¢in faaliyete
rehber olmakla ilgilidir. Bir stratejinin basarisindan sorumlu olan ydneticilerin genellikle
ilgilendikleri iki soru grubu vardir (Pearce, Robinson 2007):

1. Dogru yone dogru mu ilerliyoruz? Temel egilimler ve degisimlerle ilgili
varsayimlarimiz dogru mu? Yapilmast gereken Onemli seyleri yapiyor muyuz?
Stratejiyi diizenlemeli veya iptal etmeli miyiz?

2. Nasil bir performans gosteriyoruz? Amaglar ve planlara ulagiliyor mu? Maliyetler,
gelirler ve nakit akislar1 beklentilerle uyum gosteriyor mu? Operasyonel degisimler
yapmaya ihtiyacimiz var mi?

Merchant (1988)’a gore stratejik kontrol, kabul edilen stratejilerin uygun bir sekilde
uygulandigindan emin olma ve uygulanan stratejin hala gegerli olup olmadigini belirleme
islevidir. Bunun yaninda kontrol sistemleri, kaynaklarm orgiitii amaglarma yaklastiracak
sekilde kullanilip kullanilmadigi temel sorusuyla ve eger kaynaklar dogru kullanilmamigsa
ne yapilmasi gerektigiyle de ilgilidir (Miller, Dess 1996).
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Kontroliin amaci; misyon, amaglar ve stratejiye gore sonuglarin veya ¢iktilarin basaril
olup olmadigin1 gérmek icin, bunlar1 6lgmektir. Kontrol, esasen bir seyin olmasi planlanan
sekilde gerceklesmesini  saglamaktir. Kontrol olmadan planlarm  uygulanmasi
tamamlanmamig olur. Basar1 sansini artirmak ic¢in Orgiitiin amaglarma ydnlendirilmesinde
kontrol olusturulmalidir (Alkhafaji 2003). Genis bir bakis agisiyla stratejik kontrol
sistemleri; ¢aligsanlarin faaliyetlerini koordine edecek, yoneticileri motive edecek ve sartlara
bagli olarak yonii degistirecektir (Liviu ve dig. 2008).

Gergeklesen performans, neden her zaman stratejik amaclardaki istenilen performansla
ortligmez? Stratejik plan uygulanirken kayba ugradi mi? Yonetimin plam1 uygulamasi
yetersiz mi kald1? Planin basarisimi engelleyen, kontrol edilemeyen orgiit dis1 faktorler var
miydi? Bu sorular degerlendirme ve kontroliin 6nemini vurgulamakta ve planin nasil ters
gidebilecegini ortaya koymaktadir (Katsioloudes 2006).

Kontrol ve degerlendirme iglemleri, ilgili yoneticilerin aldiklar1 kararlarin plan, program
ve politikalarin gosterdigi cergevede olup olmadiklari, ayrilan kaynaklarin yeterli olup
olmadigi, yerinde ve akillica kullanilip kullanilmadigi, ¢evredeki olaylarin beklenildigi gibi
gelisip gelismedigi, rakip firmalarin birim faaliyetlerine karsi nasil tepki gosterdikleri, kisa
vadeli hedeflerden orta ve uzun vadeli hedeflere ulasma durumunun nasil oldugu, ileride
gidisatin nasil etkilenecegi, stratejik planlardan eylem planlarina kadar biitiinlesik plan
sisteminin genel basarismin ne oldugu, degismesi gereken hususlarin olup olmadigi ya da
hazirlandig1 sekilde uygulamaya devam edilip edilmemesine iliskin konularmma cevap
vermelidir (Eren 2002). Strateji degerlendirme, beklenti ve varsayimlarm ydnetsel
sorgulamasmi baglatmali, ama¢ ve degerlerin gbézden gegirilmesine tesvik etmeli,
alternatifler iretmeli, yaraticiligt harekete gecirmeli ve degerlendirme igin Kkriterler
olusturmalidir ve tiim biiylikliikteki ve gesitteki orgiitler i¢in gereklidir (Zand 1978).

2.1. Stratejik Kontrol Yaklasimlar:

Karar vermeyi en alt diizeye kadar yayan, orgiitsel hiyerarsiyi yataylagtiran ve bireylerin
bagimsizca davranmalarina izin veren bir orgiit ortaminda orgiitsel kontrole olan ilgi azalmis
gibi goriilebilir. Ancak, bu egilimler aslinda kontrolii daha 6nemli kilmaktadir. Bir orgiitte,
etkili kontroller olmadan bir otonomi kurmak, 6rgiitii herhangi bir amaca ulasmada basarisiz
kilacak yonlere siiriikler. Bu nedenle, orgiitler bir yandan bireyleri inisiyatif almalari
konusunda yetkilendirirken diger yandan siki bir kontrole ihtiya¢ duyarlar. Yani, kontroliin
yapis1 degisirken, kontrole olan temel ihtiya¢ degismemektedir. Kontrol etme ve strateji
uygulamadaki ii¢ yaklagim incelenerek kontroliin yapisindaki degisikliklerin ortaya konmasi
gerekmektedir (Miller, Dess 1996).

a) Girdilere Dayanan Kontroller: Girdi kontrolii bir faaliyet gerceklestirilmeden 6nce alinan
onleme eylemleridir. Isgdrenler i¢in segim kriterleri ve egitim programlar: girdi kontrolii i¢in
ornek olusturur (Polat, 1992). Baska bir deyisle, girdilere dayanan kontroller, bir amaci
gergeklestirmek icin yapilan faaliyetlerin kontroliidiir ve dogru girdilerin istenilen sonuglari
iiretecegi varsayimiyla, ¢aba lizerine odaklanir. Basari, hedeflenen hangi islerin basarildig
ve hangi programlarin uygulandigi ¢ercevesinde tanimlanir (Miller, Dess 1996).

b) Sonuclara Dayanan Kontroller: Sonug kontroliinde performans standartlar1 olusturulur,
gozlemler yapilir ve sonuglar degerlendirilir. Yonetim, basarilmasi istenen isin nasil
yapilacag ile degil, bu is sonucunda elde edilen ¢ikt1 ile ilgilenir (Polat 1992). Sonuglar
iizerine dayanan kontroller, sonuglar1 izlemeye ve planlanan hedeflere ulagmay1 saglamaya
odaklanir. Sonuglar1 6lgmenin bir¢ok yolu varken, sonuca dayanan kontrollerin en yaygin
olan1 biitgedir (Miller, Dess 1996). Biitce, her bir kalem icin ger¢ekte harcanan paranin
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miktariyla, bu kalem i¢in ayrilan miktarin karsilastirilmasi yoluyla bir kontrol araci olarak
kullamlir (Alkhafaji 2003). Biitgeler, gerekli olan koordinasyon ve kontrolle, yoneticilerin
ortak amaglara ulagsmasini saglar. Yoneticiler uzun donemli stratejik amaclarla kisa donemli
faaliyet amagclarina ulasmada denge saglamalidirlar. Bir oOrgiitiin stratejik biitcesi, is
stratejisinde bilyiik bir degisimi uygulamak i¢in gerekli olan kaynaklar1 dagitirken faaliyet
biitgeleri ise basarili faaliyetler siirdiirebilmek i¢in gerekli olan kaynaklar1 dagitir (Miller,
Dess 1996).

¢) Girdi ve Sonuclarn Degerlendirmeye Dayanan Kontroller: Orgiitsel dgrenme, girdi ve
sonuglar arasindaki iligkinin anlagilmasina dayanir. Bu anlayis, siirece dayali kontrol
kavramiyla ifade edilir. Orgiitler, girdilerini sonuglara doniistiirmek icin siirecleri kullanirlar.
Kontrol etmede siire¢ odakl1 bir yaklagimi gelistirme dort temel adimi igerir: Temel sonuglari
belirleme, temel sonuglari lireten siiregleri belirleme, siiregleri gergeklestirmek i¢in gereken
onemli faaliyet ve becerileri belirleme ve faaliyet ve becerilerdeki performansi izleme
(Miller, Dess 1996).

