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Isletmelerin geleceginin garanti altina almmas1 icin iyi bir performans
yonetim araci hayati onem tasimaktadir. Isletme performansinin 6lciimii koken olarak
finansal verilere dayanmaktadir. 1990’Ih yillarda artan rekabet ile sadece finansal
verilere dayanan performans Olclimiiniin yetersiz kalmasi iizerine yeni performans
yOnetimi araclarina olan ihtiya¢ artmistir. Bu donemde gelistirilen ¢ok boyutlu
performans Ol¢iimii araclarindan en ¢ok kabul goren ve kullamim alani bulan 1992
yilinda Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen Kurumsal Karnedir (Balanced
Scorecard). Finansal sonuclarin miisteriler, siirecler, ¢alisanlar ve 6grenme gibi birgok
degisik faktore baghligmi ve bu faktorlerin birbiriyle olan iliskisini ortaya koyan
kurumsal karne yaklagsimi son 75 yilda gelistirilen en 6nemli yonetim araci olarak kabul
edilmektedir. Tez ile amaclanan, kurumsallasma siirecinde olan Tiirk isletmelerine
kurumsal karneyi alternatif bir yonetim araci olarak tanitmak, bu sekilde bu isletmelerin
stratejilerini eyleme doniistiirmelerine katki saglamaktir. Kaynak arastirmasi esnasinda
hem Avrupa’da, hem de Amerika’daki uygulamalarmin incelendigi ¢alismada kurumsal
karne tiim boyutlariyla ele alinip, uygulamanin basariya ulagmasi i¢in gerekli kosullar
da aciklanmistir. Son boliimde kurumsal karnenin bir iiretim isletmesinde uygulamasi
ile kurumsal karnenin Avrupa Kalite vakfinin (EFQM) gelistirdigi is miikemmelligi
modeliyle uyumu ve birbirini tamamlayan araclar oldugu ornegiyle agiklanmstir.
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NEW APPROACH AT MANAGEMENT : BALANCED SCORECARD
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An appropriate performance management system has a vital importance to
ensure the future of the companies. Originally, the performance measurement is based
on financial data. With increasing competition in 90’s a performance measurement
system, which is based only on financial issues has been accepted to be insufficient and
new performance measurement tools have been developed. In this period, among these
multi perspective performance management tools Balanced Scorecard, which was
developed by Kaplan and Norton, is the one which is widely accepted and used all over
the world. The Balanced Sorecad links the financial results with other perspectives like
customers, internal processes, employees and learning. Balanced Scorecard is
considered to be most valuable management tool of last 75 years. By this study it is
aimed to introduce Turkish companies with such an important management tool.
Balanced Scorecard is recommended as an appropriate performance management tool,
especially for the companies which are planing to change their management structure.
In this study the balanced scorecard is explained not only with all perspectives but also
with the conditions necessary for successfull implementation. In the case study section
the relationship between Balanced Scorecard and EFQM-Business excellence is
explained. These two tools are considered to be complementary tools.
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GIRIS

Rekabet sartlarinin giderek agirlastigl giiniimiiz is diinyasinda isletmeler i¢in
dogru stratejilerin tespiti ve bu stratejilerin dogru bir sekilde hayata gecirilmesi hayati
Oonem tasimaktadir. Bilhassa 2008 yilinin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan kiiresel ekonomik
krizle birlikte, iflasin esigine gelen hatta iflas eden irili ufakli birgok isletme stratejik
yonetimin dnemini bir kez daha gozler Oniine sermistir. Stratejik hedeflerin belirlenmesi
ve bu hedeflere ne ol¢iide ulasildigmin tespiti, bir diger degisle performans yonetimi,
zaman, enerji, insan ve finans gibi degisik kaynaklarin bu ise ayrilmasm gerekli
kilmaktadir. Unlii Fransiz Filozof Montaigne’'nin ifadesiyle ’gidecegi limani
bilmeyenler i¢in riizgarin nereden estiginin 6nemi olmadig1’ bilinciyle riizgarin firtinaya
dondiigii kriz donemlerinde isletme yoneticileri i¢in ulasilmasi gereken hedefin tespiti,
hedefe nasil ulasilacaginin tanimlanmasi1 ve uygulamaya konulmasi dogru bir

performans 6l¢iim ve performans yonetimi yaklasimini gerektirir.

Kelime anlamiyla degerlendirildiginde performans ol¢ciimii gegmis aktivitelerin
bir degerlendirmesidir. Bu baglamda performans Ol¢ciimii kaynaklarin {iriin ve
hizmetlere doniistiiriilmesinin  verimliligi, ¢iktilarin kalitesi, isletme siireclerinin
etkinligi ile ilgili bilgileri iceren ve Onceden belirlenmis hedeflere ulasmaya yonelik
ilerlemenin degerlendirilmesi siirecidir. Performans yonetimi ise performans Ol¢iim
bilgilerinin organizasyonel sistemlerin ve siireclerin olumlu bir sekilde degisimine etki
edecek sekilde kullanilmasi sistematigidir'. Performans yonetimi, iizerinde anlasilmis
performans hedeflerinin olusturulmasma yardimci olmasi, kaynaklarin tespiti ve
onceliklendirilmesi, yoneticilere hedeflere ulagsmak i¢in izlenen politikanin dogru veya
yanhigligmm1 gostermesi, hedeflere ulagsmada gosterilen performans sonuglarinin

organizasyon i¢inde paylasimini saglamasi agisindan 6nemlidir.

1 Amaratunga , D. - Baldry, D. - Sarshar, M., Process improvement through performance
measurement: the Balanced scorecard methodology , Work Study ,Volume 50, Number 5, 2001, s.181



Isletmelerin var oldugu ilk giinden beri kullanilan geleneksel performans lciimii
uzunca bir miiddet finansal verilerle olmustur’. Ne var ki, 20. yiizyiln ikinci yarisiyla
baslayan bilgi caginda sadece finansal verilere dayanan bir performans ol¢iim
sisteminin yetersizligi uzmanlar tarafindan ciddi bir sekilde tartisilmaya baslanmustir.
Bazi1 yazarlar yalnizca finansal konular1 temel olan bir performans yonetimi sistemiyle
idare edilen isletmeleri, ondeki yol yerine dikiz aynasina bakarak siiriilen arabalara
benzetmiglerdir’. 1971 yilinda finansal olmayan Onlemlerin etkinligi ile ilgili
olusturulan bir komitenin hazirladig1 raporda organizasyonlarin daha etkili kararlar
alabilmeleri i¢in finansal olmayan verilerden yararlanmalar1 gerektigi ortaya
konulmustur®. 1980’1li yillarda isletmenin stratejik politikalarnmn, kalite yonetimi,
miisteri iliskileri, i¢ isletme siirecleri, yenilik¢ilik, ¢alisanlarin yetkinligi gibi finansal
nitelikte olmayan Olciitlerin se¢ciminde rol oynayabilecegi tartisilmaya baslanmistir.
1999 yilinda Ernst&Young sirketi tarafindan yapilan bir arastirma finansal olmayan
kriterlerinde yatirimcilar i¢in ne kadar onemli oldugunu gozler Oniine sermistir. Bu
arastirmanin sonucuna gore yatirimci kararlarinin %35’ini finansal olmayan kriterler

belirlemektedir”.

Tiim bu gelismeler siirecinde ilk kez Harvard Business Review dergisinin 1992
Ocak sayisinda sunulan, David Norton ve Robert Kaplan® tarafindan gelistirilmis
Balanced Scorecard (Kurumsal Karne) yaklasimi is diinyasinda biiyiikk yanki
uyandirmistir.  Norton ve Kaplan da o giine kadar isletme performansinin dl¢iimiinde
kullanilan yatirimin geri donme siiresi, ciro artisi, karlilik gibi finansal gostergelerin tek
baslarina yeterli olmadiklarmi ve bu gostergelerin miisteri iliskileri, isletme i¢ siirecleri,
O0grenme ve biliylime gibi parasal olarak Olciilemeyen farkli perspektiflerin, ki bunlar

kurumsal karneyi olusturan boyutlar olarak tanimlanmislardir, sonucu oldugunu ortaya

* Paul Niven, ’ Balanced scorecard Step-By-Step * ,John Wiley ans Sons, 2006 , .2

’ Amaratunga, a.g.m., s.182

* Cobbold - Lavrie, Evolution of the Balanced scorecard into an effective strategic performance
management tool’, 2GC Limited,2004

5 Paul Niven, a.g.e., s.6

6 Kaplan, S. Robert - Norton, P. David, The Balanced scorecard: translating strategy into
action, Harvard Business School Press, Boston, 1996



koymuslardir. Entellektiiel sermaye olarak da adlandirilan, calisanlarin bilgi diizeyi,
miisteri ve tedarik¢i iligkileri ve inovasyon Kkiiltiirii gibi soyut varliklar giiniimiiz

ekonomisinde deger yaratmada anahtar rol oynamaktadirlar.

=t
v
b

N

[Yenilkcilk Sermayes] Prooses Sermayesi

Sekil 1 - Scandia Entellektiiel Sermaye, Piyasa Degeri Semasi (Ax 2005, s.9)

Bu anahtar role dikkat ¢ceken Norton ve Kaplan’a gore isletmelerin somut ve
soyut varliklarmin dengeli bir bi¢imde kullanilmasiyla stratejik hedeflere ulasilmasi
miimkiindiir. Bu baglamda kurumsal karne isletme yoneticilerine gelecekteki rekabet
basarismna ulasmak icin ihtiya¢ duyacaklar1 gerekli enstriimani sunmaktadir’. Kurumsal
karne uygulamasiyla, belirlenen isletme stratejilerinin efektif bir sekilde hayata
gecirilmesiyle, calisanlarin yetkinliklerinin nasil artirilacagi, yeni isletme siireclerinin
nasil gelistirilecegi, miisteri sadakatinin nasil olusturulacagi ve biitiin bunlarin
neticesinde Ustiin bir finansal performansin nasil saglanacagi sebep-sonug iligkileriyle
birlikte sistematik bir sekilde ortaya konulmaktadir. Norton ve Kaplan tarafindan
yaymnlanan bu makaleyle ortaya siiriilen yeni performans yonetimi yaklasimi isletme
diinyasinda kisa siirede biiyiik kabul gérmiis ve yeni bir yonetim modeli olarak on yedi
yildir tiim diinyanin dort bir kosesinde degisik isletmelerde, devlet dairelerinde ve sivil

toplum oOrgiitlerinde basariyla uygulanmaktadir. Burada tizerinde durulmasi gereken en

7 Kaplan - Norton, a.g.e , 8.2



onemli nokta, kurumsal karnenin bir kontrol sistemi olmaktan daha ¢cok bir iletigim,
bilgilendirme ve ogrenme sistemi olarak kullanilmasidir®. Bu ozelligi sayesinde
kurumsal karne organizasyon icerisindeki tiim calisanlar tarafindan benimsenmekte,
onlarin performans artisina direkt olarak katki saglamakta ve organizasyon icerisinde

birlik ve biitiinliik icerisinde stratejinin eyleme doniistiiriilmesine katki saglamaktadir.

Kaplan ve Norton tarafindan olusturulan balanced scorecard (kurumsal karne)
yaklasimi bu tezin konusu olarak ele alinacaktir. Balanced Scorecard kavraminin
Tiirkceye cok farkli sekillerde terciime edildigi goriilmektedir. Bu kavrama karsilik
olarak, “Basar1 Karnesi”, “Denge Kontrol Paneli”, “Dengeli Degerleme Kart1”, “Isletme
Karnesi”, “Kurumsal Karne”, “Puan kart1”, “Strateji Karnesi” veya “Verimlilik ve
Basar1 Karnesi” gibi 25 farkli Tiirk¢e ifadeden biri kullamildigr gibi, “Balanced
Scorecard” kavramuni terciime etmeden aynen kullananlar da bulunmaktadir’. Tez
icerisinde bu kavramlardan en uygun olarak goriilen kurumsal karne ifadesi

kullanilacaktir.

Tez ile amaglanan, popiilerligi son yillarda giderek artan bir performans yonetim
aract olan kurumsal karne yaklasimini detayli bir sekilde ele alarak, isletmelerin
finansal performans gelisimlerine nasil etki ettigini incelemek, arastirma esnasinda
incelenen orijinal Ingilizce ve almanca kaynaklardan uygulamali 6rnekleri burada
aktararak kurumsal karneyi kiiresellesme caginda Tiirk isletmecisine alternatif bir

yonetim yaklasimi olarak sunmaktir.

Giris ve sonu¢ boliimleri hari¢ ii¢ bolimden olusacak tezin ilk bdliimiinde
performans Ol¢limii tanimi, ¢cok boyutlu performans ol¢iimii yaklasimlari, kurumsal
karnenin temelini olusturan misyon, vizyon, strateji gibi degisik isletme terimleri

aciklanip bunlarin kurumsal karne ile baglantilar1 kurulacaktir. Yine bu bdoliimde

¥ Kaplan - Norton, a.g.e , 5.25

° Coskun, A., Bankalarin stratejik yinetiminde performans karnesi kullamimi, Bankacilik
Dergisi, No. 56 2006, s.32



kurumsal karnenin dogus siireci, kurumsal karneyi olusturan boyutlar ele alinacaktir. Bu
boyutlara ait stratejik hedefler ve performans gostergeleri ve bu gostergelerin
birbirleriyle olan nedensellik iligkileri yine ilk boliimde islenecek konular arasinda yer
almaktadir. Ik boliim kurumsal karne uygulamasinda strateji haritasin yeri, tanimi ve
strateji haritalarnm olusturma siirecinin aciklanmasiyla tamamlanacaktir. Ikinci
bolimde kurumsal karne olusturma siireci, kurumsal karnenin diinyadaki
uygulamalarindan 6rnekler, Kurumsal karne uygulamasinda goriilen basarisizliklar ve
nedenleri, ele alinacaktir. Tezin icilincii boliimiinde basarili bir kurumsal karne

uygulamasi ele alinacaktir.

Bu uygulamada ilk iki boliimde anlatilan teorik konularin , pratik bir 6rnekle ele
alinip, verilen ornekteki uygulamada karsilasilan olumlu ve olumsuz durumlarla birlikte
aciklanacaktir. Tezin kapanis boliimiinde ilk {i¢ boliimde ele alman konular
degerlendirip, kurumsal karne yaklagimmnin organizasyonlara saglayacagi faydalar

tartigilacaktir.



1 ISLETMELERDE PERFORMANS YONETIMIi

1.1  Performans Ol¢iimii ve Yonetimi

Olciilmeyen performans iyilestirilemez s6zii bugiinde gegerliligini koruyan eski
bir isletme deyimidir. Bu noktada iyi bir performans yonetim sisteminin 6nkosulu iyi bir
performans 6l¢ciim sistemidir. Performans 6l¢iim sistemlerinin isletme yonetimlerinde

farkli fonksiyonlar1 vardir. Wouters bu fonksiyonlar1 su sekilde ozetlemistir: '’
- Strateji ifadesinin olusturulmasi ve iletisimine yardimei olmak
- Orta ve alt kademe yoneticilerinin faaliyetlerine yon vermek

- Calisanlarin kendilerinden beklenen sonuclara odaklanarak daha fazla ¢aba sarf

etmelerini saglamak (kontrol fonksiyonu)

- Hem stratejik hem kontrol boyutuyla iist kademe yOneticilerine gidisat ile ilgili

bilgi vermek

Performans yoOnetim sistemleri bir bakima pilot kabinlerindeki gosterge
kabinlerine ve gostergelere benzetilebilir''. Pilotlar olduk¢a karmasik olan ugag:
kullanma gorevini yerine getirirken ucusun pek cok yonii hakkinda bilgiye ihtiyag
duyarlar. Yakit durumu, ucus hizi, yiikseklik durumu, gidis yonii gibi su anki durumu
ve gelecege iliskin tahminleri iceren pek cok bilginin pilotlar tarafindan kullanilmasi
gerekmektedir. Sadece bir tek gostergeye bakmak cok tehlikeli olabilir. Benzer sekilde
giiniimiizde bir kurulusu yonetmek gibi ¢cok karmasik bir gorevin yerine getirilmesi i¢in
yoneticilerin ayn1 anda pek cok alandaki performansi izlemesi gerekmektedir. Klasik
performans Olgtimleri genellikle kar ve verimlilik gibi finansal Olgiitler iizerinde

odaklanmaktadir. Bu olciitler geleneksel yonetim muhasebesi sistemini temel aldiklari

' Wouters, Marc, A developmental approach to performance measures—Results from a
longitudinal case study, European Management Journal (2009) 27, 5.66

" Yenice, Ebru, Performans élciimiinde karsilagilan sorunlar ve kurumsal karne yaklagimu,
Biit¢e Diinyas1 Cit 2, Say1 25,Bahar 2009, s.97



icin baz1 hususlarda yetersiz kalmaktadir'®. Ayrica bu sekildeki finansal olciitler gecmis
donem performansini yansitmalar: nedeniyle gelecek ile ilgili bilgi vermekten daha ¢ok
geriye doniik bilgiler sunmaktadirlar. Unlii yonetim gurusu Peter Drucker klasik
performans Ol¢ciim sisteminin bu eksiklige dikkat cekerek, klasik sistemin modern is
degerlendirmesi i¢in uygun olmadigina isaret etmistir. Drucker’a gore finansal dl¢iitler
yonetim performansinin sebebi degil sonucudur B Klasik yaklasima getirilen en 6nemli
elestirilerden biri de kisa vadeli finansal sonuclara gerektiginden fazla 6nem verilmesi
nedeniyle 6zellikle uzun vadede biiyiimeyi saglayacak soyut varliklara ve entellektiiel
sermayeye gereken yatirimin yap11mamas1d1r14. Bu noktada finansal olmayan olgiitleri
de iceren kapsamli bir performans yonetimi sisteminin gelistirilmesi isletme iist kademe
yoneticilerinin en Onemli gorevlerindendir. Ukko ve arkadaslarmin performans
yonetiminin yoneticilik ve liderlik iizerindeki etkileri {izerine yaptiklar1 arastirma
sonucuna gore hem calisanlar hem de ist diizey yoneticiler stratejik hedeflerin

gerceklestirilmesinde performans yonetiminin ¢ok etkili oldugu goriisiindedirler'.