Bahsedilen kontrol ¢esitlerinin en iyi kullanimi, 6rgiitiin karsilagtigi duruma ve strateji
uygulamadaki genel yaklasimina gore degisir. Dess ve dig. (2004) ise kontrolii bilgi ve
davranis kontrolii olmak iizere iki ayr1 yaklasim olarak degerlendirmistir. Orgiitler,
stratejilerini bagarili bir sekilde uygulayabilmek icin etkili stratejik kontrollere sahip
olmalidir. Bu stratejik kontroller, hem bilgi kontrolii hem de davranigsal kontrolii uygulayan
sistemleri igerir. Bilgi kontrolii, oncelikle orgiitiin “dogru seyleri yapip yapmadigi” ile
ilgilidir. Davranmis kontrolil ise, stratejinin uygulanmasinda Orgiitiin “isleri dogru yapip
yapmadigi”nt sorar. Stratejik kontroliin hem bilgiye hem de davramisa dayali 6geleri
gereklidir. Ancak tek bagina yeterli degildir (Dess ve dig. 2004).

2.2.Stratejik Kontrol Sekilleri

Bir stratejinin uygulanmaya baslamasiyla, hedeflenen sonuglardaki basarisi arasinda
gegen zaman boyunca, yatirimlar yapilir ve stratejiyi uygulamak igin bir¢ok proje ve
faaliyetler yiiritiiliir. Ayrica, bu zaman boyunca hem ¢evresel durumda hem de orgiitiin i¢
durumunda degisimler ortaya ¢ikar. Stratejik kontrol, bu olaylar dogrultusunda o&rgiiti
yonetmek i¢in gereklidir ve oOrgiitiin eylem ve yonelimlerini bu gelismeler ve degisimlere
adapte etmek icin bir temel saglamalidir. Sekil 1°de de gosterilen stratejik kontroliin dort
temel sekli sunlardir (Pearce, Robinson 2007):

a) Ongorii Kontrolii
b) Stratejik Denetim
¢) Ozel Uyar1 Kontrolii
d) Uygulama Kontrolii

Sekil 1°de, Zaman 1, strateji olusturmamn basladig1 noktayr gdstermektedir. Ongorii
kontrolii, ilk &ngdérme noktasinda olusturulur (Zaman 1). Ongorii kontrolii, stratejiyi
planlama ve uygulamadaki ongoriilerin timiinii izler. Bununla birlikte, stratejik denetim
baslar ve denetim siirekli olarak devam eder. Stratejiyi uygulama basladiginda (Zaman 2),
diger kontrol 6gesi olan uygulama kontrolii devreye girer. Zaman 2’nin baglamasiyla tim
kontrol 6geleri planlamadaki riski dengeleyerek birlikte isler (Schreyogg, Steinmann 1987).



Stratejik Degerlendirme ve Kontrol: Dengeli Puan Karti 'nin Saglhk Hizmetlerinde Kullanimi 73

Sekil 1. Stratejik Kontroliin Dort Sekli

Stratejik Denetim

Ongirii Kontrolii =

Ozel Uyar: Kontroli

Uwgulama Kontroli

FWWWWM

Strateji Olugturma

Strateji Uvgulama

Zaman 1

Zaman 2

Zaman 3

Kaynak: Pearce, R. ve Robinson, R. (2007) Strategic Management: Formulation,
Implemantation and Control. McGraw-Hill/Irwin, s.392; Schreydgg, G. ve Steinmann, H.
(1987). “Strategic Control: A New Perspective” Academy of Management Review, 12 (1),
s.96.

a) Ongorii Kontrolii

Her strateji belirli bir planlama ngdriisiine (varsayimlar ve tahminler) dayanir. Ongorii
kontrolii, stratejinin dayandig1 6ngdriilerin hala gegerli olup olmadigini sistematik ve stirekli
olarak kontrol etmek icin olusturulmustur. Onemli bir éngorii gecersiz hale gelirse, buna
uygun stratejik degisikliklerin yapilmasi gerekebilir. Ongérii kontroliiyle, gegersiz hale gelen
bir dngorii, onceden fark edilerek revize edilebilir ve stratejide gerekli olan degisiklikleri
yapma firsati olusur. Boylece, varsayimlara dayanan bir stratejiyle hareket etmektense,
stratejilerin dogru zamanda dogru eylemi yapmalari saglanmis olur (Pearce, Robinson 2007).
Ongorii kontrolii, strateji ve stratejinin uygulanmas iizerindeki etkilerini degerlendirmek icin
temel varsayimlari belirlemek ve herhangi bir degisimden haberdar olmak i¢in gereklidir
(Kazmi 2008).

Ongorii  kontroliinde, fazla miktarda degiskenin izlenmesinden ziyade kurulusun
stratejisi, basariya yoneltecek anahtar bazi faktorlerin gelecege iligskin trendleri izlenmelidir.
Dolayisiyla bu 6ngoériilerin degisimi halinde, orgiit amag, hedef, standart ve stratejilerinin
giincelligi ve gecerliligi kaybolacagindan, gerekli degisiklikler bu kontrol sayesinde
yapilacak ve bunlar giincel ve gegerli hale getirilerek, gerekiyorsa strateji ve politikalar
degisebilecektir (Eren 2002).

b) Stratejik Denetim

Stratejik denetimle 6ngdrii kontroliinde oldugu gibi, dnceden secilmis bazi degiskenlere
iliskin tahminleri gézetmek yerine, isletme i¢in imkan ve firsat veren ya da tehlike ve tehdit
olusturan ¢evre elemanlarinin da izlenmesidir. Onceden farkina varilmamuis kritik olaylar,
kagirilmig firsatlar ya da ciddi tehditler olusturabilecek gelismeleri belirlemektir. Ayrica,
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stratejik denetim, Orgiitiin rakiplerine nazaran giiclii ve zayif taraflarii belirlemek i¢in bir
organizasyonu da gerekli kilar (Eren 2002).

Ongorii kontrolleri kontrole odaklanmisken, stratejik denetim ise kontrole odakli
degildir. Stratejik denetim, Orgiitiin stratejisini etkileyebilecek, orgiit i¢i ve disindaki
olaylarin genis bir kapsamimi gézlemlemek ic¢in olusturulmustur (Schreyogg, Steinmann
1987). Stratejik denetimin altinda yatan temel fikir, dngdriilemeyen bilginin, ¢oklu bilgi
kaynaklarinin biitlinciil olarak izlenmesiyle agiga c¢ikarilabilecek olmasidir (Pearce,
Robinson 2007).

¢) Ozel Uyart Kontrolii

Stratejik }fontrolijn diger bir ¢esidi, diger li¢ kontroliin alt kiimesi olan, 6zel uyari
kontroliidiir. Ozel uyar1 kontrolii, ani, beklenmeyen bir olay nedeniyle, 6rgiitiin stratejisinin
dikkatli ve genellikle hizl1 bir sekilde yeniden incelenmesidir (Pearce, Robinson 2007).

d) Uygulama Kontrolii

Stratejik uygulama kontrolii, klasik kontrolden daha genis konularla ilgilenmektedir:
Sirketin stratejisi, gelisen olaylar ve trendler 1s18inda degismeli midir? Eger planlarda bir
sapma gozlenirse, bu dogrudan bir krize ya da basarisizliga isaret eder mi? Ayrica, uygulama
kontrolii, kisa donem hedeflerin elde edilip edilmemesinden daha fazlasiyla ilgilenmektedir.
I¢ ve dis gevredeki olaylarin ve trendlerin sonuglariyla ilgilenir. Béyle bir degerlendirme, bir
stratejinin basarili olup olmadiginin degerlendirilmesi bakimindan énemlidir (Eren 2002).

Strateji uygulama; genis bir zamanda olusan bir¢ok adim, program, yatirim ve faaliyetle
ortaya c¢ikmaktadir. Ozel programlar yiiriitiiliir. Fonksiyonel alanlar stratejiyle ilgili
faaliyetleri baglatir. Anahtar kisiler eklenir veya atanir. Kaynaklar harekete gegirilir. Diger
bir deyisle, yoneticiler genis capli planlar1 somuta, eylemlere ve birim ve bireylerin
sonuglarina doniistiirerek stratejiyi uygularlar. Uygulama kontrolii, olaylar gerceklestiginde
yiiriitiilmesi gereken stratejik kontrol gesididir ve genel stratejinin degistirilmesinin gerekli
olup olmadigimi degerlendirmek i¢in olusturulmustur (Pearce, Robinson 2007).

Uygulama kontrolii; ayrica biitgeler, planlar ve temel basar1 faktorleri gibi operasyonel
kontrol sistemleriyle de gergeklestirilebilir. Stratejik kontroller Orgiitii genis bir zaman
periyodunda (genellikle 5 yil veya daha fazla) kontrol ederken, uygulama kontrolleri kisa
zaman periyotlarinda (genellikle 1 aydan 1 yila kadar) faaliyet oncesi degerlendirme ve
kontrol saglarlar (Pearce, Robinson 2007).

2.3.Stratejik Kontrol Siireci

Strateji secimi yapilip stratejik planlar olusturulduktan ve strateji uygulandiktan sonra
bile uzun dénemli basari saglamak igin verilmesi gereken dnemli bir karar vardir. Orgiitiin
performansini izleyerek, gerekli dnlemleri alabilmesi i¢in stratejik degerlendirme ve kontrol
stirecine karar verilmeli ve olusturulmalidir. Stratejik degerlendirme ve kontrol, stratejik
planlama siirecinin olusturma ve uygulama asamalarinda, siirekli olarak siireci izlemeyi
gerektirir. Stratejik degerlendirme ve kontrol, ger¢ek performansin istenilen performansla
kargilagtirilmas1 ve gerekiyorsa diizeltici Onlemlerin alinmasi igin stratejik planlarin
degerlendirmesi ve Orgiitsel performansin izlenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir
(Katsioloudes 2006).

Stratejik kontroliin temel konusu; Orgiitlin stratejisini 6nemli Slglide etkileyebilecek
olaylar1 ortaya ¢ikarmak i¢in degisen cevreyi siirekli degerlendirmektir. Stratejik kontrolle
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karsilastirildiginda operasyonel kontrol farkli bir amaca sahiptir. Tablo 1’de stratejik kontrol
ve operasyonel kontroliin farkhiliklar1 gosterilmektedir. Orgiitiin basarisina katkilarimni
degerlendirmek igin orgiitsel birimlerin performansinin degerlendirilmesi yoluyla orgiitsel
kaynaklarin dagitimi ve kullaniminda operasyonel kontroliin amaglandigi goriilmektedir
(Kazmi 2008).

Tablo 1.Stratejik Kontrol ve Operasyonel Kontrol Nasil Degisiklik Gosterir?

Ozellik Stratejik Kontrol Operasyonel Kontrol
1. Temel Soru Dogru yone mi gidiyoruz? Nasil performans gosteriyoruz?
Ongoriilii, stratejinin temel Orgiitsel kaynaklarmn dagitim
2. Amag A .
yoniini siirekli sorgulayan ve kullanimi

Orgiitiin gelecekteki yoniinii

3. Temel Konu Faaliyet kontrolu

yonetme
4. Odaklanma Dis cevre I¢ orgiit
5. Zaman Uzun dénemli Kisa donemli
6. Kontrol Uygulamasi Genellikle iist yonetici tarafindan USt yon?tlm.m. direktifinde orta
diizey yoneticiler
7 Temel Teknikler Cevre inceleme, bilgi edinme, Biitgeler, planlar ve temel
’ sorgulama ve gézden gegirme basar faktorleri

Kaynak: Kazmi, A. (2002). Strategic Management and Business Policy. McGraw-Hill.
s.427

Geleneksel yaklagimlar, basarinin derecesini belirlemek icin gbzden gecirme veya geri
bildirim iizerinde dururlar. Geri bildirim, stratejinin nasil uygulaniyor oldugunu belirlemeden
cok stratejinin uygulanmasi i¢in beklemeyi gerektirir. Bu, uzun donemli stratejiler igin
kullanish degildir. Orgiitler, i¢ ve dis cevre degisimlerine kars1 esnek kalmalidir (Alkhafaji
2003). “Gelencksel” olarak ifade edilen yaklasim asamalar icerir. Hedefler ve amaglar
belirlenir, sonra uygulanir ve bir siire sonra performans istenilen standartla kiyaslanir. Farkli
olarak “cagdas” olarak ifade edilen yaklasim, daha etkilesimlidir (Dess ve dig. 2004).
Degisimleri dngdrmeye yardim eden gelecek yonelimli bir yaklagim, ileri besleme (feed-
forward) yaklasimidir. Bu yontem, ¢alisanin bir siirece baslamadan 6nce hata yapmasini
onler veya siiregteki anormallikleri zamaninda diizeltmesi igin hizli bir geri bildirim saglar.
Ileriye yonelik kontroller ayrica, énceki planlama tahminlerinin gegerliligini belirlemek igin
cevresel faktorlerin siirekli izlenmesini de igerir ve ge¢mis belirlenemeyen olaylar1 kagan
firsatlar veya ciddi tehditler haline gelmeden fark edebilirler. Bu yiizden, ileri doniik kontrol,
bir orgiitiin stratejisini tehdit edebilecek veya firsat saglayabilecek i¢ ve dis olaylar1 izlemek
icin olusturulur (Alkhafaji 2003).

Giliniimiizde, hemen hemen tiim sektorlerde siirekli degisen sartlar nedeniyle, ¢agdas
yaklasim gereklidir (Dess ve dig. 2004). Yoneticiler, degisimi dnceden tahmin etmelidirler.
Onceden tahmin, stratejik kontrol i¢inde daha ¢ok gelecege yonelmis degisimi zorlayan bir
yaklagimi gerektirmeli ve bdyle bir kontrolii engelleyen zorluklari da ortadan kaldirmay1
hedeflemelidir. Geleneksel kontrol sistemlerinde geri besleme “feedback” niteliginde olan
kontrolii, ¢agdas 6zellige kavusturmak igin ileri besleme “feedforward” hale getirmeli ya da
bu niteligi de kazandirmalidir. Béylece kontrol yapanlarin 6nemli degisim ve trendleri de
izleyerek degismesi gereken hedef, standart ve stratejilerin zamaninda degismesine yardimci
olurlar (Eren 2002).

Etkili bir kontrol sistemi gelistirmek i¢in, yonetim hangi alanlarin izlenmesi gerektigini
belirlemelidir. Siirecler, siirekli bir bi¢imde belirli donemlerde olgiilebilecek sekilde



76 Hacettepe Universitesi Saglik Idaresi Dergisi, Cilt 16 Sayi: 2 (2013)

tasarlanmalidir. Yonetim genellikle, Oncelikle alanlar1 Onceligine gore siralayip, bu
siralamadaki en 6nemli 6geleri seger. Daha sonra yonetim, kabul edilebilir performans
standartlarmi olusturmalidir. Ugiincii adimda, standarttan kabul edilebilir sapmalar1 gdsteren
bir tolerans aralig1 belirlenir. Dérdiincii olarak, yonetim orgiitsel performansi bu standartlara
gore dlgmelidir. Son olarak, gerekli olan yerlerde 6nlemler alinir. Eger mevcut performans,
onceden belirlenen hedefler dahilinde veya tolerans araliginda ise Olgim siireci basarili
olarak tamamlanmustir. Ancak, sonuglar hedeflenen standartlardan farklilik gosteriyorsa, bu
durumda diizeltici 6nlemler alinmalidir (Alkhafaji 2003).

Sekil 2. Stratejik Degerlendirme ve Kontrol Modeli

AMACLARI BELIRLEME
HEDEFLER&TOLERANSLAR
ZAMAN
v .
PERFORMANS SONUCLARI PERFORMANS SAPMALARI
NEDEN VE ETKININ
DEGERLENDIRILMESI
ISTENILEN SONUGLARI DAVRANISI
DEGISTIRME DEGISTIRME
Amaglar, hedefler veya Strateji, Uygulama
toleranslar, misyon plany, politikalar

Kaynak: Katsioloudes, M.I. (2006). Strategic Management. Global Culturel Perspectives
for Profit and Non-Profit Organizations. Elsevier Inc. s.235.

Alt1 adimda tamimlanan ve Sekil 2°de gosterilen degerlendirme ve kontrol siirecinin bir
modeline gore stratejik kontrolde izlenmesi gereken adimlar sdyledir (Katsioloudes 2006):

b s

Neyin kontrol edilecegi belirlenmeli. Orgiitiin basarmay1 umdugu amaglar nelerdir?
Kontrol standartlar1 olusturulmali. Hedefler ve tolerenslar nelerdir?

Performans olglilmeli. Gergeklesen sonuglar nelerdir?

Performans standartlarla karsilastirilmali. Mevcut performans plana ne kadar
uymustur?

Sapmalarin nedenleri belirlenmeli. Sapmalar igsel hatalara mi baglidir yoksa orgiitiin
kontroliiniin 6tesindeki digsal degisimlere mi baglidir?