1.2 Cok Boyutlu Performans Olciim Yaklasimlan

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri tek boyutlu olup
degerlendirmeler genelde finansal gostergeler agirlikli olarak yapilmaktadir. Finansal
Olciimlerin getirecegi faydalar da siirekli degisen cevre kosullarinda ¢ogu zaman
yetersiz kalmaktadir. Finansal performans Olciileri, isletme bazmnda performans
kriterleridir, bu nedenle, isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler
dikkate almmamaktadir. Geleneksel performans degerlendirme yaklagimlarnin bu
yetersizlikleri ve eksikliklerinden dolay1 bunlar1 gidermeye yonelik olarak ¢ok boyutlu
performans degerlendirme yaklasimlar: gelistirilmeye baslanmistir. 1990’lardan sonra
cesitli akademisyen ve yonetim gurulari tarafindan gelistirilen cok boyutlu performans

degerlendirme yaklasimlar1 arasinda Lynch-Cross Performans Piramidi, Paydas Temelli

"2 Ataman Akgiil, Basak, Isletmelerde Yeni Performans Olciimleme Sistemleri, Muhasebe ve
Finansman Ogretim Uyeleri Bilim ve Arastirma Dernegi (MUFAD) Yayini, Muhasebe ve Finansm, No.
24, Nov. 2004, pp. 73-82

"> Amaratunga, a.g.m., s181

14 Kaplan - Norton, a.g.e ,1996, s.22

"> Ukko, J. — Tenhunan, J. — Rantanen, H., Performance measurement impacts on management
and leadership: Perspectives of management and employees, Production Economics 110 (2007), s.49



Performans Degerlendirme (The Stakeholder Card ) , Performans Prizmasi ve Kurumsal
Karne (Balanced scorecard) yaklasimlar1 sayilabilir. Kurumsal karne bu tezin konusu
oldugu i¢in sonraki boliimlerde detayli bir sekilde ele alinacaktir. Bu boliimde kisaca

diger ii¢c cok boyutlu performans 6l¢iim sistemlerine deginilecektir.

Giiniimiizde isletmelerin amaclar1 genellikle, yiiksek verimlilik, etkinlik, kar
maksimizasyonu, maliyet minimizasyonu, miisteri memnuniyeti, biiylime, sayginlik,
calisma yasammin kalitesi gibi performans gostergeleri ile ifade edilmektedir. Bu
amaclar1 bir arada ve tam olarak gerceklestiren isletmeler yiiksek performanslh
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek performansl isletmeler, dogru isleri dogru
sekilde yapan isletmelerdirler. Miisterilerinin istedikleri iiriin ve hizmetleri en iyi kalite
de ve en diisiik maliyetle tiretirler. Bu isletmelerde baslatilan yeni girisimler daha kisa
sirede ve daha yilksek oranlarda getiriler gerceklesmektedir. Bu isletmeler
miisterilerinin, ¢alisanlarinin  ve ortaklarinin, bir diger ifadeyle paydaslarinin
beklentilerini karsilayacak veya asacak sekilde katma deger yaratirlar. Bu isletmelerin
kendisine yeten ve kendini gelistiren bir yapist ve isleyisi vardwr. Bir isletmenin
yiiriittiigii faaliyetlerde, hedeflenen sonuclara ulasip ulagsmadigi, hizmetlerinin verimli,
etkin ve karl bir diizeyde gerceklesip gergeklesmedigi konularmin degerlendirilmesinde
performans 6l¢iimii 6nemli bir yonetim araci olarak islev gormektedir. Bu isletmelerin

kullandig1 ¢ok boyutlu performans yonetimi araglarindan baslicalar1'®,

- 1990’Ih yillarin basinda Lynch ve Cross tarafindan gelistirilen ‘“performans

piramidi” (Performance Pyramid) yaklagimui,

- Atkinson (1997) tarafindan firmadaki paydaslar1 temel alan ‘“Sorumluluk
Temelli Yaklasim”(Accountability Scorecard) veya (A Stakeholder Approach)
olarak ifade edilen yaklasim,

' Elitas,C. — Agca, V., Firmalarda ¢ok boyutlu performans degerleme yaklagimlari:kavramsal
bir ¢erceve, Sosyal Bilimler Dergisi Cilt VIII, say1 2, s. 345



- Neely (2001) tarafindan gelistirilen ve firmadaki paydaslarin tatmini ve firmaya
yapacaklar1 katkilar1 temel alan‘“Performans Prizmasi” (Performance Prism)

yaklagimi ve

- en ¢ok kabul goren ve uygulama alani bulan yaklasim olan 1992 yilinda Kaplan
ve Norton tarafindan gelistirilen “Kurumsal Karne” (Balanced Scorecard)

yaklagimidir.

1.2.1 Performans piramidi yaklasim

Cok boyutlu performans degerlendirme yaklasimlarindan ilk gelistirilen
yaklasimlarin basinda Performans Piramidi gelmektedir. Lynch-Cross tarafindan 1991
yilinda gelistirilen piramit yaklagimi; sirket, isletme, operasyon sistemi ve i birimi
diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamaktadir. Yaklasima gore, isletmelerdeki
performansin sonug¢ ve siireclerini ortaya koyan iki boyutu bulunmaktadir. Buna gore
organizasyonun ‘“ne elde edecegi” ve “nasil elde edecegi” sorularma cevap
almabilmektedir'’. Performans Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli Olciileri

gosterirken, piramidin sag tarafi da isletme odakl i¢sel dl¢iileri gostermektedir.

" Lynch, R ve Cross, K., Measure UP! Yardsticks for Continuous Improvement.
Oxford:Blackwell Publishing., 1991
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Sekil 2 - Performans Piramidi'®

Sekil 2’de goriildiigli gibi isletmeyi tamimlayan performans piramidinin
tepesinde isletme vizyonu ve misyonu yer almaktadir. Bu diizeyde, genel anlamda
isletme de elde edilmek istenen sonuclarin neler olduguna ve bu sonuclarin nasil
olciilecegine karar verilmektedir. Isletme birimi diizeyinde kullanilan gostergeler pazar
performansim1 ve finansal performansi Olcen ticari ve mali Olgiileri icermektedir.
Finansal dl¢iilere kar, nakit akimi, bilanco ve gelir tablosu, pazarla ilgili dl¢iilere pazar
pay1, toplam satislar, iirlinlerin toplam satis i¢indeki paylari, son bir yil icinde pazara
sunulan yeni {Uriinlerin toplam satislar icindeki payir gibi Olgiiler 6rnek olarak
verilmektedir. Sekil 2’de goriillen piramitte asagiya dogru inildikge, isletme icinde
yapilan isler baska bir ifadeyle operasyonlar sistemi ya da isletmenin fonksiyonel
yapilanmasi icinde birbirini izleyen adimlar gelmektedir. Bunlar bir departmandan
digerine aktarilarak yerine getirilen isleri gostermektedir. Diger bir ifadeyle bu isler bir
miisteri sipariginin alinmasi ile baslayan, liretime, oradan da dagitima kadar devam eden

ve memnun miisteri ile sona eren isler dizisini agiklamaya calismaktadir. isletme birimi

'8 Brown, G. Accountability and performance management, www.accaglobal.com
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diizeyinde pazar pay1 ya da kar gibi dlciiler yorum yapabilmek icin ¢ok genel olduklari
icin daha ayrmtili olgiilere gerek duyulmaktadir. Isletmeler finans ve pazarlama
amaclarina ulagsmak icin miisteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi alanlardaki
performans iyilestirmelerine odaklanmaktadir'®. Miisteri tatmini yiiksek kaliteli iiriin ve
hizmetler ile zamaninda teslimatla saglanmaktadir. D1s etkenlerin belirledigi teslimat ve
ic etkenlerin belirledigi i dongii zamam tarafindan birlikte bicimlenen esneklik,
piramidin kalbini olusturmaktadir. Verimlilik hedefleri ise, genellikle i dongii zamanini
diisirmek ve israfi azaltmak suretiyle saglanmaktadir. Bu unsurlarin biiyiikk dlgiide
isletmenin denetimi altinda oldugu, esneklige ve rekabete etkisinin biiyiikk oldugu ileri
siirilmektedir. Ayrica verimlilik iizerine etkisi aracilifiyla maliyet rekabetini
etkilemektedir. Kalite-teslimat-is dongii zamani-israf dortliisii performans piramidinin
yastiklaridir  ve yiiksek diizeyli sonuglar1 elde etmenin anahtar1 olarak

tanimlanmaktadirlar.

1.2.2 Paydas temelli performans degerlendirme yaklasimi

“Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu” (Accountability Scorecard)
olarak da ifade edilen bu yaklagim da, isletme performansi isletme paydaslar: temelinde
Olciilmektedir. Bu yaklasim kisaca bir isletmenin, paydaslarinin ihtiyaclarini ve
beklentilerini 1yi bir bicimde nasil biitiinlestirdigini ve karsiladigmi Olcmeye
odaklanmaktadir. Bu yaklasim sadece finansal ve finansal olmayan performans
gostergeleri arasinda denge kurmaya odaklanmamakta, ayrica isletme ve onun Kkilit
paydas gruplar1 arasindaki iliskiyi de ortaya koymaktadir™. Bu yaklasima gore herhangi
bir isletmenin uzun donemdeki basarisi, birini digerine tercih etmeden dengeli ve
entegre bir bicimde ¢esitli paydaslarmin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanma derecesine
baglh olarak gelismektedir. Bu durum tek tarafli bir diizenleme olarak
tanimlanmamakta; gercekte karsilikli etkilesim ve sorumluluk yoluyla ele alinmaktadir.
Finansal verilere dayanan performans 6l¢ciim sistemleri isletme icerisindeki ¢alisanlara
yonelik kararlarla ilgili bilgiyi iletmek icin tasarlanmamislardir. Giintimiiziin modern
isletmeleri, paydaslar1 ve kendisi arasindaki iligkileri belirgin olarak ortaya koyan

kompleks bir sozlesmeler agindan ibaret bir varlik olarak ele alinmaktadir. Paydas,

" Elitas, a.g.y., s. 352
%% Elitas, a.g.y., 5.359
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isletme icerisinde veya disarisindaki, isletmeden c¢ikar1 olan veya isletmenin
performansin1 etkileyebilen bir birey veya gruba denmektedir. Biitiin isletmeler
potansiyel olarak farkli paydas gruplarina sahiptirler. Her bir isletme genel olarak bes

Onemli paydas grubuna sahiptir: miisteriler, calisanlar, tedarik¢iler, ortaklar ve toplum.

Isletmenin paydaslariyla yaptig1 pazarliklar sonucunda ortaya ¢ikan agik ya da
kapali sozlesmeler, isletmedeki stratejik planlamanin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bu sozlesmeler, hem isletmenin temel amaclarin1 gergeklestirmek icin her bir paydas
grubundan ne bekledigini, hem de paydas gruplarmin belirlenen bu temel amaca
yaptiklar1 katkilar karsiliginda ne beklediklerini ortaya koymakta veya kapsamaktadir.
Bu sozlesmelerin dogas1 ve kapsam alanmi sadece kurumun rekabete yonelik yaklagimini
ortaya koymamakta ayrica isletmenin performans degerlendirme ve kontrol sistemlerini
de gozler Oniine sergilemektedir. Yani her bir paydas grubun tatmin seviyesi firmanin
performansinin bir boyutunu olusturmaktadir. Isletme ve paydaslar1 arasindaki iliskiler
her bir paydas grubun isletmenin “temel amaclarini” basarmasina yapacagi zorunlu
katkiy1 ve bu katki karsiliginda alacagi karsilig1 acik ve net olarak ortaya koymaktadir.
Burada isletmenin paydaslardan beklentileri “birincil amaglar” onlara vermeyi taahhiit
ettikleri ise “ikincil amaclar” olarak ele alinmaktadir.  Ikincil amaclari” 6nemi veya
basarilmasinin 6nemi “temel amaclarin” basarilmasina yaptiklari katki ve isbirliginden
dolayidir. Bu anlamda ikincil amaglar temel amaglarin performansmin nedenleridirler.
Ornegin, bir ikincil amag olan miisteri memnuniyetinin Snemsenmesi birincil amag olan
girisimcinin veya isletme sahibinin refahinin yiikselmesine dogrudan katki yapmasindan
dolayidir*'. Bir isletmenin basarisi, ikincil amaglarma yonelik performansmin izlenmesi
ve yonetilmesi yoluyla elde edilmektedir. Ciinkii temel amaclara yonelik performansin
elde edilmesindeki basari, ikincil amaclarin basarili performanslarinin sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bu yiizden ikincil amaglarin performansinin 6l¢iilmesinin, temel amaclarla
ilgili performansin iyilestirilmesine imkan vermesinden dolayr firmanin performans
Olciim sisteminde yer almasi zorunludur. Temel amaclarin basarilmasina katki

yapmalarindan dolayi, ikincil amaglara yonelik belirlenen performans hedefleri

21 Atkinson, A.A., Waterhouse, J.H. ve Wells, R.B., 1997, A Stakeholder Approach to Strategic
Performance Measurement, Sloan Management Review, 38 (3), s.28.
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isletmede ilk odaklanilmasi gerekli noktalar olmaktadir. isletmedeki nihai sonuglarin ya
da temel amaclarin yonetilmesi i¢in isletmenin Oncelikle bu sonuglar1 yaratan ikincil
amaglara odaklanmasi zorunlu olarak degerlendirilmektedir. Bu yaklasima gore
isletmenin performans degerlendirme sisteminin merkezinde ¢alisanlarin temel amaclari
gerceklestirmek icin yonetmek zorunda olduklar: ikincil amaclarin basarilmasiyla ilgili
siireclerin performans: yer almaktadir. Ornegin, bir isletmede ki miisteri hizmetleri
sirecine yonelik sorulmast gerekli uygun soru, onun miisteri memnuniyetine yaptigi
katkinin sonugta temel amaglarin performansimi iyilestirmesine nasil neden oldugudur.
Bu durum tiyelerin temel amaclarla ilgili sonuglar elde etmek i¢in nasil ikincil amaglara
odaklandiklarmi ve onlar1 nasil yonettiklerini géstermektedir. Ayrica bu yaklasima gore,
isletme de bir performans degerlendirme sistemi uygulamak i¢in isletmenin belirledigi
ikincil amaclara yonelik performans gostergelerinin (Olciitler) gelistirilmesi zorunlu
olmaktadir. Ornegin, bir isletme uzun dénemdeki basaris1 icin miisteri memnuniyetinin
hayati onemde olduguna karar verdikten sonra ugrasmasi gereken asil sorun bu miisteri
memnuniyetinin nasil dl¢giilecegiyle ilgili oldugudur. Bu yaklasimin, bu 6l¢iimle ilgili
olarak Onerdigi alternatifler “miisterilerin sondajlanmasi” gibi dogrudan gostergelerle
veya “lrliniin kalitesi”, “liriiniin garantisiyle ilgili sikayetler” ve “miisteri sikayetleri”
gibi dolayli gostergeleri kapsamaktadwr. Bu nedenle isletme ikincil amaclarin
basarilmasma yonelik katkilarla ilgili biitiin siirecleri degerlendirmektedir. Mesela,
isletmede ki calhsanlarin tatminindeki artigin temel amaclarin performansindaki
iyilesmeye neden olacagi beklentisinden hareketle, isletmenin caliganlarin tatminini
degerlendirmesi ve 6lgmesi gerekmektedir. Yani, ¢alisanlara saglanan destekler, onlar1
isletmenin temel amaclarindan olan karhiligin artirilmasma katki yapacak gerekli
yetenek ve cabalar1 gelistirmeye motive edecektir. Sekil 3‘de isletmenin paydas
gruplarina yonelik olarak gelistirilen temel ve bazi secilmis ikincil performans

gostergeleri yer almaktadir.
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Payvdas Gruplari Temel Gistergeler Ikincil Gostergeler

Ortaklar — Yapilan Yatirimlarin Gelirdeki Biiytime
Getirileri Giderdeki Biiylime
Verimlilik
Finansal Yap: Oranlari
Likidite Oranlari

Miisteriler ——® Miisteri tatmini ve Farkli Pazar/Uriin
Hizmet Kalitesi Istemlerine Yonelik
Arastirma/Olctimler

Cahsanlar —— Calisanlarin Baglihg: Calisanlarin Diisiin-
Calisanlarin Yeterliligi celerinin Farkli Boyut-
Calisanlarin Verimliligi lartyla Olgiilmesi

Toplum ———» Kamuoyu Cesitli Dissal Olciimler

(Halkin Izlenimi)

Sekil 3 - Paydas Gruplarina Yonelik Temel ve ikincil Performans Gostergeleri®

1.2.3 Performans prizmasi yaklasim

Neely tarafindan gelistirilen bu yaklasima gore isletmeler, paydaslariin
memnuniyetini saglayacak stratejilerin neler oldugu konusunda emindirler, belirlemis
olduklar1 bu stratejiler icin gerekli olan siirecleri yonetmek igin gerekli temel
yeteneklere de sahip isletmelerdir. Bunun yaninda bu isletmeler, ¢calisanlarinin bagliligs,
miisteri karliligi, uzun donemli yatirimlar gibi konularda paydaslarindan ne istedigini de
cok 1yi bilen isletmelerdir. Bu yaklasim, bircok performans degerlendirme yaklagiminin
aksine giinlimiizde isletmelerde performans degerlemeye stratejiden degil de
paydaslardan hareketle baslamaktadir. Performans prizmas: yaklasgimma gore,
isletmelerde performans degerlemeyle ilgili olarak yapilan en yaygin hatalardan birinin
performans Ol¢iim gostergelerinin mevcut stratejiden hareketle olusturuldugudur. Bu
yaklasim, giiniimiizde bircok performans otoritesinin on ifadesinden dokuzunun
performans gostergelerini stratejiden ¢ikarma yoniinde oldugunu ve bunun performans
degerlemeyle ilgili yapilan temel yanlislardan biri oldugunu ileri siirmektedir. Bu

yanlis, hi¢ kimsenin sorgulamaya cesaret edemedigi ¢ekiciligi olan kavramsal bir durum

** Elitas, a.g.y. ,s.360
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gibi kabul edilmektedir. Bu yaklasim, giiniimiizde hala performans gdstergelerinin
stratejiden c¢ikarilmasmi savunmanin performans degerlendirmesinin amacmi ve
stratejinin roliiniin yanlis anlasildigini ileri siirmektedir. Biitiin bunlardan dolayidir ki
performans prizmasi, performans degerlendirme siirecini paydaslarinmn kimler oldugu
ve ne istedikleriyle baslatmaktadir. Sekil 4’de goriildiigii gibi performans prizmasi bes
yiizeye sahiptir. Bu yiizeyler, performansin bes boyutunun olduguna isaret etmektedir.
Prizmanm tepesinde paydaslarin tatmini ya da memnuniyeti yer alirken tabaninda da
paydaslarin katkilar1 yer almaktadir. Bu iki ylizey arasinda kalan diger ii¢ yiizeyde de

sirastyla stratejiler, stiregler ve temel yetenekler yer almaktadir (Sekil 4).

Performans Prizmasinin Bes Yiizeyi

Paydas Tatmini

Stratejiler
é_'_—r__'_'_'- Siirecler
et—""]
%
J..*"f SR - Yetenekler

;_'_"‘—-::_4 Paydas Katkisi

Sekil 4-Performans Prizmasi®

Performans prizmasina gore performans Ol¢iim gostergelerini olusturmak i¢in
kilit konumdaki bes sorunun sorulmasi gerekmektedir:

- Paydaslarin tatminiyle ilgili olarak; isletmenin kilit paydaslar1 kimlerdir? Ne
istemektedirler ve gereksinimleri nelerdir?

- Stratejilerle ilgili olarak; Bu kilit konumdaki paydaslarin ihtiyag¢ ve isteklerini

tatmin etmek i¢in hangi stratejiler uygulamaya konulmalidir?

> Elitas, a.g.y., s. 364
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- Sireclerle ilgili olarak; bu stratejileri eyleme doniistiirmek icin hangi kritik

stireclere gereksinim duyulmaktadir?

- Yeteneklerle ilgili olarak; Bu siirecleri yonetmek ve performansini artirmak

icin hangi yeteneklere ve yetkinliklere gereksinim duyulmaktadir?

- Paydaslarin katkisiyla ilgili olarak, bu yetenek ve yetkinlikleri korumak ve
gelistirmek icin isletme olarak paydaslarimizdan hangi katkilara gereksinim

duymaktay1z?

Isletme bu sorulara cevap vermek suretiyle kendine has performans
degerlendirme modelini olusturabilmektedir. Bu bes perspektifin (boyutun) bir araya
gelmesi, isletmedeki Orgiitsel performansin yonetilmesi icin kapsamli ve entegre bir

yapinin ortaya ¢cikmasini saglamaktadir.

Paydaslarin  tatmini boyutu, bu performans degerlendirme yapisinin
olusturulmas1 i¢in baslangic noktasini olusturmaktadir. Daha once de ifade edildigi gibi
bu yaklasimi digerlerinden aywran Ozellik performans degerleme gostergelerini
stratejiden degil de paydaslarin istek ve gereksinimlerinden yola ¢ikarak belirlemesidir.
Burada paydaslarin siirekli olarak degisen istek ve ihtiyaglariyla ilgili bilgi ve
isletmenin onlar1 nasil iyi bir bicimde tatmin etmesi durumu, hem Onceki stratejilerin

hem de yeni stratejilerin girdileri olarak degerlendirilmektedir. Burada baslangi¢c noktasi

13 13

isletmenin stratejisi nedir?” sorusu yerine “ isletmenin kilit konumdaki paydaslari
kimlerdir ve istek ve gereksinimleri nelerdir? sorusu olmaktadir. Bir isletmenin kilit
konumundaki muhtemel paydaslar1 hissedarlar ve diger sermaye saglayicilary;
miisteriler ve aracilar; calisanlar ve sendikalar; tedarikciler ve stratejik isbirligi
yaptiklar1 firmalar; yasal diizenleyiciler, baski gruplar1 ve cesitli toplum kesimleri
seklinde gruplandirilmaktadir. Bu gruplarin goreceli Onemi isletmeden isletmeye

degismektedir.

Kuskusuz hi¢cbir paydas bir seyler almadan isletmeye bir seyler vermez anlayisi
isletme de temel anlayistir. Ornegin, onemli paydas katkilar1 olarak goriilen miisteri
baglilig1 ve miisteri karlilig1, miisterilere uygun fiyatlarda miikkemmel iiriin ve hizmetler

satmadan gerceklesmez. Paydaslarin katkisi isletmenin onlardan ne istedigi kadar
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paydaslarin da isletmeden ne isteginin bilinmesiyle ancak saglanabilir. Bu anlamda bu
katkilar, isletmenin paydaslarindan istedikleri seklinde ifade edilmektedir. Bu, karsilikli
cikar iligskisine dayanan bir katki saglamadir . Performans prizmasinin ii¢iincii boyutunu
stratejiler olusturmaktadir. Performans prizmasi yaklasiminda strateji paydaslarin ve
onlarin isletmeye yapacaklar1 katkilarmin belirlenmesinden sonra baglamaktadir.
Stratejilerin belirlenmesiyle ilgili olarak alt1 ¢izilmesi gerekli kilit sorunun su oldugu
ifade edilmektedir. Hangi stratejiler paydaslarla birlikte isletmenin kendi istek ve
gereksinimlerini tatmin edecektir? Yani, isletme hangi stratejileri edinmeli ki bununla
hem kendi istek ve gereksinimlerini hem de paydaslarinin istek ve gereksinimlerini

tatmin edebilsin.

Performans prizmasiin dordiincii boyutu siiregler olusturmaktadir. Stiregler bir
isletmenin iyi ya da acemice yonetilmesini saglarlar. Isletmeler, is siireclerini dort ayri
kategoride ele almaktadirlar. Bunlar; tiriin ve hizmet gelistirme siirecleri, talep yaratma
stirecleri, talebi yerine getirme ya da karsilama siirecleri ve isletmeyi planlama ve
yonetme siirecleridir. Bu kategoriler igerisinde dogalar1 geregi cesitli fonksiyonlarla
ilgili alt siire¢ler de mevcuttur. Burada 6nemli olan siire¢lerin miisteri bakis acisina gore
Olciiliip degerlendirilmesidir. Miisterinin beklentisi bu siire¢lerin hizli, kolay, ucuz ve
esnek olmasidir. Fakat bu o kadar da kolay degildir. Ciinkii bir siirecte genellikle pek
cok alt siirec mevcuttur. Performans prizmasmimn besinci boyutunu yetenekler
olusturmaktadir. Pek cok performans degerleme yaklasimi bu Onemli bilesene ya da
boyuta yer vermemektedir. isletmede ki biitiin siirecler, yetenekli insana, dogru politika
ve prosediirlere, fiziksel altyap1 ve teknolojiye gereksinim duymaktadir. Yetenekler bir
orgiitteki insanlarm, uygulamalari, teknoloji ve altyapmin bir kombinasyonu seklinde
tamimlanabilmektedir. Isletmedeki siireclerin performansimi artiran bunlaridir. Biitiin bu

yeteneklerin bir araya gelmesiyle firmalar, paydaslarina deger yaratirlar.
1.3 Kurumsal Karne Yaklasimina Giris ve Temel Kavramlar

Misyon, vizyon, strateji, stratejik planlama, hedeflerle yonetim, performans
yonetimi gibi kavramlar modern is diinyasinda son yillarda sik¢a kullanilmakta olan

terimler olup kurumsal karne yaklagiminin da temelini olusturmaktadir. Misyonunu ve

vizyonunu tam olarak tanimlamamis, stratejisini belirlememis bir organizasyonda
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kurumsal karne uygulamas: diisiiniilemez. Tezin bu ilk boliimiinde bu temel isletme
kavramlar1 6rneklerle ele alinip bu kavramlarm kurumsal karne ile iligkileri ve stratejiyi

eyleme doniistiirme adimlar1 kisaca agiklanacaktir. (sekil 5).

Misyon

Degerler

Vizyon

Strateji

KURUMSAL KARNE

KURUMSAL KARNE-Uygulama Projeleri

Siirekli Tyilestirme

Hedeflerle Yonetim

Kisisel Hedeflerim nelerdir?

Sekil 5 - Stratejiyi Eyleme Doniistiirme Adimlar1 (Kaplan-Norton 2001,s.73)

1.3.1 Misyon

Misyon ifadesi isletmeninin varolus sebebini sdyler. Diger bir ifadeyle misyon
ifadesi igletmenin disaridan nasil goriilmek istedigini dile getirmelidir. Misyon ifadeleri
genellikle isletmelerin yonetim kurullar1 tarafindan bir ka¢ haftaya kadar uzanabilen
calistaylarda belirlenir. Misyon ifadelerinin sadece kagit iistiinde kalmamasi, isletmenin
tim c¢alisanlarin tarafinda Oziimsenebilmesi i¢in en basta akilda kalict olmasi
gerekmektedir. En akilda kalan misyon ifadeleri kisa ve esin verici olanlardir**. Misyon
ifadesi olusturulurken asagidaki ii¢ soruya uyan kisa bir cevap verilip verilmedigine

dikkat edilmelidir®:

- Kim olmak istiyoruz? ( Hedeflenen: yetkinlik ve nesnellik ifadesi)

** Ron Person, Balanced Scorecards&Operational Dashboards with MS Excel, Wiley Publishing,
2009,s.25
2 Hans-Jorg Vohl, Balanced Scorecard im Mittelstand , Murmann Verlag GmbH, 2004, s.110
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- Ne sunuyoruz? (Hedeflenen: performans ve etik ifadesi)
- Nasil olmak istiyoruz? (Hedeflenen: vurgu ve arzu ifadesi)

Tiirkiye’den biri ulagim digeri egitim alaninda faaliyet gosteren iki kurumun
misyon ifadelerine bakilacak olursa, 6rnegin Tiirk Havayollar1 misyonunu ’” Sivil Hava
Tasimaciligit (SHT) sektoriinde Tiirkiye Cumbhuriyeti Devleti’nin bayrak tasiyicisi
kimligiyle; ucus emniyeti, giivenilirligi, iirlin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabetci
konumu ile tercih edilen, Avrupa’nm onde gelen ve kiiresel 6lgekte faal bir havayolu

29

olmak’” olarak ifade etmistir. Uludag iiniversitesi ise *~ Cagdas bilgi ile donanmus,
kiiltiirel birikime ve iletisim becerisine sahip, arastirma ve sorun ¢dzme yetenegi
gelismis bireyler yetistirmeyi; evrensel standartlarda egitim vermeyi ve topluma hizmet
yiikiimliiliigiinii yerine getirmeyi; sosyal, kiiltiirel, ekonomik, bilimsel ve teknolojik
gelisim icin bilgiye ulasmayi, bilgi tiretmeyi, uygulamay: ve yaymayi gorev edinmistir.
> seklinde misyon bildiriminde bulunmustur. Bu iki misyon Ornegi de yukarida
tanimlanan Ozelliklere uygun sekilde kim olunmak istendiginin, nasil olunmak

istendiginin ve ne sunuldugunun bilgilerini icermektedirler.

1.3.2 Vizyon

Misyon ve vizyon kavramlar giinliikk kullanimda birbirleriyle sik sik karigtirilsa
da aralarindaki en biiyiik fark, misyon isletmenin varolus amacini ifade ederken, vizyon
belirli bir gelecekte ulagilmasi planlanan hedefin ve yoniin ifadesidir. Diger bir degisle
vizyon isletmeler icin Montaigne’nin soziinii ettigi ulasilmasi hedeflenen limandir.
Vizyon ifadesinin kag yillik bir siireyi kapsamasi gerektigi i¢cinde bulunulan endiistrinin
degisim hizina baglidir. Buna gore iletisim sektorii gibi hizli degisim gosteren
endiistrilerdeki vizyon ifadeleri bir kac¢ yillik siirelerde giincellense de egitim sektorii
gibi nispeten daha stabil sektorlerde vizyon ifadesi 10 yila varan bir siireyi

kapsayabilir®®. Tyi bir vizyon ifadesi su 6zellikleri tasimalidir’:

- Gelecek zaman odaklh

26 Ron Person, a.g.e., s.21
> Von German Josse, ‘Balanced scorecard: Ziele und Strategien messbar umsetzen’, Deutscher
T. Verlag.2007, s.27
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- Isletmenin kiiresel hedefleriyle birlikte, calisanlar, hissedarlar ve miisteriler gibi

paydaslarin uzun donemli ¢ikarlarini1 da g6z 6niinde bulunduran
- Kolay anlasilabilir
- Duygulara hitap eden
- Motive edici

Tiim bu Ozellikler basarili bir vizyon ifadesi icin gerekli ama yeterli degildir.
Daha statik ve genel bir ifade olan misyon ile daha dinamik ve detayll bir ifade olan
strateji arasinda gereken kopriiyii kurabilmesi icin vizyonun isletmenin tiim
unsurlarinda anlasilmis ve kabul gormiis olmasi1 gerekmektedir. Sadece isletmenin iist
yOonetimi tarafindan olusturulan ve dar bir cerceve de igsellestirilmis bir vizyon
ifadesinden basarili bir strateji olusturulamaz. Bu noktada iinlii isletme gurusu Peter
Drucker’m su gozlemi onemlidir®®: *’ Bir¢ok lider isletmeye hayat verecek paylasilan
vizyonlara hicbir zaman doniistiiriilemeyen kisisel vizyonlara sahiptirler. Eksik olan
ferdi vizyonlarin paylasilan vizyonlara doniistiirme disiplinidir.”” Basarili vizyon

ifadelerine yine Tiirk Hava Yollar1’n1 ve Uludag Universitesi'ni 6rnek olarak verilebilir.
THY nin vizyonu:
- Sektor ortalamalarmin iistiindeki biiytime trendinin siirdiiriilmesi
- Sifirlanmis kaza ve kirimi
- Diinyada parmakla gosterilen hizmet anlayisi
- Diisiik maliyetli tastyicilara denk birim maliyetleri
- Sektor ortalamalarinin altinda satis ve dagitim giderleri

- Rezervasyon, biletleme ve ucaga binis islemlerini kendisi yapan sadik

miisterileri

- Kurumdan elde edecegi yararin yarattigi katma degerle orantili oldugunu

bilen ve kendini gelistiren personeli

*¥ Kaplan & Norton, a.g.e., 5.24
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- Uyesi bulundugu Star ittifak1 ortaklarma is yaratan ve onlarin sundugu

potansiyelden is ¢ikaran ticari atakligi

- Hissedarlarimin ve tiim yarardaslarinin menfaatini birlikte gozeten
modern yonetisim ilkelerini benimsemis yOnetimi ile belirginlesen bir havayolu

olmak.
Uludag Universitesi’nin vizyonu;

- Ulusal ve uluslararasi diizeyde bilgi iireten, siirekli gelisen ve topluma
katki saglayan, mensubu olmaktan gurur duyulan, diinyadaki nitelikli

tiniversiteler arasinda 0rnek gosterilen bir liniversite olmaktir.

1.3.3 Temel degerler

Vizyona ulasirken isletmenin tiim calisanlarinin gorevlerini yerine getirmede
esas alacaklar1 degerlerdir. Isletmenin icinde bulundugu topluma, sektore ve isletmenin
Olcegine gore isletmenin temel degerleri giivenirlilik, adalet, tarafsizlik, etkinlik,
saydamlik, sorumluluk bilinci, ¢6ziim odaklilik, miisteri odaklilik, siirekli gelisim,

katilimcilik gibi degerler arasindan belirlenir.

1.3.4 Strateji

Strateji kokeni cok eskiye dayanan bir terimdir. Genellikle politik ve askeri
konularla baglantili kullanilan strateji terimi diger bircok terim gibi antik yunan
kokenlidir®®. Kelimenin kikenini olusturan ‘Stratos’ yunanca ‘ordu’ ‘ago’ kelimesi ise
‘yonetmek’ anlamindadir. Bu baglamda 19. yiizy1l askeri strateji uzmanm Clausewitz’in
felsefesine uygun olarak strateji bir organizasyondaki kisilerin gelecegin belirsizligine
kars1 nasil davranmalar1 gerektigini diizenleyen bir enstriiman olarak tanimlanabilir.
Isletme yonetimiyle ilgili yayinlarda, makalelerde ve kitaplarda strateji kelimesi son
yillarda farkli anlamlariyla ¢cok siklikla kullanilmakta olan bir terimdir. Oyle ki sadece
isim haliyle degil, kelimelerin Oniine sifat olarak gelerek stratejik yOnetim, stratejik

planlama, stratejik diisiinme stratejik eylem gibi yeni isletme terimlerinin olusmasimi

? Carl Clausewitz, ,> Vom Kriege’ , Area Verlag 2003, s.23
21



saglamistir®’. Tiirk Dil Kurumu (TDK) sézliigiinde strateji, herhangi bir amaca varmak

icin eylem birligi saglama, boyle bir eylemi diizenleme sanati olarak aciklanmaktadir.

Cummings ve Dellenbach’in Long Range Planing dergisinde 1966-2006 yillar:
arasinda yayinlanan 2366 makalede yaptiklar1 inceleme caligsmasina gore seksenlerin
sonuna dogru strateji kelimesi makalelerde en sik kullanilan anahtar terim olarak tepeye
g1km1§t1r31. Bu makalelerde strateji terimi genellikle isletme yonetimi agisindan
vizyonun gerceklestirilmesi icin gidilmesi gereken yol olarak kullanilmistir. Bu
bakimdan her isletme stratejisini tanimladigi vizyonuna ve i¢inde bulundugu pazar
sartlarina gore belirlemelidir. Stratejinin belirlenmesinde gelecegin belirsizliginden
daha cok bu belirsizlik igerisinde basarili olmak icin rakiplerden neyin, nasil farkli
yapilacaginin tanimlanmasi Onem tasimaktadir. Paul Niven iyi bir stratejinin su

ozellikleri tasimasi gerektigini belirtmistir>

- Farkl aktiviteler: Strateji pazarda tek ve degerli bir pozisyona ulagmay1
saglayacak, rakiplerden farkli aktivitelerin secimiyle ilgilidir. Herkesin
ayn1 seyi yapmasi durumunda farki ortaya ¢ikaracak olan sadece islemsel

etkinliktir.