Diizeltici 6nlemleri almmali. Orgiitsel hatalar1 diizeltmek icin i¢sel faaliyetlerde mi
diizeltmelere ihtiyag duyulmaktadir yoksa digsal olaylara baghi amaglardaki
degisimlere mi ihtiya¢ duyulmaktadir?

Stratejik kontrol siireci sonunda orgiit farkli stratejilere yonelebilir. Mintzberg (1978),
oOrgiit stratejilerini ne kadar iyi planlarsa planlasin, farkli bir stratejinin ortaya ¢ikabilecegini
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sOylemektedir. Mintzberg, “hedeflenen stratejiler” (intended strategies) ve “gerceklesen
stratejiler” (realized strategies) kavramlarmi ortaya ¢ikarmis ve hedeflenen ve gergeklesen
stratejilerin 3 yolla kombine edilebilecegini ifade etmistir: (1) Gergeklesen hedeflenmis
stratejiler; diistiniilen stratejiler (2) Gergeklesmeyen hedeflenmis stratejiler; gergeklesmeyen
stratejiler (3) Hig hedeflenmemis olup gergeklesen stratejiler; aniden ortaya ¢ikan stratejiler
(Mintzberg 1978).

Gergeklesen stratejinin planlanan stratejiden farkli olmasmin ise bir¢ok nedeni vardir.
Planlanan ve gergeklesen stratejiler; gercekei olmayan stratejik kararlar, dis ¢evre hakkinda
zayif degerlendirme, stratejik kararlar1 uygulamada yonetsel yetersizlik, dis g¢evredeki
kontrol edilemeyen degisiklikler veya hedeflenen stratejiyi gergeklestirmek icin bireyleri
motive etme liderligindeki eksiklik nedenleriyle farkli olabilir. Gergeklesen stratejinin
planlanan stratejiden farkli olmasinin birgok yolu oldugunu fark etmek, degerlendirme ve
kontroliin 6neminin altin1 ¢izmektedir. Boylece orgiit, performansini izleyebilecek ve eger
mevcut performans hedeflenen stratejiler ve planlanan sonuglardan farklilik gosteriyorsa
gerekli adimlari atacaktir (Katsioloudes 2006).

Birgok dis ve i¢ faktor, orgiitlerin uzun donemli ve yillik amaglarmi gergeklestirmelerini
engelleyebilir. Digsal olarak, rakiplerin faaliyetleri, talepteki degisimler, teknolojideki
degisimler, ekonomik degisimler, demografik farkliliklar ve hiikiimet eylemleri amaglarin
basarilmasii engelleyebilir. igsel olarak, etkili olmayan stratejiler segilmis olabilir veya
uygulama faaliyetleri zayif olabilir. Amaglar optimistik olabilir (Katsioloudes 2006).
Gilinlimiizde yoneticilerin karsilagtiklar1 temel problem, daha fazla esneklik, yenilik,
yaraticilik ve ¢alisanlarin insiyatifini gerektiren modern orgiitsel talepler 1s1ginda, ¢alisanlari
etkili olarak nasil kontrol edecegidir (Simons 1995).

Stratejik kontrolii, stratejik boyutlardaki ilerlemeyi gozlemek ve astlar1 bu yonde motive
etmek olarak tanimlayan Goold ve Quinn (1990); orgiitiin i¢inde bulundugu g¢evre ve
stratejik amaclar1 dlgebilme/belirleyebilmeye bagli olarak stratejik kontroliin uygunlugunu
Tablo 2’deki gibi belirlemiglerdir. Stratejik kontrol, ¢evrenin kararli ve stratejik amaclari
belirleyebilme/dlgebilmenin - kolay  oldugu durumda en uygundur. Amaglarin
belirlenebildigi/6l¢iilebildigi ve ¢evrenin dinamik oldugu durumlarda stratejik kontrol iyi
sonuglara yol acar, fakat ¢ok siki bir kontrol olumsuz sonuglara yol agabilir. Cevrenin
dinamik ve amaglarin zor belirlenebildigi/dl¢iilebildigi durumda stratejik kontroliin degeri
fazla degildir. Amaglar zor belirlendiginde ve ¢evre kararli iken stratejik kontrol, yoneticileri
motive etmekten ¢ok islerin isleyisini gdzlemek i¢in kullaniglhidir.

Tablo 2. Farkh Durumlardaki Stratejik Kontrol Yaklagimlari

Stratejik Amaclari
Olcme/
Belirleme Kolay Zor
Cevre
Dinamik Stratejik Kontrol Uygun %t;;? ik Kontrol Uygun
. Is Siireglerini Izlemek I¢in
Kararlh Stratejik Kontrol Uygun Daha Uygun

Kaynak: Goold, M. ve Quinn, J.J. (1990). “The Paradox of Strategic Controls”. Strategic
Management Journal. vol.11 s.55.
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2.4.Stratejik Kontrol Yontemleri

Stratejik kontrol ve degerlendirme, belirlenen amaglarin basariliyor oldugunu garanti
etmek i¢in gereklidir. Birgok orgiitte strateji degerlendirme, basit¢e bir orgiitiin ne kadar iyi
performans gosterdiginin analizidir. Orgiitiin varliklari artmis m1? Karlilikta bir artis var mm?
Satiglar artmus m1? Uretkenlik diizeyi artnmus mi? Kar marji, yatirim getirisi ve hisse oranlari
atmis m1? Bazi orgiitler, bu tip sorularin cevaplar1 kabul edilebilirse stratejilerinin dogru
oldugunu kabul ederler. Ancak, bu tip bir degerlendirme yanlig yonlendirici olabilir ¢iinkii
strateji degerlendirme hem uzun dénemli hem de kisa donemli odaklanma igermelidir.
Bunun yaninda, stratejik degerlendirme ve kontrol i¢in kullanilan yontemler hem kantitatif
hem de kalitatif kriterlere dayanir (Katsioloudes 2006).

a) Kantitatif Kriterler

Stratejileri degerlendirmek igin kullanilan kantitatif kriterler, stratejistlerin ii¢ 6nemli
kiyaslama yapmak i¢in kullandiklar1 finansal oranlardir: (1) farkli zaman dilimlerindeki
orgiitiin performansini kiyaslama, (2) rakiplerine gore orgiitiin performansim kiyaslama, (3)
endiistri ortalamasina gore orgiitiin performansini kiyaslama. Strateji degerlendirmede kriter
olarak kullanilan bazi temel oranlar; yatirim getirisi, 6zsermaye karlilik orani, kar marju,
pazar payl, borcun 6zsermayeye orani, varlik artisi, kapasite kullanim orani gibi oranlardir
(Katsioloudes 2006).

Bu olgiiler, sayisal olduklar1 kadar objektif nitelik tasiyan ve oOrgiitiin cevresel
etkinligiyle rakiplerine nazaran basar1 6l¢iisii tagimasi agisindan da degerlidir. Bu nedenle,
stratejilerin basarisi i¢in bu nitelikte sayisal hedeflere ihtiyac oldugu gibi, bu hedeflere bir
standart olarak erisilip erisilmediginin kontrolii de stratejinin basarisinin temel gdstergesidir
(Eren 2002).

Ancak strateji degerlendirmede kantitatif kriterler kullanmada bazi olasi sorunlar vardir.
Oncelikle, cogu kantitatif kriterler, uzun donemli amaglardan ¢ok yillik amaglara uyumludur.
Ayrica, farkli hesaplama yontemleri birgok kantitatif kriterde farkli sonuglar saglayabilir.
Ugiinciisii, kantitatif kriterleri elde etmede neredeyse her zaman sezgisel yargilar yer alir. Bu
nedenlerle, stratejileri degerlendirmede kalitatif kriterler de 6nemlidir (Katsioloudes 2006).

b) Kalitatif Kriterler

Objektif ya da kantitatif Olgiitlerin yetersiz kaldigi hallerde, yargilarimizi daha da
giiclendirmek ve belirsizligi ortadan kaldirmak igin, kalitatif (subjektif) Olgiitlerle bunlari
giiclendirmek gerekebilir. Burada, stratejik yonetim agisindan gelistirilecek olan Olgiitler,
firmanin biitiin{i i¢cin kapsamli hedeflerin, stratejilerin tutarli ve gevre kosullar1 ve isletme
imkanlariyla uygun ve caligabilir olup olmadiklarini belirleyebilir nitelikte olmalidir (Eren
2002).