- Tercihler: Etkin stratejiler rekabette bazi tercihleri gerekli kilar. Strateji
neyin yapilmas: gerektigi kadar neyin yapilmamasi gerektigi ile de
ilgilidir. Herkes i¢in her sey olmay1 planlayarak organizasyonlar etkin bir

sekilde rekabet edemezler.

- Uyum: Kalic1 basari icin secilen aktivitelerin birbirleriyle uyumlu olmasi

gerekmektedir.

- Siireklilik: Endiistride biiylik yapisal degisiklikler olmadigi miiddetce,
stratejide degisiklilik yapmamak gerekmektedir

- Farkli diisiince siirecleri: Strateji analitik yorumlar kadar kavramsal

yorumlar1 da igerir. Bu baglamda kompleks verilerin detayli analizi ile

% Cummings, S. — Daellenbach, U., A Guide to the Future of Strategy? The History of Long
Range Planning, Long Range Planning 42 (2009), pp. 234-263

! Cummings et al., a.g.m.,s.245

32 Paul Niven, a.g.e., s.89-90
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birlikte, isletme, endiistri ve pazarla ilgili genis kavramsal bilgiler de

gereklidir.

Bu acidan bakildiginda, stratejinin tanimini, yukarida sozii edilen etimolojik
koken ne olursa olsun, "rakiplerin faaliyetlerini géz 6niinde bulundurarak, isletmenin
yasamuni siirdiirebilmek, siirdiirebilir rekabet avantaji yaratmak ve ortalamanin iizerinde
getiri elde edebilmek adina belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik
kararlar toplulugu" biciminde yapmak miimkiindiir. Strateji kavrami kurumsal karnenin
Oziinii olusturmas: agisindan da onemli bir kavramdir. Freidag misyon ve vizyonun
stratejik diisiinme siirecinin iiriinleri oldugunu ve stratejik konularmn eyleme cevrilmesi
ile siirecin tamamlandi@int vurgulamistir (Sekil 6). Basarili bir kurumsal karne
uygulamasi da zaten iist yonetim tarafindan belirlenmis acik bir isletme stratejisinin
operasyonel terimlere cevrilerek siirekli bir proses haline getirilmesi suretiyle
isletmedeki herkesin her giinkii isi olmasindan bagka bir sey degildir. Norton ve
Kaplan’in sloganlastirdiklar1 sekliyle kurumsal karne ( balanced scorecard) stratejinin

eyleme doniistiiriilmesidir.

Stratejik Diiglinme

Stratejik Eylem

Sekil 6 - Strateji Siireci, (Freidag 2008, s.30)

1.4  Kurumsal Karne Teorisinin Dogusu

1987 yilinda yaymladiklar1 ’Relevance Lost’ isimli kitaplarinda isletme

profesorleri H.Thomas Johnson ve Robert S.Kaplan da kisa vadeli finansal Ol¢iitlerin
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sl etkisinin altin1 ¢izerek bunlarin teknolojideki hizli degisimlerle, iiriin hayat
stirelerinin kisalmasiyla ve iiretim siireclerindeki yeniliklerle 6nemlerini kaybetmeye
basladiklarmi belirtmislerdir’®>. Daha etkin bir performans dlgiimii i¢in organizasyonun
stratejisini temel alan, sadece muhasebe degil, liretim, pazarlama, arastirma gelistirme
gibi organizasyonun diger boliimlerini de kapsayan Ol¢iitleri de iceren finansal olmayan
gostergelerin secilmesini Onermislerdir. Ornek olarak da iiriin tasarmmi ve iiretim
esnekligi konularmna odaklanmig firmalarin iiriin basina diisen parca sayisi, ortak
parcalarm farkli parcalara orani gibi dlgiitleri 6lgerken, kaliteyi odaklayan firmalarin da
iskarta, ek-is, miisteri sikayetleri gibi biiyiikliikleri 6lcmelerini Onermislerdir. Bu
orneklerle finansal olmayan gostergelerin organizasyonun uzun vadeli hedeflerine
yonelik olarak kisa donemli finansal Olciitlerden daha dogru bilgileri verecegi iddia
edilmistir.Yine bu donemde stratejik planin isletmenin giinliik eylemlerinden uzak
kalmas1 sebebiyle bircok isletmede stratejinin uygulamasinda sorunlarla karsilagsmakta
olduklar1 tamsllmaktayd134. Relevance Lost isimli kitabin yayinindan ii¢ y1l sonra 1990
yilinda ‘gelecegin organizasyonunda performans Ol¢ciimii’ konulu bir yil siiren ve ¢ok
sayida firmay1 kapsayan calismada Robert Kaplan akademik danigman olarak projenin
sponsoru Nolan Norton Enstitiisii CEO’su ve ayn1 zamanda proje lideri olan David
Norton ile birlikte ilk kez kurumsal karne yaklagimmi yeni bir performans yonetimi
aract olarak gelistirmislerdir’. Yeni yaklasimm amaci yonetime isletmenin kilit
performans gostergeleri ile ilgili kisa ve 6zlii bir 6zet sunmak ve isletme siireclerinin
isletmenin nihai stratejisi istikametinde olmasini saglamakti. Norton ve Kaplan
isletmelerin stratejilerini bir dizi hedeflere doniistiiriilmesini saglayacak bir arac
gelistirmeyi arzulamaktaydilar. Bir sonraki asamada da bu hedeflerin tiim organizasyon
icerisinde etkin bir sekilde paylasilan, anlasilan ve benimsenen performans olgiitleri

sistemine aktarilmasi gerekiyordu.

» Chennal, R. H. - Langfield-smith, K., Multiple Perspectives of Performance Measures,
European Management Journal Vol. 25, No. 4 2007, s. 267

3 Bourguignon, A. - Malleret, V. - Norreklit, H., the American BSC versus the French tableau
de bord: the ideological dimension, Elsevier, Management Accounting Research 15, 2004, S.115

% Fernandes, K.J. — Raja, V. — Whalley, A., Lessons from implementing the BSC in a small and
medium size manufacturing organization, Technovation 26 (2006), p.624
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O donemde bir¢cok firma finansal ve finansal olmayan Olciitleri kapsayan
performans Ol¢iim sistemlerini uygulamaya baslamis olmalarina ragmen iist diizey
yoneticiler i¢in gecerli olan neticedeki finansal Olgiitlerdi. Kurumsal karneyi o giine
kadar ki yontemlerden farkli kilan ise finansal ve finansal olmayan dl¢iitler arasinda bir
denge (balance) olusturarak, yoneticilere sadece cikti veya art¢i gostergeler olarak
nitelendirilen finansal sonuglar1 degil, o sonuclarin olugsmasina neden olan ve girdi veya
oncii gostergeler olarak tanimlanan finansal olmayan etkenleri de Ol¢iip, takip etme
imkanm saglamasidir. Bir bakima kurumsal karne ge¢mis donem performansinin
finansal Olciitlerini, gelecek donem performansinm girdi Olgiitleriyle biitiinlestirir.
Karne de belirlenen hedefler ve Olciitler organizasyonun vizyon ve stratejisinden
tiiretilmektedirler. Hedefler ve oOlgiitler organizasyon performansini, finansal boyut,
miisteri boyutu, i¢ isletme siirecleri boyutu ve 6grenme ve biiylime boyutu olmak iizere

dort boyutta ele alir. Bu dort boyut kurumsal karnenin cercevesini olusturur’®.

1.5  Kurumsal Karneyi Olusturan Boyutlar

Organizasyonu dort boyutta goriintilleyerek kurumsal karne kisa vadeli
operasyonel kontrol ile isletmenin uzun vadeli vizyon ve stratejisi ile bir bag kurmayi
amaglamaktadr’’. Kurumsal karne yoneticilere isletmeye dort boyutta bakarak

asagidaki sorularin cevabini bulmalar1 imkan1 verir. (Sekil 7)
- Finansal basar1 saglamak i¢in hissedarlarimiza nasil géziikmeliyiz?
- Vizyonumuzu gerceklestirmek i¢in miisterilerimize nasil géziikmeliyiz?
- Hissedarlarimizi ve miisterilerimizi tatmin etmek icin hangi isletme
stireclerine agirlik vermeliyiz?
- Vizyonumuzu gerceklestirmek icin 0grenme ve biiylime yetenegimizin

stirekliligini nasil saglamaliy1z?

%% Kaplan - Norton, a.g.e , 5.8
7 Amaratunga, a.g.m, s.183
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Finansal
[Amaglar Olgller Hedefler Girisimler

Finansal Basari saglamak igin hissedarlarimiza
nasil gézikmeliyiz?

1

Miisteriler Isletme Siirecleri
[Amaclar Olciler Hedefler Girisimler [Amaclar Olgller Hedefler Girisimler

Vizyon ve Strateji

Vizyonumuzu gergeklestirmek icin misterilerimize nasil Hissedarlarimizi ve musterilerimizi tatmin etmek igin hangi
gbzikmeliyiz? isletme sireclerine agirlik vermeliyiz?

}

Ogrenme ve Biytime (Calisanlar
[Amaclar Olgller Hedefler Girisimler

Vizyonumuzu gergeklestirmek igin 6grenme ve blyliime
yetenegimizin strekliligini nasil saglayacagiz?

Sekil 7 - Kurumsal Karne Dongiisii (Kaplan-Norton, 1993, p.9)

Kurumsal karnenin en 6nemli temel 6zelliklerinden biri bu dort boyuttaki hedef
ve dlciitleri bir sebep sonug iliskisi icinde birbiriyle iliskilendirmesidir **.

1.5.1 Finansal boyut

Kar amac1 giiden organizasyonlar i¢in nihai hedef karliliktir. Bu nedenle finansal
boyut Kurumsal karneyi olusturan dort boyut icinde en onemlisidir’. Firmalar
ekonomik degerlerini temel olarak gelir artisi ve verimlilik olarak iki yaklasimla
artirrlar®. Gelir artirimu stratejisinin genellikle iki yontemi vardir. Birincisi franchise
sistemi kurarak yeni iirlinler, yeni pazarlar, yeni miisterilerden gelir artis1 yontemidir.
Ikincisi ise mevcut miisterilerle olan iliskilerin derinlestirilmesi yoluyla satislarin
artiridmasi seklinde gerceklestirilen gelir artist yontemi. Verimlilik stratejisinin de yine
ayn1 sekilde iki yontemi vardir. Bunlardan ilki direkt ve endirekt harcamalarin
azaltilarak maliyet yapisinin iyilestirilmesi sekliyle verimlilik artis1 yontemi, ikincisi ise
mevcut is diizeyi i¢cin gerekli calisma ve sabit sermayenin azaltilarak varliklarin daha

verimli bir sekilde kullanilmas1 yontemiyle verimlilik artig1 yontemidir. Finansal boyutu

38 Fernandes, a.g.m., s.625

39 Josse, a.g.e., s.33

0 Kaplan, S. Robert - Norton, P. David, Transforming Balanced scorecard from performance
management to strategy management, Accounting Horizons, Vol. 15, No. 1 2001 , .90
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olusturan hedefler ve performans Olgiitleri organizasyonun strateji olusturma ve
uygulama c¢aligmalarinin organizasyonun temel amacina ulasip ulagsmadigin1 gosterir.
Cogu zaman finansal hedefler isletme gelirleri, yatirimin geri doniisiim siiresi, satistaki
artig, nakit akig1 yaratma ve sermaye/hasila orami gibi Olciitlerdir. Kurumsal karne
yaklagimi disinda da sik¢a kullamilan bu Olciitler daha ¢ok organizasyonun kisa
vadedeki basarisinin gostergesidirler. Bu 6Olgiitleri  kullanmada kurumsal karne
yaklasiminin klasik kontrol sistemlerinden farki, finansal sonuclarin diger boyutlarda
belirlenen performans kriterleri ile iliskilendirilmesidir. Bu iliskilendirme sistematigi ve

sebep sonug iliskileri tezin ileri boliimlerinde detayl bir sekilde ele alinacaktir.

1.5.2 Miisteri boyutu

Misyon ve vizyon ifadeleri standart bir sekilde miisterilere deger dagitiminda bir
numara olmak hedefini ifade eder*'. Gercekten de bir isletme stratejisinin dziinii miisteri
deger 6nermesi olusturur’”. Miisteri deger onermesi firmanin sundugu iiriin, fiyat,
servis, iligkiler ve imajdan olusur. Miisteri deger Onermesi hedeflenen miisteri
kitlelerine ulagsmak, muhafaza etmek ve iliskileri derinlestirmek i¢in organizasyonun
rakiplerinden nasil farklilik yaratmasi gerektigini tanimlar. Miisteri boyutu icin hedefler
ve performans Olgiitleri belirlenirken organizasyonlar su iic kritik soruya cevap

vermelidirler*:
- Hedef miisterilerimiz kimlerdir?
- Hedef miisterilerimize hizmet sunarken ki deger onermemiz nedir?
- Miisterilerimiz bizden ne bekliyor veya ne talep ediyorlar?

Pek cok isletme hedef miisterilerini belirlediklerini iddia etmekle beraber,
genellikle eylemleri her miisteriye her seyi sunma stratejisi dogrultusundadir. Uygun
deger onermesi se¢cimi de isletmelerin zorlandiklar: alanlardandir. 2007 yilinda yapilan

bir miilakatta R.Kaplan deger 6nermesi i¢in su ii¢ alternatifi 6rneklerle vermistir**:

4l Kaplan-Norton, 1993, a.g.e., 5.63
42 Kaplan-Norton, 2001,a.g.m., s.93
43 Niven, 2006, a.g.e.,s.15

4 Xing, 2007, a.g.e., s.3
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Operasyonel miikemmellik: Rakiplerine nazaran daha diisiik fiyat ,
mitkemmel ve siirekli kalite , kisa islem siireleri ve satin alma kolayhig:
gibi ozellikleri iceren deger Oonerme stratejisi. Mc Donald’s, Toyota ve
Amerika’nin iinli hipermarketler zinciri Wall Markt gibi firmalar
Operasyonel miikemmellik disiplinini miisteri deger Onermesi olarak

secen firmalardan birkagidir.

Uriin yenilikciligi ve liderligi: Bu yontemi secen isletmeler iiriinlerinin
istiin performanslarindan dolayr pazar ortalamasinin iistiinde fiyatlar
sunarlar. Bu deger Onermesinin hedefleri iist gelir diizeyi miisterilerin
deger verdikleri ve ddemeye hazir olduklar1 6zellikleri ve fonksiyonlari
vurgular. Bu tarz deger onermesi i¢cin uygun performans oOlgiitleri, hiz,
hassasiyet, boyut, enerji tiiketimi gibi rakip iiriinlerin performansini asan
performans Ozellikleridir. Yeni Ozellik ve fonksiyonlarda pazarda ilk
olmak bu deger Onermesinin bir baska hedefidir. Otomotiv sektoriinde
Mercedes, elektronik sektoriinde Sony , iiriin yenilik¢iligi ve liderligini

miisteri deger onermesi basariyla uygulayan firmalardandir.

Miisteri yakmligi: Miisteriye 0zgii ihtiyaglar1 karsilayacak sekilde iiriin
ve hizmet sunma seklindeki yaklagim bu tiir miisteri deger dnermesinin
en onemli ozelligidir. Bu deger Onermesini sunan firmalarin hedefleri
sunulan hizmetin biitiinliigiine ve hizmet Oncesi ve sonrasi miisteri
iliskilerinin kalitesine vurgu yaparlar. Ornek olarak IBM, Microsoft ve

SAP gibi bilisim sistemlerinde faaliyet gosteren firmalar verilebilir.

Secilen deger Onerme sisteminden bagimsiz olarak, giiniimiizde miisteri

boyutunun Olciitleri olarak genelde miisteri memnuniyeti, miisteri baghligi, pazar payi,

yeni miisteri kazanma gibi Olciitlerdir.

1.5.3 Isletme ic siirecleri boyutu

Kurumsal karnenin ilk iki boyutu olan finansal ve miisteri boyutlarinda

stratejiyle ilgili ‘ne’ sorusuna yamit aranwr. Ciro artisi, karlilik artisi, verimliligin

iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti hep ulasiimasma cahsilan sonuclardir. Ugiincii
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boyut olan isletme i¢ siirecleri boyutu ise ‘ne’ sorusundan daha ¢ok ‘nasil’ sorusunun
yanitlandig1 bolimdiir”. Bu boyutun hedefleri miisteri boyutunda belirtilen miisteri
deger Onermesinin nasil gerceklestirilip, neticede finansal boyutta hedeflenen gelir
artisginin  nasil saglanacagi aciklar. Kaplan i¢ isletme siireclerini dort kategoriye

aylrnnstlr46 :

- Operasyonel yonetim siirecleri: Bu siire¢ tedarik, tiretim, dagitim ve risk
yonetiminden olusur. Isletmeler siirekli olarak kalitelerini iyilestirmeye,
islem siirelerini azaltmaya, isletme siirecleri maliyetlerini diisiirmeye
caligmaktadir. Isletme i¢ siiregleri boyutunun hedefleri bu nedenle
genelde zaman, maliyet ve kalite konulariyla ilgilidir. Sihirli tiggen
olarak da tanimlanan zaman, maliyet ve kalite birbirleriyle baglantilidir.
Soyle ki hatal: iiretilen bir iiriin, ek-is veya telafi liretimi icin ilave zaman
gerektirir ve ilave maliyete yol agar47. Pazarda basarili olmak icin sihirli

icgenin ii¢ kolunda da rakiplerden iistiin olmak gerekmektedir.

- Misteri yonetimi siire¢leri: Yeni miisterilerin kazanilmasi, mevcut
miisterilerin korunmasi ile 1lgili stiregler i¢ isletme siireclerinin bu kolunu

olusturur.
- Yenilik¢ilik (Inovasyon) Siiregleri: Bu siirecler yeni firsatlarm tespiti,
tasarim ve gelistirilmesiyle ilgili isletme siirecleridir.
- Yasal ve sosyal siirecler: Cevre, is¢i saghgi ve giivenligi, toplumsal
konularla ilgili i¢ isletme siirecleridir.
1.5.4 Ogrenme ve biiyiime boyutu
Kurumsal karnenin doérdiincii boyutu olan 6grenme ve biiyiime boyutu da ,

isletme ic¢ siiregleri boyutu gibi stratejiyle ilgili nasil sorusunun yanitini verir. Bu

boyuttaki hedefleri kendinden 6nceki ii¢ boyutun zorlu hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli

4 Niven, a.g.e, 2005, s.70

* Kaplan, S. Robert, How the BSC complements Mc Kinsey 7-S Model, Strategy & Leadrship,
Volume 33 No.3 2005, s.43
4 Josse, a.g.e., s.43
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olan altyapiy1 temin eder®®. Stratejiyi hayata gecirme siireci onu uygulayacak olanlar:
egitmekle baslar*’. Bu nedenle organizasyonlarmn altyapilarimi olusturan insanlara,
sistemlere ve prosediirlere de yatirnm yapmalart gerekmektedir. Skerlavaj ve
arkadaslarinin organizasyonel 6grenme kiiltiiriiniin organizasyonel performansa etkileri
konusunda 1267 Sloven firma iizerinde yaptiklar1 deneysel ¢alismanin bulgularina gore
organizasyonel Ogrenme calisanlarla ilgili, tedarikcilerle ilgili ve miisterilerle ilgili
performansa direkt olarak olumlu yonde etki etmektedir. Organizasyonel Ogrenme
kiiltiirii organizasyonun finansal performansina da bu ii¢ yaklasim ilizerinden dolayli

olarak katki saglamaktadir™”.

Kaplan ve Norton degisik organizasyonlarda kurumsal karne olusturulmasinda
edindikleri tecriibelere gore Ogrenme ve biiylime boyutunu {i¢ kategoriye

ayrrmuslardir’:
- Calisan yetkinlikleri
- Bilgi sistemleri yeterlilikleri

- Motivasyon, yetkilendirme ve yonlendirme

1.5.4.1 Cahsan yetkinlikleri

Endiistri cagindan bilgi cagna gecisle birlikte calisanlarin organizasyona ne
Olciide katkida bulunduklar1 yeni bir yonetim felsefesi olarak goriilmeye baslanmistir.
Yillar boyunca ayni isi ayni etkinlik ve verimlilikle yapmak organizasyonlarin iistiin
performans gostermesi i¢in yeterli olmamaya baslamustir. Stirekli gelisme caliganlar
icinde bir zorunluluk haline gelmistir. Bu noktada organizasyonlarmn calisanlarinin
yetkinliklerini artirmak yoniinde Onlemleri almasi organizasyonel hedeflere
ulasilmasmin bir onkosuludur. Netice de siireglerin iyilestirilmesi, miisterilerle ilgili
performansin artirilmasi i¢in gerekli fikirler siireclere ve miisterilere en yakin olan 6n

kademe calisanlarindan gelmektedir.

48 Kaplan-Norton, a.g.e.,1996, s.126

* Kaplan, S. Robert - Norton, P. David, Using the Balanced scorecard as a strategic
Management System, Harward Business Review, January-February 1996, s.80

°% Skerlavaj, M. — Stemberger, M.I. — Skrinjar, R. — Dimovski, V. Organizational learning
culture—the missing link between business process change and organizational performance, Production
Economics 106 (2007), s.360

>! Kaplan-Norton, a.g.e., s.127
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1.5.4.2 Bilgi sistemleri yeterlilikleri

Calisanlarin  motivasyonu ve yetkinlikleri her ne kadar zorlu performans
hedeflerine ulagmak icin gerekli olsa da yeterli degillerdir. Bugiinkii rekabet ortaminda
basarili olmak i¢in calisanlar yaptiklari islerle, iliski icinde bulunduklar: miisterilerle ve
aldiklar1 kararlarin finansal sonuglariyla ilgi olarak iyi bir bilgi sistemine ihtiyag
duyarlar. Bu nedenle organizasyonlar calisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgiye
ulagmalarin1 saglayacak bilgi sistemlerini kurduklar1 takdirde i¢ isletme siireclerinde,

miisteri iligkilerinde ve finansal sonuglarda iistiin performansa ulasabilirler.

1.5.4.3 Motivasyon, yetkilendirme ve yonlendirme

Calisanlarin organizasyonel basariya gereken katkiyr saglamalar1 icin gerekli
olan iiclincii girdi motivasyondur. Ne kadar yetenekli de olsalar da, ne kadar miikemmel
bilgi sistemleriyle donanmis olsalar da motive edilmedikce, karar almada ve faaliyet
gostermede gereken Ozgiirliik alanlarint bulamadiklarinda, ¢calisanlarin organizasyonun
cikarlar1 yoniinde hareket etmeleri beklenemez. Calisanlarin motivasyonunu artirmak
icin kullanilan araglardan birisi iyilestirme Onerileri sistemidir. Bu sisteme gore
calisanlar i¢ isletme siireclerini iyilestirecek Onerileri vermeye 6zendirilir. Iyilestirme
Onerileri sisteminin en onemli ayagi ddiillendirmedir. Verilen Onerinin getirisine gore
calisanlara Odiiller verilmesi suretiyle calisanlarin organizyonel performansin
artirlmasina katki saglamasi Ozendirilir. Ayrica aym c¢alisani, ayin Onerisi gibi
uygulamalarda calisgan motivasyonunu artirma yoOniinde kullanilan araglardandir.
Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in, organizasyon hedeflerinin yukaridan
asag1 bir sistem ile iist diizey yoneticilerden, alt kademe ¢alisanlaria aktarilmasi ve her
calisanin kendi gorev alanlar1 igerisinde hedeflerinin olmasi gereklidir. Hedeflerle
yonetim yaklasimi olarak da ifade edilen bir sistemle, belirli periyotlarla diizenlenen
yonetici-calisgan goriismeleriyle calisanlarin organizayonel hedefler dogrultusunda

caligmalar1 ve kisisel hedeflerin isletme stratejisi dogrultusunda olmast saglanir.
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1.6  Stratejik Hedefler

Kurumsal karnenin Oncelikli hedefi isletme stratejisini Olciilebilir hedeflere
cevirmektir. Tiim kurumsal karnelerin ¢ikis noktast bu nedenle yukarda aciklanan dort
boyuta ait stratejik hedeflerdir. Hedef kelime anlamiyla belirli bir zaman icerisinde

ulasilmak istenen durumdur ve su 6zelliklere sahip olmalidir:

- Hedef acik¢ca ve iyi tanimlanmis olmali. Hedefi koyan ve hedefi yerine

getirecek olanin ayn1 seyi anlamasi gereklidir.
- Hedefler 6lciilebilir olmalidir.
- Hedefler ulasilabilir olmalidir.
- Hedefler uygulama alanlarina katki saglayacak sekilde se¢ilmelidir.

- Hedefler belirli bir zaman diliminde gerceklestirilmelidirler. Ucu acik, ne
zaman gerceklestirilmesi gerektigi bilinmeyen amaclar hedef degil

sadece niyet climlesi olarak degerlendirilirler.

Isletmeler yukaridaki tanmima uyacak c¢ok sayida hedef belirleyebilirler. Stratejik
hedefleri diger hedeflerden farkli kilan stratejinin basarisinin bu hedeflere bagh
olmasidir’®. Bu nedenle stratejik hedefler rekabetle ilgisi ve ele alnma ihtiyaci yiiksek

olan hedeflerdir.

Rekahete olan
ethi
Y
yilkioek B S0 m oddk noktas
Sadece capimna hedefler
dmonmeda
—
Chrce Heh de £ Huolitasal
e lk
il e ekt T T Fk ali
> Jesinimi
ik itk

Sekil 8 - Hedef Filtresi (Josse 2005, s.59)

32 Josse, a.g.e. 2005, s.67
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Stratejik  hedefler belirli performans gostergeleri (Olgiitleri) ile takip
edilmelidirler. Bu oOlciitler temel performans gostergeleri olarak da tanimlanabilir.
Parmenter temel performans gostergelerini organizasyonun suanki ve gelecekteki
basaris1 i¢in en onemli olan organizasyonel performans yonlerine odaklanmis 6nlemler

seti olarak tanimlamistir™. Parmenter’a gére iig tiir performans Slciimii mevcuttur,

- Temel sonu¢ gostergeleri: kurumsal karne boyutlar1 icinde islerin nasil

yapildigini soyler.

- Performans gostergeleri:  kurumsal karne boyutlar1 icinde neyin

yapilmas1 gerektigini soyler.

- Temel performans gostergeleri:  kurumsal karne boyutlar1 icinde
performans1 Oonemli Olciide artrmak icin neyin yapilmas: gerektigini

soyler.

Kurumsal karnenin basarisiz uygulamalarinda goriilen en 6nemli etken ¢ok
sayida gostergenin takip edilmek istenmesidir. Norton ve Kaplan’a gore takip edilmesi
gereken ideal gosterge sayist 20™* ile 24 arasindadir. Parmenter ise ideal gosterge
sayismi belirlemek icin 10/80/10 kuralin1 6nermektedir. Buna gore organizasyonlar 10
adet temel sonu¢ gostergesi, yaklagik 80 adet performans gostergesi ve 10 adet temel
performans gostergesi takip etmelidirler”®. Dogru sayidaki gostergenin secimi kurumsal
karne uygulamasinin basarili olmasi icin énemli bir kosuldur. Isletmenin idaresi icin
gerekli olan bilgi temelini saglayacak sayidaki performans gostergesi stratejik hedeflere
ulasimi kolaylastiracaktir. Bu ac¢idan kurumsal karne de kullanilacak gostergeler temel
sonu¢ gostergeleri (yaklasik 10 adet) ve temel performans gostergeleridir (yaklagik 10
adet).

>3 Parmenter, David, Key performance indicators: developing, implementing and using winning
KPIs, John Wiley and Sons Co., New Jersey, 2007, s.3

4 Parmenter, a.g.e, s.8

3 Josse, a.g.e, s.80

56 Parmenter, a.g.e.,s.9
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1.6.1 Finansal hedefler ve performans gostergeleri

Finansal performans gostergeleri %100 sonu¢ performans gostergeleridir.
Gecmis donemde yapilan eylemlerin sonuclarini gosterirler. Isletme finansal hedefleri
isletme stratejilerine gore belirlenir. Isletme stratejisi teorisi isletmenin yasam
dongiisiinde icinde bulundugu déoneme gore farklr stratejileri ongoriir. Kaplan ve Norton

isletmeyi iic dsnemde incelemislerdir”’.
- Biiylime donemi
- Muhafaza donemi
- Hasat donemi

Biiyiime doneminde bulunan isletmelerin iiriin ve hizmetleri 6nemli Olgiide
biiylime potansiyeline sahiptirler. Bu potansiyeli paraya cevirebilmek i¢in isletmeler bu
donemde kaynaklara, sistemlere ve altyapiya yatirim yaparlar. Bu nedenle biiyiime
donemi icerisindeki isletmeler negatif nakit akisi icerisinde bulunabilirler. Gelecek i¢in
yapilan yatirimlar mevcut smirli tabandaki iiriin, hizmet ve miisterilerin getirecegi
nakitten fazla nakit harcanmasina neden olabilir. Biiyiime asamasindaki isletmelerin
nihai finansal hedefleri gelirlerdeki ytizdesel biiylime oranlari, hedef piyasa, miisteri

gruplar1 ve bolgelerdeki satis artisi oranlar1 olacaktir.

Muhafaza donemindeki isletmeler mevcut pazar paylarini korumayi ve
muhtemelen yildan yila artirmay1 hedefleyeceklerdir. Bu donemde biiyiime doneminden
farkli olarak kisa vadede getiri saglayacak darbogazlarin giderilmesi, kapasite
artirdmast ve siirekli 1iyilestirme konularinda yatirimlar yapilir. Bu ddnemde
kullanilacak finansal hedef karhiliktir. Bu hedefe ait olan finansal performans
gostergeleri de yatirimin geri donme siiresi, sermaye geri donme siiresi ve ekonomik

deger ilavesi gibi isletme performansini 6l¢en gostergelerdir.

Hasat donemindeki isletmeler, Onceki iki donemde yapilan yatirimlarin

semeresini almayr amaclamaktadirlar. Bu donemdeki ana hedef isletmenin nakit

>7 Kaplan-Norton, a.g.e., 1996, 5.48
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girdisini maksimize etmektir. Bu isletmeler nihai finansal hedefler olarak verimlilik ve

karlilik artigini sececeklerdir.

Finansal performans gostergeleri isletmenin i¢inde bulundugu donemle beraber

su ii¢ finansal konuya baghidir’®. (Sekil 9)
- Gelir artig1 ve karisimi
- Maliyet diigiirme / verimlilik iyilestirme
- Varlik kullanimy/yatirim stratejisi

Finans ve sigortacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler bu finansal
gostergelerin  tamamlayic1 sekilde risk yonetimi ile de ilgili finansal olciitleri
kullanirlar™®. Davis ve Albright’in kurumsal karnenin bankacilik —sektoriindeki
etkinligini 6lgmek icin yaptiklar1 calismada, performans yOnetim sistemi olarak
kurumsal karneyi kullanan subelerin belirledikleri finansal gostergelerden bazilari

sunlardir®:
- Kredi hacmi
- Faizsiz hesap hacmi
- Kredi getirisi
- Faizsiz gelir miktar1

- Donmeyecek krediler orani

58 Kaplan-Norton, a.g.e.,1996, s.52

% Niven, a.g.e.,s.147

% Davis, S. - Albright, T., An investigation of the effect of the Balanced scorecard
implementation on financial performance, Elsevier, Management Accounting Research 15, 2004, s.140
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Stratejik Konular
. Maliyet Diisiirme/
Gelir artis1 ve karigimi . y . .S . Varlik Kullanimi
verimlilik iyilestirme
g Satig artig1 orant
- | . . . Yat satislara yiizdesi
RZ) 2 Yeni iiriin, servis ve miisterilerden Hasilat/Calisan atim (S.d 1ara yuz e“?, .
= 5 hasilat yiizdesi Arastirma gelistirme (satislara yiizdesi)
=
3
- < Hedef miisterilerin pay1 Calisma sermayesi oranlar1 (nakit-nakit
g E Capraz satiglar Rakiplere gore maliyetler dongiisii)
m = Yeni uygulamalardan hasilat Maliyet diisiirme oranlar1 Kilit varlik kategorilerinde sermaye geri
g § yiizdesi Dolayli harcamalar (satislara ylizdesi) donme hizi
= Miisteri ve iiriin hatt1 karlilig1 Varlik kullanim oranlari
';)ﬂ ~—
— s Miisteri ve iiriin hatt1 karlihg1 Birim malivetler Geri donme siiresi
E Karsiz miisteriler orani Y Verim

Sekil 9 - Stratejik Finansal Konularin Olgiimii (Kaplan-Norton, 1996, 5.52)

Kurumsal karneyi ilk uygulayan firmalardan Mobil NAM&R sirketi stratejik
konu olarak finansal biiyiimeyi secmistir. Bu stratejik konuya bagh stratejik hedefler
ise, yatirillan sermayenin getirisi, mevcut varliklarin kullanimi, karhilik, maliyette
endiistri liderligi ve karli biiyiime olarak belirlenmistir. Bu stratejik hedefler su
performans gostergeleriyle takip edilmektedir: ROCE ( yatirilan sermayenin getirisi),
nakit akisi, net kar siralamasindaki rakiplere gore pozisyon, endiistriye gore hacim

biiylime orani, iistiin kalite tiriinleri satis orani ve benzin dis1 hasila ve kar®'.

1.6.2 Miisteri hedefleri ve performans gostergeleri

Kurumsal karnenin miisteri boyutunda isletmeler rekabet etmek icin sectikleri
miisteri ve pazar boliimlerini tanimlarlar. Rekabette basarili olmanin en 6nemli kosulu
miisteri beklentilerinin tespit edilip bu beklentilerin rakiplerden daha iistiin bir derece de
karsilanmasidir. Isletmelerin uzun vadeli iistiin finansal performansa ulasmalarinmn yolu
miisterinin deger verdigi iiriin ve hizmetleri yaratmaktan gegmektedir. Secilen miisteri
ve pazar boliimlerine ve buna uygun sekilde miisteri boyutunda ayrintili olarak

aciklanan miisteri deger Onermelerinden hangisinin kullanilacagma baglh olarak

o Kaplan, S. Robert - Norton, P. David, The Strategy-focused organization: how BSC companies
thrive in the new business environment, Business School Press, Boston, 2001, s.41
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miisterilerle ilgili hedefler ve bu hedeflere ulagsmada takip edilecek performans

gostergeleri tespit edilir.

Strateji neyin yapilmasi gerektiginden daha cok neyin yapilmamas: gerektigi ile
ilgilidir62. Bu nedenle tiim miisteriler icin her seyi yapma yaklasimindan ¢ok hedef
miisteri segmentinin belirlenmesi ve bu miisterilerin talep ettigi iiriin ve hizmetleri

sunmak miisteri boyutunda cevaplanmasi gereken ilk sorudur.

Ikinci cevaplanmasi gereken soru ise isletmenin kendisini pazarda rakiplerden
nasil farklilandiracagr yani hedef miisterilere su ii¢ iirlin Onermesinden hangisini

sunacagidir.
- Operasyonel miikemmellik
- Uriin yenilik¢iligi ve liderligi
- Miisteri yakmlig1
Secilen deger onermesi farkli vurgular: igerdigi i¢in hedeflerin belirlenmesinde

etkin rol oynayacaktir.