Baslica kalitatif ol¢iitler olarak farkli diistiniirler tarafindan degisik listeler gelistirilmistir
(Eren 2002). Tilles (1963) degerlendirme stratejilerinde kullanigh olan alti kalitatif soru
belirlemistir:

Strateji igsel olarak uyumlu mudur?

Strateji ¢evreyle uyumlu mudur?

Strateji ulasilabilir kaynaklar agisindan uygun mudur?
Strateji kabul edilebilir bir risk derecesi icermekte midir?
Strateji uygun bir zaman ¢ergevesine mi sahiptir?

Strateji uygulanabilir mi?

AP e
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Kalitatif dlgiitler aslinda, stratejik yonetim siirecinde her asama tamamlandiktan sonra,
strateji faaliyete sokulmadan once, son bir defa sorulmasi gereken degerleme ve revizyon
araglaridir. Ancak, stratejik uygulamanin her asamasinda, ozellikle kantitatif olgiitlere
ulagsma bakimindan sorunlar ortaya ¢iktiginda bu niteliksel Slgiitlere gore stratejik yonetim
asamasi yeniden gozden gegirilir ve muhtemel bir sorun ya da sorunlarla ilgili ayarlama ve
diizenlemeler yapilir (Eren 2002).

Strateji uygulanirken gecilmesi gereken kilometre taslarmin ne kadar basari ile
gegildiginin belirlenmesi gerekmektedir, bu da gesitli stratejik kontrol yontemleriyle yapilir.
Sik olarak kullanilan yontemlerden bazilari; stratejik amaglarin degerlendirilmesi, islevsel
analiz (stratejik uyumluluk kontrolii), McKinsey’in 7S modeli, esnek biitge uygulamalari,
stratejik performans kontrol teknigi, kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi ve dengeli puan
kartidir (Polat 1992; Ulgen, Mirze 2004).

III. DENGELIi PUAN KARTI VE SAGLIK HiZMETLERINDE KULLANIMI
3.1.Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)

Operasyonel ve stratejik kontrolle ilgili alternatif bir yaklasim, Harvard Business School
profesorleri Robert Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmis olan, dengeli puan karti
olarak isimlendirdikleri bir sistemdir. Onceki uygulama ve kontrol yaklasimlarmin bazi
zayifliklar1 ve belirsizlikleri kesfedilerek, stratejik planin uygulamasi ve kontroliindeki
finansal 6geyi dengelemek icin orgiitlerin neyi 6lgmeleri gerektigiyle ilgili agik bir formiil
saglamak i¢in dengeli puan kart1 yaklagimina yonelinmistir (Pearce, Robinson 2007).

Kaplan ve Norton (1996), bir orgiitiin basarisin1 sadece bazi finansal Slgiitler kullanarak
degerleme yaninda, finansal olmayan dlgiitler de katmak yoluyla degerlendirmede bir denge
olusturmaya calismiglardir. Boylece basariy1 degerlendirme daha objektif olacaktir. Kaplan
ve Norton, dengeli puan kartinin yeniligini su sekilde tanimlamistir: Dengeli puan karti,
geleneksel finansal Olgiileri de iginde barindirir. Ancak, finansal Olgiiler, sadece gegmis
olaylarin hikayesini sunar ve orgiitlerin tiiketiciler, tedarikgiler, ¢alisanlar, siiregler, teknoloji
ve yenilikte yatirim yaparak gelecek degeri yaratmalarinda yardimci olmaz.

Dengeli puan kart1 yontemi, geleneksel finansal veri ve sonuglarini da iceren genis bir
yoOntem igine; tiiketici tarafindan belirlenen kalite, siirekli iyilestirme, ¢alisan gii¢clendirme ve
Ol¢lime dayali yonetimden olusan toplam kalite yonetimi fikirlerini uyarlamaktadir. Dengeli
puan karti, toplam kalite yonetiminde oldugu gibi, i¢ is siire¢lerinin ¢zkzzlar1 hakkinda geri
bildirimi igerir ve bunun yaninda, is stratejilerinin sonuglariyla ilgili geri bildirim halkasini
da ilave eder. Bu, dengeli puan kartinda, iki halkali bir geri bildirim siireci yaratir. Bu
sekilde, dengeli puan karti, genellikle ayr1 olarak diisiiniilen, strateji uygulamadaki iki alani
bir araya getirir: kalite uygulamalar1 ve finansal sonuglar. Dengeli puan kartinin basarmaya
calistig1 sey, sermaye getirisindeki ortaklarin karlariyla, orgiitteki operasyonel eylemler ve
stireclerle ilgili olan bir performans yoOnetim sistemini bir araya getirmektir (Pearce,
Robinson 2007).
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Sekil 3. Vizyon ve Stratejinin Dort Perspektife Doniistiiriilmesi

Vizyonumuzu
gergeklestirmek
i¢cin
miigterilerimize
nasil
goriinmeliyiz?

I¢ Siiregler

Amaglar

Olgiiler

Hedefler

Girigimler

Finansal
e
Finansal basari &l B é LE’
saglamak icin g AR
paydaslarimiza | O] 2 5
nasil
goriinmeliyiz?
Miisteri
= = 5
o 2| £ E VIZYON Paydas ve
sl B 3| & miisterilerimizi
2 S| 2| £l VE > memnun
< O STRATEJI nun -
edebilmek igin
hangi is
siireclerinde
iistiin olmaliy1z?
Ogrenme ve
Gelisme
Vizyonumuza .
ulagmak igin &l B é LE’
degisim ve g Bl 3 3
iyilestirme 2l 3| & £
yeteneklerimizi
nasil
stirdiirmeliyiz?

Kaynak: Kaplan, R. S. ve Norton, D.P. (1996). “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” Harvard Business Review. January-February, s.76

Dengeli puan karti, orgiitiin dort perspektiften goriildiigiinii ileri siirmekte ve verinin bu
perspektiflerle ilgili olarak toplanip analiz edilmesini 6nermektedir (Pearce, Robinson 2007):
1. Ogrenme ve Gelisme Perspektifi: Siirekli olarak deger yaratip gelistirmede ne kadar
iyiyiz? Puan Kkarti, teknolojik liderlik, iirlin gelistirme siiresi, operasyonel siireg
gelistirme gibi konularda performansi 6lgmek i¢in yenilik ve orgiitsel 6grenmeyle
ilgili dlgiiler iizerinde durur.

2. Is Siireci Perspektifi: Operasyonel uzmanliktaki temel yetenek ve alanlarimiz
nelerdir? Uretkenlik, doniis siiresi, kalite dlciileri, ¢esitli maliyet dl¢iileriyle dlciilen

i¢ 1s silirecleri ve etkili uygulamalar1 puan karti girdisi saglar.

3. Miisteri Perspektifi: Miisterilerimiz ne kadar tatmin? Misteri tatmin perspektifi;
genellikle hata diizeyi, zamaninda dagitim, garanti destegi ve Uriin gelistirmeyle
ilgili, dogrudan tiiketici girdisinden gelen ve spesifik orgiit faaliyetleriyle ilgili olan

Olciimleri ilave eder.
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4. Finansal Perspektif: Paydaslarimiz i¢in nasil c¢alisiyoruz? Finansal perspektif
genellikle nakit akigi, 6z kaynak karlilifi, satiglar ve gelir artigi gibi Olglimleri
kullanr.

Bu dort perspektiften her birinin amacinin bir araya gelmesiyle, dengeli puan karti
yaklagimi, strateji uygulamaya rehberlik edip izleyen bir¢ok dlgiilebilir kisa vadeli sonuglar
saglayarak, is stratejisinin paydaslarin deger yaratimiyla ilgili olmasini saglar (Sekil 3).

Dengeli puan karti, sadece bir Ol¢iim sistemi degil, ayrica orgiitlerin stratejilerini
netlestirmesini, stratejilerini eyleme gegirmesini ve anlamli geri bildirimler elde etmesini
saglayan bir yonetim sistemidir. Dengeli puan karti, siirekli olarak stratejik performans ve
sonuglar1 artirmak i¢in, hem igsel is siirecleri hem de dig sonuglar hakkinda geri bildirim
saglar. Orgiit liderleri, diger stratejik kontrollerde oldugu gibi dengeli puan kart:
yaklasgimindan aldiklar1 geribildirime dayanarak oOrgiitiin = stratejisinde uyarlamalar
yapabilirler veya tamamen degistirebilirler (Pearce, Robinson 2007). Dengeli puan karti,
kurum performansmin en onemli belirleyicisi olan stratejinin, is sonuglarina siiratle ve
olciilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir arag¢ (Tarim 2004) olmasi nedeniyle
bir¢ok ¢alismada performans 6l¢lim araci olarak da degerlendirilmektedir.