1.6.2.1 Operasyonel miikemmellik hedefleri ve performans gostergeleri

Fiyat: operasyonel miikemmelligi secen firmalar acimazca diisiik fiyatlar:
izlemeye odaklanmiglardir. Bim, pegasus gibi isletmeler siirekli bir bigimde
rakiplerinden daha diisiik fiyatlar1 sunmaktadirlar. Kurumsal karne olusturmada miisteri

boyutunda verilebilecek hedef rakiplerden daha diisiik fiyat sunmak olacaktir.

Stok yeterliligi: Bu isletmelerin sundugu iiriinler diisiik fiyatlarindan dolay:
cabuk tiikenecektir. Miisteriye yok dememek i¢in, bu isletmelerin stoklarim etkin bir
sekilde kontrol etmeleri gerekmektedir. Bu baglamda stok erimelerinin minimize

edilmesi hedefi de bu isletmelerin hedefleri arasindadir.

Sifir hata: operasyonel miikemmellik firmalariyla is yapan miisterilerin en
onemli beklentilerinden birisi de sifir hatadir. Ornek olarak miisteri diinyanin neresinde

yerse yesin Mc Donald’s tan aynmi kalite ve lezzeti almayr bekler. Uretim hata

62 Niven, a.g.e. 2006, s.115
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oranlarinin azaltilmas1 veya servis hatalariin ortadan kaldirilmas: gibi hedefler sifir

hata ile ilgili belirlenebilecek hedeflerdendir.

Biiyiime: Secilen miisteri segmentlerinde biiyiime hedefi operasyonel

mitkemmelligi secen firmalarin hedeflerinden birisidir.

1.6.2.2 Uriin yenilikciligi ve liderligi hedefleri ve performans gostergeleri

Yeni iirlinlere olan miisteri ilgisi: iirtin liderligini deger Onermesi olan secen
isletmeler siirekli yenilik¢ilik hedefledikleri icin piyasaya miisterilerin tam hazir
olmadiklar1 iiriinleri de sunarlar. Bu iirlinlerin pazarda kabul gérme seviyesini dlgmek
bu isletmelerin hedeflerindendir. Performans gostergesi olarak Ornegin iirlin basma

destek hatlarina gelen telefon sayisi takip edilebilir.

Fonksiyonellik: Yeni miisterileri kazanmak ve mevcut miisterileri muhafaza
etmek icin sunulan Uriinler rakip iriinlerden daha iistiin fonksiyonlar igermelidir.
Karsilanan miisteri ihtiyaglarmin sayisinmn artirilmas: hedefi iiriin liderligi firmalarinin

hedeflerindendir.

1.6.2.3 Miisteri yakinhg: hedefleri ve performans gostergeleri

Miisteri bilgisi: Miisteri yakinligmi deger Onermesi olarak secen isletmeler
basarili olmak icin miisterileriyle 1ilgili derin ve detayli bilgi sahibi olmalari
gerekmektedir. Sunulan iiriin ve hizmetlerle ilgili verilen egitim saatlerinin artirilmasi

gibi hedeflerin takip edilmesi gereklidir.

Sunulan ¢oziimler: Miisteri basina sunulan toplam ¢dziim sayisinin artirilmasi da

bu isletmelerin miisteri boyutu ile ilgili hedeflerindendir.

Miisteri verileri: Miisterilerle ilgili zengin verilere ihtiya¢ duyan bu isletmeler

miisteri bilgilerine ulasan calisan sayisini artirmay1 hedef olarak secerler.

Uzun vadeli iligkiler: Miisteri paymi artirma yoniinde hedef miisterilerle uzun
vadeli iligkiler kuran isletmeler c¢alisanlarm1 miisteri lokasyonlarinda da

gorevlendirebilirler.

Sonug olarak sec¢ilen miisteri deger Onermesinden bagimsiz olarak tiim isletmeler

miisteri memnuniyetini artirma yoluyla mevcut miisterilerini muhafaza etme ve yeni

38



miisteriler kazanmayi hedeflemektedirler. Bu sekilde isletmeler hem karliliklarini

hemde pazar paylarmi artirirlar. (Sekil 10)

Pazar
Payi

!
I

Misteri Miisteri Miisteriyi
Kazanma Karlihgi Tutma

Miisteri
Memnuniyeti

Sekil 10 - Miisteri Boyutu, Temel Gostergeler ( Kaplan-Norton 1996, s.68)

1.6.3 isletme ic siirecleri hedef ve performans gostergeleri

Kurumsal karneyi gelistiren Kaplan ve Norton yoneticilere yenilik¢ilik
(inovasyon) siireci ile baslayan biitiinciil bir i¢ siire¢ deger zinciri olusturmalarini
tavsiye etmektedirler.”® Bu sekilde mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaclarmi

belirleyip bunlar1 karsilama yoniinde yeni ¢oziimler gelistirmek miimkiin olacaktir.

Isletme i¢ siirecleri hedef ve performans gostergelerinin belirlenme siireci
kurumsal karneyi diger geleneksel performans Ol¢iim sistemlerinden farkli kilan en
onemli siire¢lerden birisidir. Geleneksel performans Ol¢iim sistemi sadece finansal
gostergelere dayanan departmanlarda ki operasyonlarin aylik degisim raporlarini
icermektedir. Kurumsal karne yontemiyle bu finansal gostergeler yeni gelistirilen iiriin
sayis1, hatali parca sayilari, miisteri sikayetleri, islem siiresi, iyi parca ¢ikt1 sayis1 gibi

finansal olmayan gostergelerle desteklenir.

%3 Kaplan —Norton, a.g.e. 1996, s. 92
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Isletme i¢ siireclerinin baglangic noktast olan yenilikgilik siireci birgok
isletmenin gelecegini garanti altina almak ic¢in giderek artan ol¢iide deger verdikleri bir

stirectir. Bu siirecte firmalar su iki kritik sorunun cevabini ararlar.

- Misteriler gelecekte iriinlerdeki hangi Ozelliklere daha fazla deger

verecekler?

- Pazarda daha 1yi bir yer edinebilmek icin yenilik¢ilik siirecinde

rakiplerden neleri daha farkli yapmaliyiz.

Yenilikgilik siirecinde firma i¢inde etkin olan iki boliim satis pazarlama boliimii
ve arastirma gelistirme bolimiidiir. En biiyiik otomotiv yan sanayi sirketi olan Robert
Bosch firmasmin yillik arastirma gelistirme giderleri gelirlerinin %8’ini bulmaktadir.
Bu 0Ornek pazarda fark yaratmak isteyen firmalarin yenilik¢ilik siirecine verdikleri
onemi gostermesi agisindan onemlidir. Inovasyon, siireciyle ilgili takip edilebilecek

hedef ve performans gostergelerinden bazilar1 sunlardir:
- Yeni iiriinlerden olan satis yiizdesi
- Pazara siiriilen yeni iiriin sayis1 (Pazar ortalamasina gore)
- Yeni nesil Uiriinlerin pazara sunusu i¢in gegen siire ( Time to Market)

Isletme ig siirecleri deger zincirinde yenilikgilik siirecinden sonra gelmekte olan
operasyonlar siireci iirtin ve hizmetlerin iiretimi, dagitimi gibi isletmelerin giinliik rutin
islemlerini kapsar“. Bu siirecin etkin boliimleri, tedarik, iiretim, lojistik, kalite giivence
boliimleridir. Bu siirecle ilgili hedefler karlilig1 ve verimliligi artrmaya ve masraflari,
kalite problemlerini ve islem siirelerini azaltmaya yoneliktir. Bu hedeflerin takibinde

kullanilacak performans gostergelerinden bazilar1 sunlardir:
- Ekipman kullanim verimliligi (overall equipment efficiency-OEE%)
- Ek-is, 1skarta oranlar1

- Islem siiresinde yapilan iyilestirmeler

% Niven, a.g.e., s.120
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Miisteri yonetimi ile ilgili i¢ siire¢ler mevcut miisterileri korumak ve yeni
miisterileri kazanmak yoniindeki aktiviteleri icermektedir. Miisteri ile olan iliskiler satig
islemi ile bitmemektedir. Satis sonrasi verilen hizmetler miisteri memnuniyetinde
onemli rol oynamaktadir. Miisteri iiriin veya hizmet ile ilgili bir soru veya sorun
bildirdiginde bunun en kisa siirede cevaplandirilmasi ve ¢oziimiin bulunmasi satig
sonrasi igletme i¢ siireclerinin hedeflerindendir. Bu siirece ait hedef ve performans
gostergeleri genel anlamda operasyonlar siireci hedef ve performans gostergeleri ile

aynidir.

1.6.4 Ogrenme ve biiyiime boyutu hedef ve performans gostergeleri

Kurumsal karne yaklagiminin dordiincii ve son boyutunu olusturan 6grenme ve
biiylime boyutu ayni zamanda kurumsal karnenin alt yapisini1 olusturur. Stratejinin
eyleme doniistiiriilmesini saglayacak olan ¢alisanlar ve bu yolda kullanilacak olan bilgi
sistemleri bu boyutu olusturan temel yap1 taslaridir. Yetenekli ve tecriibeli ¢alisanlarin,
kendilerini memnun edecek sartlar1 saglayan firmalarin hedeflerine ulasmasma direkt
veya endirekt olarak katki sagladiklari yapilan cesitli calismalarda miiteakip defalar

ispat edilmistir®.

Isletmeleri pazarda farkhi kilacak stratejilerin tespiti organizasyonel basari
yolunda atilmasi gereken ilk adimdir. Lakin strateji tespiti basarinin sadece %10’unu
olusturmaktadir, geri kalan %90’lik boliim belirlenen stratejinin uygulanmasmdadu“.
Stratejinin uygulanmasinda da en iist yonetimden en alt kademe calisanlarina kadar tiim
isletme calisanlarinin  sorumlulugu vardwr. Stratejik hedeflere ulasilmasi icin
organizasyon igerisinden bazi1 yeterliliklerin kurulmasi gerekmektedir. Beer ve
arkadaslarmin kelimelerin Ingilizce bas harflerinden dolay1 7C diye adlandirdiklar1 bu

yeterlilikler sunlardir®’:

% Wang, W.Y. — Chang, C., Intellectual capital and performance in casual models, Journal of
intellectual capital, Vol.6 No.2 2005, p. 225

% Beer, M. — Voelpel, S.C. — Leibold, M. — Tekie, E.B., Strategic Management as

Organizational Learning: Developing Fit and Alignment through a Disciplined Process, Long
Range Planning 38 , 2005 , p.450

67 Beer, a.g.m., s. 454
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- Koordinasyon (Coordination): ortak hedefe ulasma cabasindaki
boliimler, fonksiyonlar arasinda kurulacak olan koordinasyon verimliligi

artirir.

- Yetkinlik (Competence): teknik konularda, insan iliskilerinde, liderlik
alanindaki yetkinlikler basariya ulagsmay1 saglar.

- Taahhiit (Commitment): Organizasyon belirli bir stratejik hedefe
ulagsmay1 amagliyorsa tiim ¢alisanlarinin taahhiidii ve sorumluluk almasi

gerekir.

- letisim (Communication): Hem yatay hem dikey diizlemde hangi islerin

neden ve nasil yapilmasi gerektigi acikliga kavusturulmalidir.

- Catisma yonetimi (Conflict Management): Fikir ayriliklarinda stratejik

hedeflerden sapmay1 onleyecek sekilde uzlasi kiiltiirti gereklidir.

- Yaraticilik (Creativity) : Problemlerin ¢oziimii, maliyetlerin azaltilmasi

ve verimliligin artirilmasi yoniinde yaraticilik tesvik edilmelidir.

- Kapasite yonetimi (Capacity Management) : Stratejik hedeflere ulasmada

dogru insanlardan dogru noktalarda faydalanilmasi gereklidir.

Yukarda belirtilen yeterlilikleri kurma dogrultusunda isletmelerin biiylime ve
o0grenme boyutu ile ilgili stratejik hedefleri ve performans gostergelerini belirlemeleri
gerekir. Ancak iyi bir alt yapiya sahip olan organizasyonlar stratejik hedeflerine
ulagabilir. Bunun yolu da c¢alisanlarm yetenekleri, yeterlilikleri ve bilgisinin
artirlmasindan, kullandiklar1 teknoloji ve bilgi sistemlerinden ve calistiklar: ortamin

ikliminden geger“.

Kurumsal karneyi olusturan dort boyuta ait performans gostergelerinden bazilari
Tablo 1 de gosterilmektedir. Organizasyonlar i¢cinde bulunduklar1 Pazar sartlarina gore,
belirledikleri stratejilere gore buna benzer performans gostergelerini secip hedefe

ulagilma diizeyini takip ederler®.

% Kaplan-Norton, a.g.e. 2001, 5.76
69 Parmenter, a.g.e. ,s 204-210
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Uygulayabilecek

Olgiim BSC BSC Uygulayabilecek
Perfomans gostergesi/olciitii Sikhig1 Boyutu Ekipleri Sektorler Stratejik Hedef
Listenin en iistiinde yer alan
miisterilerden elde edilen hasilat haftalik/aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirimi
orani ii¢ ayda bir Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirmm
Soz verilen sevk tarihi karsi
gergeklestirilen sevk tarihi aylhik Miisteri iretim tiim sektorler Operasyon etkinligi
Miisteri sorusu ile satis ekibinin
cevail arasinda gegen ortalama siire haftalik/aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Operasyon etkinligi
Miisteri sikayeti ortalama ¢oziim Miisteri muhafaza
stiresi haftalik/aylik Miisteri satig tiim sektorler etmek
Stoklarda mal bitisi sayis1 haftalik/aylik Miisteri iretim tiim sektorler Operasyon etkinligi
Marka imaj1 endeksi ii¢ ayda bir Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirmm
Yeni miisteri kazanma orani aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirimi
Karl1 miisterilerle uzun
Miisteri baghilik endeksi ti¢ ayda bir Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler vadeli iligkiler
Kaybedilen miisteriler haftalik/aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirmm
Pazar pay1 aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirmm
listenin en iistiinde yer alan
miigterilere yapilan ziyaretler ti¢ ayda bir Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirmm
satig/pazarlama ve
Hatali sevkiyat adeti aylik Miisteri kalite giivence tiim sektorler Giivenilir iiriinler
Miisteriyle direkt iligki kuran Karl1 miisterilerle uzun
caligsan sayist aylik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler vadeli iligkiler
Kilit miisterilerle kurulan direkt isiki Karl1 miisterilerle uzun
sayist aylhik Miisteri satig/pazarlama tiim sektorler vadeli iligkiler
Iptal edilen siparis say1s1 aylhik Miisteri satig tiim sektorler Karlilik artirmm
ik kisi de cevaplanan telefon IT, destek masalari
aramalari sayis1 giinliik Miisteri vs. tiim sektorler Operasyon etkinligi
ilk aramada ¢oziilemeyen sikayet Miisteri muhafaza
sayisl giinliik Miisteri satig tiim sektorler etmek
Kredi islem siiresi haftalik/aylik Miisteri satig bankacilik Operasyon etkinligi
ogrenme ve
biiyiime ¢aligmak icin arzulanan
Is icin bagvuran kisi sayisi iic ayda bir (caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler bir igyeri olmak
ogrenme ve Memnun calisanlardan
Esnek saate tabi ¢alisan personel biiytime memnun miisterilere ve
yiizdesi aylhik (¢caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve Memnun calisanlardan
biiytime insan kaynaklar1 ve memnun miisterilere ve
Devamsizlik orani aylik (¢caliganlar) tiim birimler tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve Memnun calisanlardan
biiytime memnun miisterilere ve
Caligan memnuniyeti (anket) alt1 ayda bir (¢caliganlar) insan kaynaklari tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve Memnun calisanlardan
Takdir ve odiillendirilen ¢alisan biiytime insan kaynaklar1 ve memnun miisterilere ve
sayisl haftalik/aylik (¢caliganlar) tiim birimler tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve Memnun calisanlardan
biiytime memnun miisterilere ve
Ayrilan personelin hizmet siiresi aylhik (¢caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve
Is hayat1 ile 6zel hayat arasindaki biiytime
denge memnuniyet derecesi alt1 ayda bir (¢caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler Operasyon etkinligi
ogrenme ve Memnun calisanlardan
biiytime memnun miisterilere ve
Cesidine gore calisan devir hizi alt1 ayda bir (¢caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler memnun hissedarlara
ogrenme ve
biiytime
Caligan bagina diisen egitim siiresi yillik (¢caliganlar) Insan kaynaklari tiim sektorler Operasyon etkinligi

Tablo 1 - Performans Gostergesi Ornekleri (Parmenter 2001, 5.204-210)
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ogrenme ve

biiytime
Boliim toplanti sayist aylik (caliganlar) tim birimler tim sektorler Etkin iletigim
ogrenme ve
Gelisme plani yapilan elemman biiytime
sayisi ii¢ ayda bir (¢caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler Operasyon etkinligi
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
X yaginin altindaki ¢aligan yiizdesi ii¢ ayda bir (calisanlar) insan kaynaklar tiim sektorler iggiicii
ogrenme ve
Zamaninda gerceklestirilen biiyiime
performans goriigmeleri yiizdesi aylik (caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler Operasyon etkinligi
ogrenme ve
Miisteriler ile iletisim i¢inde olan biiyiime yetenekli ve deneyimli
caligan yiizdesi ayhk (calisanlar) insan kaynaklar tiim sektorler iggiicii
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
Ortalama caligan kidem siiresi ayhk (calisanlar) insan kaynaklar tiim sektorler iggiicii
ogrenme ve
Yeni iiriin destek ve egitimine biiyiime yetenekli ve deneyimli
yapilan yatirim ayhik (caliganlar) |satig/insan kaynaklari tiim sektorler iggiicii
ogrenme ve
Liderlik endeksi (¢aligan biiyiime
memnuniyeti anketi sonucuna gore) ii¢ ayda bir (¢caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler Operasyon etkinligi
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
Firma i¢i egitim kurslar1 sayist ii¢ ayda bir (¢caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler iggiicii
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
Calisan rotasyon sayisi aylk (calisanlar) insan kaynaklar tiim sektorler iggiicii
ogrenme ve
Firma ici yetistirilen 1. ve 2. kademe biiyiime yetenekli ve deneyimli
yonetici sayisi ii¢ ayda bir (¢caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler iggiicii
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
Bayan yonetici yiizdesi ii¢ ayda bir (caliganlar) insan kaynaklar tim sektorler iggiicii
ogrenme ve
biiyiime yetenekli ve deneyimli
Personel egitim katilim orani ayhk (calisanlar) insan kaynaklar tiim sektorler iggiicii
Yeni iiriin ve hizmetlerden elde
edilen hasilat yiizdesi ayhk finansal sastig/pazarlama tiim sektorler Satiglarin Artirmi
Yeni iiriin ve hizmetlerden elde
edilen kar (TL) ii¢ ayda bir finansal satig/pazarlama tim sektorler Karlilik artirimi
Karlilik/Calisan (TL) ayhk finansal satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirimi
satig/pazarlama ve
Miisteri ve iiriin hatt1 karlilig1 ii¢ ayda bir finansal iiretim tim sektorler Operasyon etkinligi
Yatirilan sermayenin getirisi
(ROCE) aylik finansal muhasebe tim sektorler Operasyon etkinligi
Hasilat/Caligan (TL) aylik finansal muhasebe tim sektorler Operasyon etkinligi
Yatirimin geri donme siiresi (ROI) aylik finansal muhasebe tim sektorler Operasyon etkinligi
Gelirlerin toplam varliklara orani aylik finansal muhasebe tim sektorler Operasyon etkinligi
Pazar segmentinde satis artis orani ayhk finansal satig/pazarlama tiim sektorler Satislarin Artirmi
Kar edilmeyen miisteriler oran1 aylik finansal satig/pazarlama tiim sektorler Karlilik artirimi
Toplam varliklar/Caligan aylik finansal muhasebe tiim sektorler Karlilik artirimi

Tablo 2 - Performans Gostergesi Ornekleri -Devam
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Toplam idari giderler icerisinde bilgi Bilgi islem ve
islem giderleri aylik finansal muhasebe tiim sektorler Operasyon etkinligi
Kredibilite aylik finansal muhasebe tiim sektorler Operasyon etkinligi
Haftalik islem goren faturalar isletme i¢
yiizdesi aylik siirecleri finans tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Siparislerde yapilan degisiklik sayis1| haftalik/aylik siirecleri satiy tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Stok fazlasi aylik siirecleri iiretim tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Sahip olunan patent sayis1 ii¢ ayda bir siiregleri | arastirma gelistirme tiim sektorler yenilik¢ilik/inovasyon
Mevcut iiriinlerde yapilan iyilestirme isletme i¢
sayis1 aylik siiregleri | arastirma gelistirme tiim sektorler yenilik¢ilik/inovasyon
iretim ¢evrimi etkinligi /islem isletme i¢
siiresi/itoplam siire) aylik siirecleri iretim tiim sektorler Karlilik artirimi
isletme i¢
Tyi parga ¢ikt1 oram % aylik siirecleri iretim tiim sektorler Karlilik artirimi
isletme i¢
Uretim cevrim siiresi aylik siirecleri iretim tiim sektorler Karlilik artirimi
Ekipman arizasindan kaynaklanan isletme i¢
kalite problemleri sayis1 aylik siirecleri iretim tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Dogru fiyatlandirma aylik siirecleri satly tiim sektorler Karlilik artirimi
isletme i¢
Is kazalar1 sayist aylik siirecleri insan kaynaklar1 tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Makina kullanim oranlar1 (OEE) aylik siirecleri iretim tiim sektorler Karlilik artirimi
isletme i¢
Dogru faturalandirma aylik siirecleri muhasebe tiim sektorler Karlilik artirimi
isletme i¢
Stratejik tedarik iligkileri sayisi aylik siirecleri satinalma tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢
Verimlilik artirim orani aylik siirecleri iretim tiim sektorler Operasyon etkinligi
isletme i¢ Miisteri muhafaza
Hatali iiriin say1s1 (ppm) aylik siiregleri | iretim/kalite giivence tiim sektorler etmek

Tablo 3 - Performans Gostergesi Ornekleri - Devami

1.7  Sebep-Sonuc iliskisi

Kurumsal karne yaklagimmin ilk kez yaymlandigi makalelerde Kaplan ve
Norton performans gostergeleri secme isleminin nasil olmasi gerektigi konusunda ¢ok
az bilgi verip sadece vizyon ve stratejiyi performans Olciim sisteminin merkezine
getirmeyi kurumsal karnenin tasarim felsefesi olarak aglklamlslardlrm. Bu eksikligi
uygulamalarda fark etmeleri iizerine 1996 yilinda yaymladiklar1 yeni makalelerinde
Kaplan ve Norton stratejik hedefler konseptine vurgu yapmislardir. Yeni konsepte gore
her boyuta ait stratejik hedefler ve bu hedeflere ait performans gostergeleri tespit
edilmesi Ongoriiliiyordu. Buna gore organizasyonlar Olcebildikleri performans

gostergeleri yerine, stratejik hedefler dogrultusunda Olgiip takip etmeleri gereken

" Lawrie, G.— Cobbol L. , Develeopment of 3.Generation Balanaced scorecard, 2GC Limited,
2004, p.3
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performans gostergelerini secmek zorundaydilar. Ikinci nesil kurumsal karne yaklasimi
olarak amilan 1996 makalelerindeki bir baska yenilikte nedensellik iliskisinin
kurulabilmesiydi. 1992 den 1996’ya kadar yapilan calismalarda performans gostergeleri
arasindaki nedensellik iliskisinin nasil gosterilebilecegi iizerinde duruldu. Kurumsal
karne de yapilan bu degisiklikleri Kaplan ve Norton performans Ol¢iim sisteminden
stratejik yOnetim sistemine doniisiim olarak nitelendirmislerdir. Kurumsal karne
yaklasimmdaki bu evrim neticesinde boyutlara ait performans gostergelerinin
belirlenmesinin ucu stratejiye kadar uzanan bir dizi sebep sonug iligkisinin sonucu
olarak gerceklesmesi gerekmektedir’'. Kurumsal karne icindeki sebep sonug iliski
zinciri dort boyutu da kapsamalidir. Ornegin, yatirilan sermayenin getirisi finansal
boyutta se¢ilmis bir performans ol¢iitiidiir. Bu sonu¢ gostergesini saglayacak olan girdi
gostergesi miisteri boyutundaki mevcut miisterilerin firmaya olan bagliliklarindan
dolay1 artan satislar olacaktir. Bu nedenle miisteri sadakati de kurumsal karne icerisine
miisteri boyutunda almmalidir. Lakin organizasyonlar miisteri sadakatini nasil
saglayacaktir?  Miisteri Onceliklerinin analizi zamanmda yapilan sevkiyatlarin
miisteriler i¢in ¢ok degerli oldugunu ortaya koyar. Dolayisiyla miisteri sadakatini
saglamak icin zamaninda yapilan sevkiyatta performans gostergesi olarak kurumsal
karne icerisinde yer almalidir. Zamaninda sevkiyat: gerceklestirmek ise isletme i¢
sireclerinden olan yiiksek proses kalitesi ve diisiikk proses islem siiresiyle miimkiin
olacaktir. Peki, yiiksek proses kalitesi ve diisiik proses islem nasil saglanacaktir? Bunun
cevabi calisanlarin egitiminde gizlidir. Dolayisiyla calisanlarin egitimi de 6grenme ve
biiylime boyutunda kurumsal karne icerisinde yer almalidir. Sonug¢ olarak bakildiginda
yatirilan sermayenin yiiksek getiri saglamasinin yolunun calisanlarin egitiminden
gectigi bir dizi sebep sonug iligkisi kurularak gosterilmektedir. Nedensellik iligkisine bir
baska ornek de grafiksel olarak sekil 11 de goriilmektedir.

Diizgiin bir yapida olusturulmus kurumsal karne organizasyon stratejisinin

hikayesini anlatmalidir. A¢ik bir sekilde ifade edilmis stratejik hedefler ve bu hedeflere

"' Othman, R., Balanced scorecard and causal model development: preliminary findings,
Management Decision Vol. 44 No. 5, 2006, p. 691
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ait c¢ikti/sonu¢ performans gostergeleri ve bunlarm girdi/siiriicii performans
gostergeleriyle olan nedensellik iligkileri stratejinin eyleme nasil doniistiiriildiigtinii
gozler Oniine sermelidir. Kurumsal karneyi olusturan boyutlara ait hedefler ozellikleri
bakimimdan birbirlerinden farklhilik gostermektedirler. Person performans gostergelerini
stiriici/girdi ve sonuc/cikt1 gostergeleri olarak ikiye aywrmaktadir. Person’a gore tiim
finansal performans gostergeleri ¢ikt1 gostergelerdir. Buna karsilik 6grenme ve biiyiime
boyutuna ait tiim performans gostergeleri de girdi gostergelerdir. Aradaki iki boyuta ait

olan performans gostergeleri ise girdi ve sonug gostergeleri karigimudir’?,

Finansal
Boyut Karhhg artirma
Maliyet yapisini o ]
iyilestirme Blylmeyi
saglamak
Masteri Misteri destek Yiksek fiyat
Boyutu hattinin aktif Segmentinde
yapilandirma mikemmellik
isletme i¢ Islem strelerinin
sure Ierl inimize edilme |§ ak|§ diagran'"
B gt » olusturulmasi
oyutu
Calisan inovasyon
= motivasyonunu yetkinligini
Sg r?nme ve artirmak artirmak
uyume
Boyutu

Sekil 11 - Sebep-Sonug iliskisi (Josse 2005, s.60)

72
Person, a.g.e., 5.76
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1.8 Kurumsal Karne Uygulamalarinda Strateji Haritalarinin Yeri

Kurumsal karneyi olusturan boyutlar, bu boyutlara ait stratejik hedefler ve
performans gostergeleri ve bu hedefler ve gostergeler arasindaki nedensellik iligkisinin
kurulmasi onceki boliimlerde agiklanmisti. Bundan sonraki asama strateji haritasinin
olusturulmasidir. Strateji haritalar1 kurumsal karnelerin 6nemli bir 6zelligidir. Ayn1 yol
haritalar1 gibi strateji haritalar1 da ulasilmasi planlanan nihai varis noktasma nasil
varilacagmm1  gosteren haritalardir’>.  Strateji  haritalarinda  stratejinin  eyleme
donuistiiriilmesi stireci gorsellestirilir. Kurumsal karne strateji haritalarindaki sebep
sonu¢ baglantilar1 entellektiiel sermayede yapilan iyilestirmelerin finansal ve
miisterilerle ilgili hedeflerde nasil somut sonuclar dogurdugunu gosterir’*. Strateji
haritalarinin en Onemli Ozelliklerinden birisi bunlarin bir iletisim araci olmasidir.
Organizasyon icerisindeki herkes strateji haritalarina bakarak stratejik hedeflerin neler
oldugunu ve bunlara ulasmak i¢cin neler yapilmasi gerektigini bir sayfa igerisinde
anlamalidir. Niven strateji haritalarinin hazirlanmasinda su noktalarin akilda tutulmasini

onermektedir

- Strateji haritalar: stratejinin etkili bir sekilde hayata gecirilmesi i¢in her
dort boyutta nelerin iyi yapilmasi gerektiginin tek sayfalik grafiksel

gosterimidir.

- Strateji haritalar1 basari i¢in kritik hedeflerin altin1 ¢izen agik, anlasilir ve

giiclii iletisim araclaridir.

- Strateji haritalar1 hazirlarken sorulmasit gereken soru dort boyutun
organizasyon i¢in uygun boyutlar olup olmadigidir. Boyutlarin se¢imi
stratejinin nasil hayata gecirilecegi ve rekabette avantajin nasil

saglanacagina baghdir.

- Strateji haritalarindaki finansal boyut hedefleri, hissedar degerleri, hasilat

artis1 ve verimlilik konularina odaklanmalidir.

73 Person, a.g.e., .50
7 Kaplan-Norton, a.g.e. 2011, 5.99
» Niven, a.g.e. 2006, s.139
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Miisteri boyutundaki hedeflerin olusturulmasinda, su {i¢ sorunun
cevaplarinin verilmesi gerekmektedir. Hedef miisteriler kimlerdir?
Hedef miisteriler neyi beklemekte veya talep etmektedirler? Onlara

sunulmasi planlanan deger onermesi nedir?

Isletme ic siiregleri boyutunda ise yenilikgilik/inovasyon siirecleri,
operasyonel siirecler ve miisteri yOnetimiyle 1ilgili siireclere dair

hedeflerin gorsellestirilmesi gerekir.

Diger iic boyutun girdilerini saglayan ogrenme ve biiylime boyutuyla
ilgili hedeflerde insan sermayesi, bilgi sistemleri ve organizayonel

yeterlilikle ilgili konular1 igermelidir.

Stratejik haritalardaki her girdi gostergesinin en az bir sonu¢ gostergesi
ile her sonu¢ gostergesinin de en az bir girdi gostergesi ile nedensellik

iliskisinin kurulmasi gereklidir.

Stratejik haritalarda bulunmasi1 gereken hedef sayis1 ideal olarak dort

boyut icin toplamda 15 ile 20 arasindadir.

Stratejik haritalarin organizasyon icinde daha kolay anlasilabilmesi i¢in

organizasyon Kkiiltiiriine uyan sekil, renk ve logolarla hazirlanmasi

gerekir.
- 1.5
X Graninde Tarkiyede \ { Miisteriler tarafinda ]
. . Pazar liderligi kaliteli olarak goriilme
Miisteriler g T Lol QLI
Y trlintiniin Almanya
ve Fransaya ihraci
pazara {rlin sunma Sabit maliyetleri
surecini hizlandirilma disiirme calismalar
Siiregler
Dis pazarlara agilma Yenilikgi Griinler
& Kilit yetkinliklerin Galisanlarin [ Yonetici adaylarinin ]
Ogrf nme [ gelistirilmesi ] [ uluslararasi olmasi geligtirilmesi
ve Bilyiime

Sekil 12 - Strateji Haritas1 (Friedag-Walter 2008, s.20)
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Ornek A.S.

Hedef Deger Birim

Misteriler

Misteriler

Misteriler

Musteriler

Ogrenme ve Bilyiime

Ogrenme ve Bilyiime

Ogrenme ve Bilyiime

Ogrenme ve Bilyiime

Sekil 13 - Kurumsal Karne Ornegi (Friedag-Walter 2008, s.24)

Kurumsal Karne Ornegi

yesil
sari

Hedef B

Gerceklesen

Hedef C

Gerceklesen

Hedef A

Gerceklesen

kirmizi Planlanan Planlanan % Planlanan

Yil Hedef performans biyiikligd Hedef performans biiyiikligd Hedef performans bliyikligd
2008 0% 0%
2009 0% 0%
2010 0% 0%
2011 0% 0%

Yil Hedef performans biiyiikligd Hedef performans biiyiikligd Hedef performans bliyikligd
E 2008 0% 0%
3 [ 2009 o o
= [2010 o o
2011 0% 0%

Yil Hedef performans biiyiikligd Hedef performans biiyiikligd Hedef performans bliyikligd
2008 0% 0%
2009 0% 0%
2010 0% 0%
2011 0% 0%

) Yil Hedef performans biiyiikligd Hedef performans biiyiikligd Hedef performans bliyikligd

o
o

£ E [ 2008 o 0
g3 [ 2009 on o
o2 [ 2010 0% 0%
© 2011 o o

Sekil 14 - Kurumsal Karne Hedef Takibi (Friedag-Walter 2008, s.25)
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2 STRATEJIDEN EYLEME KURUMSAL KARNE

Teoriden pratige gecis kopriisii olarak da degerlendirilebilecek bu boéliimde
isletmelerin kurumsal karne sistemine gecis siirecleri adim adim ele alinacak, kurumsal
karne uygulamalarinmn basarili olmast icin dikkat edilmesi gereken noktalar
degerlendirilecektir.. Kurumsal karne sisteminin Tiirkiye ve diinya da uygulanmasma
yonelik yapilan ¢esitli bilimsel ¢alismalar ve bunlarin sonug¢larinin degerlendirilmesi ile

bir sonraki boliim olan uygulama boliimiine gecis yapilacaktir.

2.1 Stratejinin Uygulanmasinin Oniindeki Engeller

Stratejinin belirlenmesi iist yonetim tarafindan olsa da uygulanmas: alt kademe
calisanlar tarafindandir’®. isletme icerisinde performans siirekliligini saglamak icin iki
hususa dikkat edilmelidir. Bunlardan ilki isletme icerisindeki herkes stratejiyi tam
olarak anlamali eylem ve davranislarimi bu dogrultuda gerceklestirmelidir. Kaplan ve
Norton’un iizerinde en ¢ok durdugu noktalardan birisi olan ‘Alignment’ yani stratejiyle
aym dogrultuda olmanm en 6nemli kosulu stratejinin ne oldugunu bilmektir. ikinci
onemli husus ise idari siirecin stratejiyle baglantisinin kurulmasidir. YOnetim
gurularindan Niven’da bu noktalara isaret ederek organizasyonlarin sadece %10 unun
stratejilerini uygulayabilmelerinin en Onemli nedenlerinin stratejinin c¢alisanlar
tarafindan bilinmemesi, yOneticilerin sadece az bir kisminmn eylemlerini stratejiyle
iliskilendirmesi, stratejik konularmn tartisilmasina yeteri kadar vakit ayrilmamasi ve
biitcelerin genellikle stratejiden bagimsiz bir sekilde olusturulmasi olarak ifade etmistir
(Sekil 15). Bu engelleri asma yoniinde gelistirilen kurumsal karne sistemi olusturma
siireci organizasyonlarin yapilarina bagli olarak uygulama da ufak tefek farklilik
gosterse de ana hatlariyla aymidir. Siirecin ilk adimi bir seylerin iyilestirilmesi

gerektiginin farkina varmak ve degisim siirecini baslatmaktir’’.