3.2.Saghk Hizmetlerinde Dengeli Puan Karti’mn Uygulanmasi

Dengeli Puan Karti, her biiyiikliikteki organizasyonda kullanilabilecek bir performans
yoOnetim sistemidir. Dengeli Puan Karti, orgiitiin vizyon ve stratejisini agiklayan ve bunlari
faaliyetlere doniistiiren yonetim sistemi i¢in bir ¢ergeve olusturur. Performans dlgme ve
stratejik yonetim sistemi olan Dengeli Puan Karti, saglik hizmetlerine de uyarlanan yeni
araclardan biridir (Tarim 2004). Hastanelerin, stratejilerini uygulayarak arzulanan sonuglara
ulasirken, yapilar1 geregi bir¢cok boyutu géz oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Saglik
hizmetleri 6l¢lim sistemi; klinik Olgiilerle birlikte, miisterilerin kalite algilari, i¢ siireg
performansi ve finansal performansa iliskin dlgiileri de igermelidir (Kaya 2005). Bu agidan
bakildiginda gerekli goriillen tiim boyutlar1 igerisinde barindiran Dengeli Puan Karti
hastanelerde bagari ile uygulanmaktadir (Inamdar ve dig. 2000).

Saglik kurumlari i¢in Dengeli Puan Karti, sagliga nerede ve nasil deger katilabilecegini
gostermesi agisindan gereklidir. Saglik bakimi ii¢ kategoride birbirine bagh degerlerden
etkilenir. Bunlar isletme degeri, ¢calisan degeri ve hasta degeridir. Saglik organizasyonlari,
hastalar devamli miisterileri oldugu zaman isletme degeri kazanirlar. Hastanelerin isletme
yoneticileri, miisteri tatminini hedeflerler. Dolayisiyla klinik ¢iktilar ve maliyetler onlar i¢in
onemlidir. Klinik ve idari personel hastalara hizmet sundugu ve ihtiyaglarina cevap verdigi
zaman deger yaratilmis olur. Calisanlara organizasyonlar1 i, kariyer ve gelisme firsati
verdigi zaman deger yaratilir. Bu siirece 6grenme ve billylime sathalar1 da ilave edilmelidir
(Tarmm 2004).

Dengeli Puan Karti modelinin organizasyonlar1 olusturdugu ¢ergeveyi saglik kuruluslari
kendi inisiyatifleri dogrultusunda gelistirmeli ve kendi organizasyonlarina uygun bir bi¢ime
getirmelidir (Ozalp ve dig. 2008). Saglik hizmetleri icin olusturulan Dengeli Puan Kartinda;
hasta boyutu, klinik boyut, gelisim ve topluma odaklanmak, insan kaynaklari, bakimin
kalitesi ve hizmetler gibi ilave boyutlar kullanilabilir (Zelman ve dig. 2003).

Dengeli Puan Kart1 uygulamasinda Hasta Boyutu diger tiim boyutlar i¢inde odak noktasi
niteligindedir (Ozalp ve dig. 2008). Giiniimiizde halkin kamu ve 6zel saglik kuruluslarindan
siirsiz ve sistematik olarak yararlandirilmasi,  kaliteli saghik bakimi hizmeti, bilgi
teknolojisinin saglik sistemine uyarlanmasi, hasta giivenligi, miisteri memnuniyetinin
birincil 6nemde yer almasi gibi c¢alismalar gittikge artirilarak siirdiiriilmektedir (Aslan ve
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dig., 2008). Artik saglik kuruluslari, hastalarm medikal ihtiyaglarinin yani sira, estetik,
duygusal ve kiiltiirel ihtiyag ve beklentilerine de cevap verebilir duruma gelmek zorunda
kalmuglardir. Ciinkii bir saglik kurulusunun basarisi hastanin tatmin olarak tedaviye devam
etmesi ve sonug¢landirilmasidir. Tatmin olmayan hasta tedaviyi yarida kesebilmekte veya
bagska saglik kurulusuna basvurabilmektedir. Bu durumda saglik isletmesi agisindan basarisiz
hizmet iiretimi s6z konusudur. Bu nedenle saglik hizmeti isletmelerinin basarisi, tatmin
olmus hastanin katilimi ile tedaviyi uygulamak ve sonuglandirmaktir (Giilliilii ve dig., 2008).
Stratejik hedefler dogrultusunda segilen her 6lgiitiin, indikatdriin hasta boyutunda gelisme
yaratacak bir sebep sonug iligkisine sahip olmasi gerekir. Hasta boyutunda organizasyon
hangi hasta profiline hizmet verilebilecegini, hasta memnuniyetinin sonuglar1 incelenerek,
hastanenin hangi noktada konumlandirilacagimnin belirlenmesi gerekir. Hasta boyutunda
cevabi verilmesi gereken soru “Hastalarin bizi nasil gordiigii?” diir. Her hastane hastalarina
en iyi hizmeti sunmak ister, bu amagla hastane iginde calisan ist diizey ydneticilerin
organizasyonun stratejisinde belirlenen amaglara uygun olarak miisteri i¢in en Onemli
faktorleri dlciit olarak belirlemesi gerekir (Ozalp ve dig. 2008).

Teknoloji ve bilimdeki tiim gelismelere ragmen, tiim diinyada saglik alaninda en 6nemli
kaynagi, hala saglik personeli olusturmaktadir (Saghk Bakanligi, 2011). Saghk
hizmetlerindeki degisime ayak uydurabilmek icin saglik personelinin gelisimi hayati dneme
sahiptir. Bu nedenle insan kaynagmin siirekli olarak etkin olarak yonetebilmesine ve
gelistirebilmesine olanak saglanmalidir. Kamu kuruluslarinin genel sorunu olan insan
kaynagmin verimsiz kullanimi kamu saglk kuruluslarinda dgrenme ve gelisme boyutunun
ihtiyacin1  gostermektedir (Ozalp ve dig. 2008). Nitekim, Saglk Bakanligi tarafindan
gergeklestirilen “Saglik Personeli Memnuniyet Arastirmasi” sonuglarina gore yiiriitiilen
hizmet i¢i egitim programlari saglik personeli tarafindan yeterli bulunmadigin
gostermektedir. Bu g¢alismanin sonuglarina gore goriisiilen saglik personelinin %50,4°(
hizmet i¢i egitimleri yeterli bulmamaktadir (Saglik Bakanligi, 2011). Kamu saglik
sektoriinde insan kaynagini yonetebilmek organizasyonun basarisi ve hastalarn tatmini
acisindan ¢ok 6nemlidir. Kurulusta yer alan insan kaynagi i¢in egitim planlarimi hazirlamak
onemlidir. Baz1 hastanelerinin ayni1 zamanda egitim ve arastirma hastanesi olmasi nedeniyle
ozellikle bu boyutta farkli gostergeler belirlenmesi orgiitsel basari igin daha faydali olacaktir
(Ozalp ve dig. 2008).

Hastanelerde i¢ siirecler Dengeli Puan Kartinda diger boyutlarin diizgiin olarak
isleyebilmesi i¢in en fazla 6nem verilmesi gereken boyuttur (Ozalp ve dig. 2008). Toplam
kalite yonetimi felsefesine gore, bir {irlin veya hizmetin kalitesini, o iiriin veya hizmetin
iiretimi i¢in yapilan faaliyetlerin kalitesi belirlemektedir; faaliyetlerin kalitesi arttikga, liriin
ve hizmetlerin kalitesi de artmaktadir (Kavuncubagi, Kisa 2002). Bu nedenle, bu boyutta
yiriitillen farkli siireclerin basartyla yonetilmesi hizmet alicilarinin  memnuniyetinin
artmasini saglayan temel girdidir. Sunulan hizmetin miikemmelligi hasta memnuniyetini
olusturacak en onemli unsurlardan birisidir. Saglik kuruluslarmin hizmet mitkemmelligini
dlemek icin gesitli indikatorler kullanilir. iptal edilen ameliyat sayisi, bekleme zamani, ¢agri
merkezi, cevap siiresi, dogru teshis orani, onaylama iglemlerinin siiresi gibi indikatorler
hizmet kalitesinin 0lgiitleri olabilir. Hizmet kalitesinin artig1 hasta memnuniyetinin artigina
katkida bulunacak siireglerin en basinda gelir bu sebeple bu unsurun stratejik hedeflere en
uygun bi¢imde ydnetilmesi gerekir (Ozalp ve dig. 2008).

Literatiirde farkli yapidaki saglik organizasyonlarinda Dengeli Puan Kart1 uygulamalari
goriilmektedir. Cesitli biiylkliikte, klinik 6zellikte, kar amagli olan ve olmayan gibi. Hastane
sistemleri, Ozel hastaneler, kamu hastaneleri, iiniversite hastaneleri, uzun siireli bakim
merkezleri, psikiyatri merkezleri, sigorta sirketleri, ila¢ firmalar1 gibi farkli yapida saghk
orgiitli ornek olarak sayilabilir. Saglikta Dengeli Puan Karti1 kavranmu tiim bu orgiitler igin
genellestirilemez ve belli organizasyon tipleri ile sinirlandirilamaz (Tarim 2004). Ornegin,
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kamu hastanelerinde uygulanan Dengeli Puan Karti’ndaki en 6nemli degisiklik finansal
boyutun yerini kurum misyonunun almasi olarak ifade edilmekle birlikte (Inamdar ve dig.
2000) giiniimiizde kamu hastanelerinin de finansal boyutlarim degerlendirmeleri
gerekmektedir. Kamu saglik sektoriinde, kar maksimizasyonu olamayacagi i¢in maliyet
minimizasyonu ydntemi uygun bir modeldir (Ozalp ve dig. 2008).

Kaplan’in hastane ornekleri verdigi “Kar Amagsiz Orgiitlerde Stratejik Performans
Ol¢iimii ve Yonetimi” isimli makalesine gore orgiitler, sinirli bagislar, deme kuruluslar: ve
hiikiimet finansmani i¢in artan bir rekabetle karsi karsiya kaldiklari ic¢in, kar amagsiz
orgiitlerde de hesap verilebilirlik ve performans 6l¢iimii zorunlu hale gelmistir. Bu orgiitlerin
performans Ol¢iim sistemleri sadece, harcamalar, faaliyet gider oranlar1 gibi finansal
Olglimlere odaklanmaktadir. Oysaki kar amagsiz Orgiitlerin basarisi, hizmet alanlarin
ihtiyaclarim1 ne kadar etkili ve verimli olarak karsilayabildikleriyle Ol¢iilmelidir. Finansal
Olgiiler kisitlayic1 veya segici rol oynayabilir ancak nadiren oncelikli ama¢ olmalidir. Bu
anlamda, Dengeli Puan Karti, oncelikle 6zel sektor igin gelistirilmis olsa da, bu yontem kar
amagcsiz oOrgiitlerin de yonetimini gelistirmek i¢in firsat saglayacaktir (Kaplan 2001).Ancak,
kar amagsiz Orgiitlerin ¢ogu, finansal 6geyi hiyerarsinin en iistiine yerlestiren Dengeli Puan
Kartinin orijinal yapisint uygularken zorluk c¢ekerler. Aslinda, kar amagsiz oOrgiitler,
misyonlarin1 Puan Kartinmn en basia yerlestirmeyi diisiinmelidir. Ozel sektér icin, finansal
Olgiiler orgiitle sahipleri ve paydaslar1 arasinda hesap verilebilirlik olgiileri sagladigi igin
Puan Kartmin baginda finansal 6ge bulunmaktadir. Kar amagsiz bir 6rgiit i¢in ise, orgiitiin
misyonu, Orgiitle varligimin nedeni olan toplum arasinda hesap verilebilirligi gosterir. Bu
yiizden kar amagsiz orgiitlerde misyon, Puan Kartinin basinda yer almali ve dlglilmelidir
(Kaplan 2001).

Kaplan’a gore (2001) ayrica kar amagsiz Orgiitler stratejilerini agik bir sekilde
belirlemede zorluk yasamaktadir. Bu zorluklarin kamu hastaneleri i¢in de gegerli oldugunu
sOyleyebiliriz. Bu 0Orgiitlerin strateji  belgelerinin ¢ogu Orgiitin basarmaya c¢alistigi
sonuglardan ¢ok, misyon ve vizyon eklendikten sonra programlarin ve girisimlerin listesini
icermektedir. Bu tip oOrgitler, performans Ol¢iim sistemlerini uygularken genellikle
faaliyetlerdeki asamalar1 basarmadaki siireci olgerler. Oysaki faaliyetler, orgiitiin stratejik
amaglarini basarmasi i¢in olmalidir. Strateji ve performans Ol¢limii, hangi program ve
faaliyetlerin uygulandigia degil, orgiitiin bagsarmay1 amagladigi ¢ikti ve sonuglar iizerine
odaklanmalidir. Tiim performans Sl¢iim sistemlerinin baslangici agik bir strateji ifadesidir.
Aksi halde, performans Olglimleri stratejinin basarilip basarilmamasindan c¢ok faaliyet
gelisimleri {izerine odaklanir (Kaplan 2001).

Ozel sektdrdeki Puan Kartindan diger bir farkhilik olarak, kar amagsiz orgiitlerin
miisterilerinin kim oldugunu tamimlamalar1 gerekmektedir. Ozel sektdrde, miisteri hem
hizmeti alan hem de 6deyendir. Bu iki rol o kadar biitiindiir ki, bu iki kavram ayri
diisiiniilmez. Ancak, kar amagsiz orgiitlerde, bazi 6deyici kuruluslar, finansal kaynaklari
saglarlar, hizmet i¢in bu kuruluslar para 6derken, diger bir grup hizmeti alir. Miisteri kimdir;
Odeyen mi, hizmeti alan mi1? Bu karar1 vermektense, orgiitler Dengeli Puan Kartinda alic1 ve
Odeyicilere birlikte yer vermektedir (Sekil 4). Kamu hastaneleri igin de bu durumun
degerlendirildigi bir Dengeli Puan Kart1 gelistirilebilir.
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Sekil 4. Dengeli Puan Kartimn Kar Amagsiz Orgiitlerde Uygulanmasi

Misyon

Finansal/paydas amaglarindan ¢ok misyon,
oOrgiitiin stratejisini belirler.

Vizyonumuzu
Finansman basarmak i¢in
saglayicilara nasil miisteri/alicilara nasil
goriinmeliyiz? goriinmeliyiz?
Y Miisterilerimizi ve finansman 4

saglayicilar1 tatmin etmek i¢in
hangi is silireglerinde
gelistirmeler yapmaliy1z?

T

Vizyonumuzu gergeklestirmek icin,
calisanlar ne kadar gelistirilmeli ve
birlikte ¢caligmali?

Kaynak: Kaplan R.S. (2001). “Strategic Performance Measurement and Management in
Nonprofit Organizations.” Non-Profit Management & Leadership, 11(3) Spring. s.361

Dengeli Puan Karti’nin saglik hizmetlerinde kullanimini degerlendiren Zelman ve dig.
(2003)’nin vardiklar1 sonuglar su sekildedir:

e Dengeli Puan Karti’nin teori ve kavramlar1 saglik hizmetine uygundur; ancak sektorii
ve orgiitsel gergekleri yansitacak sekilde degisiklik gerekmektedir.

Dengeli Puan Karti biiyiik 6l¢iide saglik kuruluslari tarafindan benimsenmistir.

e Saglk kuruluslar1 Dengeli Puan Kart1 kavramini stratejik yonetim uygulamalariin
Otesine tagimigtir.

e Dengeli Puan Karti’'na saglik kuruluslart i¢in eklenen perspektifler genellikle
hizmetin kalitesi, sonuglar ve erisilebilirligi icermektedir.

e Dengeli Puan Kartr’nin benimsenmesi gegerli, kapsamli ve zamaninda bilgiye olan
ihtiyaci artirmaktadir.

e Dengeli Puan Karti’n1 saglik sektoriindeki bir¢cok saglik kurulusunun karsilastirmasi
icin kavramsal bir gergeve olarak kullanan genis ¢apta girisimler baglatilmistir.

e Dengeli Puan Karti’nin bir saglik kurulusuna uygulanmasi ile saglik sektoriine
uygulanmasi arasinda analiz birimleri, amaclar, gruplar, yontemler, veriler ve
sonuglar agisindan temel farkliliklar bulunmaktadir.

e Son zamanlarda yapilan yenilikler, Dengeli Puan Karti’nin uygulanmasinin dlgiim ve
degerlendirme yoluyla gelistirilmesine odaklanmaktadir.

Tirkiye’de Dengeli Puan Karti’nin hastanelerde uygulanmasiyla ilgili ¢esitli ¢alismalar
yapilmistir. Yildirnm (2006), calismasinda Sivas Devlet Hastanesi’nin; Aldur (2008) ise
Konya Numune Hastanesi’nin; Karahan ve Ozgiir (2009) Afyon Kocatepe Universitesi
Hastanesi’nin Dengeli Puan Kartini olusturmustur. Erzurumlu (2012) Akdeniz Universitesi
Hastanesi’nde Dengeli Puan Kartin1 olusturmus ve sonug olarak bir¢ok degisimin yasandigi
ve ¢ok karmasik bir hizmet iiretiminin s6z konusu oldugu saglk sektdriinde etkin
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinin giiniimiiz kosullarinda vazgecilmez
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oldugu ve bir kurumun misyon ve vizyonunun stratejik amaglara ve gdstergelere
cevrilmesini ve kurumun performansini ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesini saglayan
Dengeli Puan Kartnin uygulamast bu ihtiyaca cevap verebilecek bir sistem olarak
degerlendirilmistir.

Dilma¢ (2011), Ankara Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi’'nde Dengeli Puan
Kartmin uygulanabilirligini aragtirmigtir. Arastirma sonucunda, Dengeli Puan Kartmin
yonetimde ve performans Olgliim sisteminde getirecegi neden-sonug iligkileri ile hem
hastanenin basarisini arttirmasi hem de vatandaslarin saglik diizeyinin yiikseltilmesine katki
saglamasinin beklendigi ifade edilmistir.

Kaplan ve Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin Oniinde dort engel
bulundugunu tespit etmislerdir (Oztiirk 2009):

Vizyon engeli: Kurum hedefinin ve stratejisinin, uygulamakla sorumlu olan ¢aliganlar
tarafindan yeterince anlagilmamig olmasi,

Operasyonel engel: Biitgeleme, yatirim planlamasi gibi yonetim sistemlerinin uzun vadeli
stratejik yaklasimlar ve 6grenme odakli olmamasi,

Yonetim engeli: Ust yonetimin zamanlarmni giinliik sorunlar1 ¢ézmek icin kullanip, stratejik
diisiinceye yeterince egilmemesi,

Insan engeli: insan kaynaklari yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile baglantisinin
kurulmamis olmasi.

Saglik sektoriinde stratejiin etkin uygulanmasi Oniindeki sozii edilen 4 engel de
mevcuttur. Ayrica Orgiitlerin stratejik hedefleri de tespit edilmemistir. Biitiin bu engelleri
ortadan kaldirmak ve wuzun vadeli stratejik hedeflerle kisa donemli faaliyetleri
birlestirebilmek i¢in Dengeli Puan Kart1 hastanelerde de uygulanmalidir. Béylece, Dengeli
Puan Kart1 hastanelerin daha verimli ve etkin ¢aligmasi, kaliteli hizmet sunabilmesi igin
gereklidir (Tarim 2004).

IV. SONUC

Stratejik degerlendirme ve kontrol, gercek performansin istenilen performansla
kargilagtirilmas1 ve gerekiyorsa diizeltici Onlemlerin alinmasi igin stratejik planlarin
degerlendirmesi ve oOrgiitsel performansin izlenmesi siireci olarak tanmimlanmaktadir
(Katsioloudes 2006).

Stratejik kontrol sistemlerinin énemi su sekilde 6zetlenebilir: Oncelikle, tiim calisanlarin
farkli faaliyetlerini koordine etmek i¢in tiim o6rgiitlerde 6nemlidir. Davraniga rehberlik etmesi
icin kullanilabilecek amaclar {iizerinde fikir birligine varmalar1 igin Orgiitin farkl
kademelerdeki yoneticileri i¢in de gereklidir. Bu anlamda, bu amaglar net ve olgiilebilir
olmaldir. ikinci olarak, stratejik kontrol, birlesmis amagclarla birlikte ¢alisanlarin bireysel
isteklerinin ortaya konmasini saglar. Bunu basarmak i¢in stratejik kontrol sistemleri, 6diil ve
yaptirimlari igerir. Ugiincii olarak, performansi gézlemleyerek yoneticiler ne zaman ve nasil
miidahalede bulunacaklarina karar verebilirler (Henry 2011).

Teoride, stratejik kontrol sisteminin sagladigi fayda cazip goriinmektedir. Gergekte,
orgiitlerin ihtiyaglarimi karsilayan bir stratejik kontrol sistemi tasarlamada onemli zorluklar
vardir. Bu zorluklar belirli baz1 islerde daha fazla ortaya ¢ikar. Bu gibi durumlarda, stratejik
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kontrol sistemleri, her orgiitiin karsilastigi durumu hesaba katarak tasarlanmalidir (Henry
2011). Bu anlamda, saglik orgiitlerinin karsilastiklar1 durumlar diger orgiitlere gore farklilik
gosterebilmektedir. Bu farkliliklar dogrultusunda ihtiyaci karsilayacak kontrol sistemleri
gelistirilmelidir. Saglik hizmetlerinde o6zellikle hizli degisen c¢evre nedeniyle stratejik
kontroliin 6nemi kritik gériinmektedir.

Saglik kurumlarinin karmasik yapilari nedeniyle stratejilerin belirlenmesinde zorluklar
yasanmaktadir. Stratejilerin belirlenmesindeki zorluklar da stratejik kontrollerin stratejiye
dayali olmasi yerine faaliyetlere dayali yapilmasini beraberinde getirmektedir. Saglik
kurumlarinda oncelikle, stratejilerin belirlenmesi igin gerekli tesviklerin uygulanmasi
gerekmektedir. Sonraki adim ise uygun olan stratejik kontrol yontemi ile stratejilerin
gegerliliginin - ve dogru uygulanip uygulanmadiginin  kontrol edilmesidir. Yapilan
aragtirmalarda saglik hizmetlerinde, 6nemli bir stratejik kontrol yontemi olan Dengeli Puan
Kart’'nin saglik hizmeti o6zelliklerine uyarlanarak etkili bir sekilde uygulanabilecegi
goriilmektedir.

Saglik kuruluslar1 Dengeli Puan Karti’nin boyutlarin1 kendi stratejik Onceliklerine ve
ihtiyaglarina uygun olarak diizenleyebilir ve bdylece saglik hizmetlerinde etkili bir stratejik
degerlendirme saglanabilir. Dengeli Puan Karti’'ndaki “miisteri perspektifi” yerine saglik
hizmeti kullanicilar1 olarak ‘“hasta perspektifi”; “i¢ siirecler perspektifi” yerine saglik
kuruluslarinda sunulan hizmet olarak “klinik perspektif”’, “6grenme ve gelisme perspektifi”
yerine saglik kuruluslarinda o6nemli yeri olan “insan kaynaklar1 perspektifi” veya
degisimlerin degerlendirilecegi “sistem degisiklikleri” getirilebilir. Bunlar diginda saglik
hizmeti 6zelliklerine yonelik yeni perspektifler de gelistirilebilir. Ornegin hastanelerin sosyal
sorumluluk &zelliklerini de kapsamak amaciyla “topluma odaklanma perspektifi” eklenebilir.

Bu caligsmada, stratejik degerlendirme ve kontroliin diger isletmelerde oldugu gibi, saglik
kurumlarinda da uygulanmasi gerektigi ve stratejik degerlendirme ve kontrol i¢in Dengeli
Puan Kart1 yonteminin hastanelerde uygulanabilir oldugu vurgulanmaktadir. Olgiilemeyen
sey kontrol edilemeyecegi i¢in yonetilemez ve sonug olarak gelistirilemez. Bu nedenle, tim
orgiitler gibi saglik kurumlar1 da 6l¢iilebilir hedefler iizerinden stratejilerini olusturmali ve
siirekli iyilestirme saglayabilmek igin bu stratejilerini Dengeli Puan Karti gibi kendi
yapilarma uygun veya uyarlanabilir yontemlerle kontrol etmelidir.
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