’® Norton, David P, Managing Strategy is managing Change , Balanced Scorecard Report,
Volume 4 Nr.1 January-February 2002, p.5
i Vohl, a.g.e., s.25
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2.2

Organizasyonlarmn
sadece
%10’u stratejilerini
uygulayabiliyor

Strateji uygulamanin oniindeki engeller

e

/

\

AN

Vizyon Engeli

Isgiiciiniin sadece
%35’ 1nin stratejiyi
anlamasi

Insan Engeli Yonetim Engeli Kaynak Engeli
Yoneticilerin Yoneticilerin Organizasyonlarin
sadece %25 %85 1inin strateji %65’ ininin
girisimlerini tartismasina ayda biit¢celerini
stratejiyle 1 saatten az stratejiyle
baglamasi zaman ayirmasi baglamamasi

Sekil 15 - Strateji Uygulamanin Oniindeki Engeller (Niven 2005, s.11)
Kurumsal Karne Uygulama Yol Haritasi

Kurumsal karne uygulamasina gecis siireci organizasyonlar i¢cin bir degisim

projesidir. Bu siirecin en onemli prensibi iletisimdir. Kurumsal karne uygulamasinin

baslamas1 ve siirekli bir stratejik yonetim mekanizmasi olarak kullanilmasi isletme ici

seffaflik ve iletisim temeline dayanir’® . Isletmenin tiim ¢alisanlarmi bu yeni yontem

hakkinda zamaninda bilgilendirmek, hedefler, siire¢ ve sonucglar1 hakkinda haber

vermek hatta bazen tartismaya a¢cmak basarili bir degisim yOnetiminin en Onemli

parcalarindandir. Ancak bu sekilde degisim siirecinden etkilenenler degisim siirecinin

katilimcist haline gelirler.

Ikinci 6nemli prensip ise siirekliliktir. Kaplan ve Norton’un stratejinin

eyleme doniisiimii slogamyla gelistirdikleri kurumsal karne yaklasiminin baslangic

noktasi vizyon ve stratejinin tespit edilmesi ve agiklanmasi olan dongiisel bir siirectir’

(Sekil 16).

78 Vohl, a.g.e., s.24

7 Kaplan-Norton, a.g.e. 1996, 5.196
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Vizyon ve
Stratejinin tespiti ve
ifadesi

t

iletisim ve link — Stratejik geri
Kurumsal Karne — s
kurma bildirim ve 6grenme

|

Planlama ve Hedef
Tespiti

1

Sekil 16 - Stratejik Uygulama Igin Farkhi Bir Yonetim Sistemi (Kaplan-Norton, s.197)
Tiim bu prensiplerin basarili sekilde hayata gecirilmesi i¢in kurumsal karne
uygulamasina gegiste isletme icerisinde bir proje ekibi kurulmasi gereklidir. Ust
yOnetimin tam destegini alacak olan bu proje ekibinin liderligine isletmenin siireclerine
vakif, mevcut performans yonetim sisteminin arti ve eksi yonlerini bilen bir yonetici
secilir. Proje lideriyle beraber secilecek proje ekibi, proje zaman planlamasi ve proje

icin ayrilacak biitceyle kurumsal karne uygulama siirecinin ilk asamasina gegilir.

2.2.1 Vizyon ve Stratejinin Tespiti ve ifadesi

Kurumsal karne uygulama siirecinin ilk asamasi olan vizyon ve stratejilerin
tespiti, ayn1 zamanda bu yaklasimin 6nemli 6zelliklerinden biri olan tavandan tabana
prensibinin bir pargasidir. Ulagilmas1 hedeflenen nokta, vizyon ve bu hedefe ulasmada
izlenecek yolun, strateji, tespiti siirecin en iist noktasidir ve iist kademe yoOneticilerin
sorumlulugu altindadir. Bu asamada proje ekibi, isletme sahipleri, yonetim kurulu
tiyeleri ile birlikte isletme vizyonu, felsefesinin ne oldugunu, pazarda hangi pozisyona
ulasilmasmin hedeflendigini belirlerler. Nasil bir stratejinin izlenecegi ve rakiplerden

nelerin farkli yapilmasi gerektiginin belirlenmesi de yine iist diizey yoOneticilerin
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gorevleridir. Stratejinin gelistirilmesi siireci genellikle i¢ ve dis c¢evre sartlarinin
degerlendirildigi stratejik analiz , orijinal adiyla swot analizi, yapilmasiyla baslar™.
SWOT Analizi, bir planin gelistirilmesi veya bir sorunun ¢6ziimii amaciyla, bir
kurumun veya isletmenin gii¢lii yanlarini belirleyerek bunlar1 en uygun firsatlarla
eslestiren, zayif ve tehdit edici yonleri azaltmay1 hedefleyen sistematik bir planlama
(stratejik planlama) aracidir (Sekil-17). SWOT Analizi yaparken izlenecek islem
sirasinin ilk basamagini, beyin firtinasi olusturur. Beyin firtinasi, bir grup i¢indeki
bireylerin, ilgilenilen sorun veya konu hakkindaki goriislerini, ¢6ziim Onerilerini veya
fikirlerini, kisisel olarak ayr1 ayr1 agiklamalari i¢in uygulanan bir iletisim ve fikir iiretim
aracidir. Bu baglamda bir kag giin siiren strateji tespiti calistaylarinda isletme iist ve orta
kademe yoneticileri, isletmenin i¢inde bulundugu i¢ ve dig ¢evre sartlarinin ne gibi
firsatlar1 ne gibi tehditleri icerdigini detayli bir sekilde tartisirlar. Beyin firtinasinin
basaril1 olmasi i¢in katilimcilarm isletme icindeki hiyerarsik pozisyonlar1 ne olursa

olsun goriislerini ac¢ik bir sekilde dile getirmeleri gereklidir.

ic Strengths Incelenen isletme, kurulus veya teknik siirecin giiclii yanlari
etkenler | Weakness Incelenen isletme, kurulus veya teknik siirecin zayif yanlari
Dis Opportunities Dis cevrenin sundugu firsatlar
etkenler Threats Dis cevreden kaynaklanan tehditler

Sekil 17 - SWOT Analizi

SWOT Analizi sonucunda gii¢lii yonlerin nasil daha da gelistirilebilecegi, zayif
yOnlerin nasil azaltilip miimkiinse yok edilebilecegi, firsatlarin ve sanslari nasil farkina
varilip bunlarin nasil degerlendirilecegi, risk ve tehditlerin nasil engellenecegi yoniinde
fikirler gelistirilir. Bu fikirlerin vizyon ile baglantisinin kurulmasi ile olusan yollar
stratejik hedefleri olustururlar®’. Harvard Universitesinden strateji gurusu Michael

2

Porter’mn da isaret ettigi gibi ” stratejinin onemi eylemlerde yatmaktadir, eylemler ya

% Fernandes, K.J. — Raja, V. — Whalley, A., Lessons from implementing the balanced scorecard
in a small and medium size manufacturing organization, Technovation 26 (2006), p. 628

! Vohl, a.g.e., 5.118
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rakiplerin yaptiklar: sekilden farkli yapilmali, ya da rakiplerin yaptiklarindan tamamen

farkli eylemler yapiimalidir”®*.

Stratejik hedefler neyin, ne zaman, nasil yapilacagim acgikca ifade etmelidir.

Ornek olarak:

“Daha lokalize olmus dagitim merkezleriyle sevkiyat siirelerinin gelecek alt1 ay
sonunda %15 oraninda azaltilmasi” tam olarak ve agikca ifade edilmis bir stratejik

hedeftir.

2.2.2 Tletisim ve kurumsal karne ile kisisel hedefler arasinda link kurulmasi

Stratejiler hayata gecirilebildikleri zaman bir anlam tasirlar. Bu nedenle dinamik
ve rekabetin giderek yogunlastigi is diinyasinda stratejinin hizli ve etkin bir sekilde
hayata gecirilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Lakin strateji, organizasyon igerisinde
calisanlar tarafindan bilindigi takdirde hayata gecirilebilir®. Calisanlarla vizyon ve
stratejiyle ilgili iletisim kurulmasi calisanlarin hem beyinlerine hem kalplerine hitap
edecek bir i¢ pazarlama kampanyas: gibi goriilmelidir. 21. yiizyilm bilgi ekonomisi
yoneticilerden bunu beklemektedir. Kaplan ve Norton’a gore iletisim siireci egitimle
baglar®*. Egitimle calisanlarda stratejinin farkindalik yaratilmasi amaglanir. Egitim
slireci ¢alisanlar1 stratejiyi anlaylp anlamadiklarmin testi ile devam eder. Bir sonraki
asama calisanlarin stratejiye olan inanglar1 (strateji sadakati) kontrol edilir. Son olarak
da calisanlarin kac¢ tanesinin digerlerine strateji misyonerligi yaptig1 belirlenir.
Iletisimin organizasyonel basarida onemli bir kaldira¢ oldugu asikardir. Vizyon ve
stratejiyi anlamadan ¢alisanlar islerini stratejinin etkin uygulanmasina katki saglayacak

sekilde ayarla(ya)mazlar. Iletisim kanallarindan bazilar1 sunlardir:
Birebir/yiiz yiize iletisim
- Kisim/Departman toplantilar:

- E-Mail

82 Bvans, Matt H., Course 11: The Balanced Scorecard, Excellence in financial management,
February 2002, p.6

8 Gaiser, Bernd — Greiner, Oliver, Balanced Scorecard:Von der Mode zurKunst

Erfolgreiche Strategien brauchen eine effektive Balanced Scorecard, Horwarth& Partners 2002,

p-2
% Kaplan-Norton, a.g.e. 2001, 5.216
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- Video Konferansi
- Mektuplar

- Brosiirler

- Raporlar

- Biiltenler

Soylemek karsidakinin anladigi anlamina gelmedigi gibi, anlad1g1 dogru anladigi
anlamma, dogru anladigi ise uygulayacagi anlamma gelmez. Bu nedenle
organizasyonun list seviye stratejik hedef ve Olciimlerinin her bireyin organizasyonel
hedeflere ulasmada katki saglayacag eylemlere doniistiiriilmesi gerekmektedir. Ornegin
isletme kurumsal karnesi miisteri boyutundaki zamaninda sevkiyat hedefi, iiretim
boliimii calisanlar i¢in darbogaz makinelerde tip donme siirelerinin azaltilmasi seklinde
cevrilebilir. Finansal hedeflerin alt hedeflere kirilmasi nispeten daha kolay olsa da
miisteri memnuniyeti, bilgi sistemleri etkinligi gibi finansal olmayan hedeflerde bunu
gerceklestirmek daha zordur. Kurumsal karne girdi ve ¢ikt1 gostergeler arasinda sebep
sonug iliskisi kurabilme ©6zelligi sayesinde bu zorlugun iistesinden gelinmesini saglar

(sekil 18).
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Hedef (ne?)

Onlem (nasil?)

1- Seviye
isletme

ihracati artirmak

ispanyol bir firmayla
isbirligi yapmak

2- Seviye
Departman

3- Seviye
Galisan

Hedef (ne?)

Onlem (nasil?)

ispanyol bir firmayla
isbirligi yapmak

ispanya da
pazar arastirmasi

Hedef (ne?)

Onlem (nasil?)

ispanya da
pazar arastirmasi

Fuarlarda kontakt
kurarak

Sekil 18 - Organizasyonel Hedef, Kisisel Hedef Baglantis1 ( Vohl, s.134)

Stratejik yonetim konusunda sirketlere damigsmanlik yapan Horvath&Partners

firmasinin kurumsal karne kullanimu ile ilgili degisik sektorlerden 125 firmayla 2008

yilinda yaptig1 bir calismanin sonucuna gore katilimcilarin %75°1t kurumsal karne

uygulamasi sayesinde isletme hedefleri ile calisanlarin kisisel hedefleri arasinda

tutarliigm saglandigini ifade etmislerdir™.

2.2.3 Planlama ve hedef tespiti

3. Asama biitceyi stratejiye entegre etmektir. Bir 6nceki kisimda anlatilan sadece

calisanlarin organizasyon hedefleriyle ayn1 yone dogru getirilmesi yeterli degildir, aynm

zamanda organizasyonun diger kaynaklarinmn da stratejik hedefler dogrultusunda

verimli kullanilmasi Onemlidir (Sekil-19). Bunun nasil gerceklestirilecegi yOniinde

Kaplan ve Norton dort asamali bir plan onermektedirler®®.

% Good, Daniel, Das Geheimnis erfolgreicher Strategien, Controlling: Scorecard das
Themenmagazin fiir Fiihrungskrafte, Horwarth& Partners 2009, p.11
% Kaplan-Norton, a.g.e. 1996, s. 224
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STRATEJI

Strateji Gdzden Gegirme
Kurumsal karne

STRATEJIK YONETIM Stratejik Eylem

gdzden gegirme DONGUSU

KURUMSAL KARNE

STRATEJIK PROJELER
Butgenin kurumsal karneden - Kurumsal Karne Raporlama/
olusturulmasi ORTA VADELI PLAN Geri Bildirim Dongisi
BUTGE

Iletisim/ . .. .
Hedeflerin OPERATIF YONETIM Ongbri-Tahmin dongast/
kirlimi DONGUSU idari Onlemler

GUNLUK iSLER

Kaynak Kullanimi o
Girdi GIRISIMLER & PROJELER

Sekil 19 - Entegre Yonetim Dongiisii ( Horwarth & Partner 2009, s.11)

Birinci asamada yoneticiler stratejik hedeflere ulasilmasi yoniinde belirlenen
onlemler i¢in ¢alisanlarin benimseyip kabul edecekleri zorlu hedefler belirlemelidirler.
Ikinci asamada belirlenen hedeflerle mevcut performans arasindaki boslugu kapatmak
icin hangi stratejik girisimlerin yapilmasi gerektigi tespit edilmelidir. Stratejik onemi
olmayan konular elenmeli, organizasyon kaynaklarmin sadece belirlenen stratejik onemi
olan faaliyetlere ayrimasi saglanmalidir. Bir sonraki asama ise organizasyon
icerisindeki sinerji potansiyelinin tespiti gerekmektedir. Son olarak belirlenen isletme
kaynaklarinin ve biitcenin belirlenen operatif girisimlerle ve projelerle baglantisi

kurulur.

2.2.4 Stratejik geribildirim ve 6grenme

Organizasyonun stratejisini,  ¢alisanlarmi1 kaynaklarmmi aymi yone getirmek
organizasyonun stratejik hedefler dogrultusunda harekete ge¢cmesini saglar. Bundan
sonra faaliyetlerin, performans sonuclarinin izlenmesi ve hedeften sapilmamasimnin
saglanmas1 yoneticilerin gorevlerindendir. Bununla birlikte tespit edilen stratejinin ve
stratejik hedeflerin halen gecerli olup olmadigmi belirlemekte stratejik odaklh

organizasyon yoneticilerinin gézden gecirmesi gereken noktalardandir. Neticede strateji
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belirli 6l¢iide hipotezlere dayanir ve hipotezler sadece varsayimlardir. Varsayimlarin da
dogrulugu siirekli olarak kontrol edilmesi gerekir. Bu nedenle yiiksek performans
hedefleyen organizasyonlar hedefe ulagma yoOniinde siirekli geri bildirime ihtiyag
duyarlar. Iletisim gurusu Stephen Covey’in de dikkat ¢ektigi sekilde insanlar ve
ozellikle yoneticilerin biiyiik bir kismu islerin dogru yapilip yapilmadiginin kontroliine,
dogru islerin yapilip yapilmadigmin kontroliinden daha cok vakit ayirmaktadirlar.
Stratejik geri bildirim ve 0grenme sayesinde islerin dogru yapilmasi ve dogru islerin
yapilmas1 arasinda ki denge saglanir. Denge kurumsal karne yaklasiminin en 6nemli

Ozelliklerinden birisidir.

2.3 Basarih Bir Kurumsal Karne Uygulamas icin Gerekli Kosullar

Her degisim siirecinde oldugu gibi kurumsal karne uygulamasina geciste de
basar1 i¢in bazi hususlara dikkat etmek gerekmektedir. Bu noktalarda yasanacak
eksiklikler, karigikliklar kurumsal karnenin organizasyon igerisinde tam olarak
benimsenmemesi, kabul gérmemesine yol acacaktir. Isletmenin stratejisi en basta ne
kadar basariyla belirlenmis olursa olsun uygulamada ¢ikacak sorunlar stratejinin eyleme

doniismesini engelleyecektir.

2.3.1 Uygulamanin amacimn aciklanmasi

Kurumsal karne yaklagiminin Japon firmalarinda uygulanmasiyla ilgili yaptiklari
caliymada Morisawa ve Kurosaki kurumsal karneyi basariyla uygulayan isletmelerin
%352’ sinin basar1 nedeni olarak kurumsal karne uygulamasina gec¢is amacinin dogru
olarak aciklanmasi1 seklinde belirtmislerdir®”. Kurumsal karne calisanlar tarafindan
performanslarinin  dl¢iim sisteminden daha ote, bir stratejik iletisim araci, bir
organizasyonel dgrenme araci olarak algilandiginda benimsenme ve basarili olma sansi
cok daha yiiksek olacaktir. Calisanlar yaptiklari islerinin sonuclariin isletmenin
stratejik hedeflerine ulagsmaya katki sagladigini gordiikleri Olgiide daha verimli
caligirlar. Bu nedenle kurumsal karne uygulamasina gecis nedenleri, proje ekibi ve

yoneticiler tarafindan degisik iletisim araclariyla dogru bir sekilde anlatilmalidir.

%7 Morisawa, Toru, - Kurosaki, Hiroshi, Using the balanced scorecard in reforming corporate
management systems, Nomura Research Institute Papers, No.71, December 2003, p.7
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2.3.2 Ust yonetimin katihmu ve destegi

Basar1 yolundaki en 6nemli noktalardan birisi bu degisim siirecine iist yonetimin
sahip ¢ikmasi1 ve kurumsal karneye gecis siirecine ve proje ekibine destegini acikca
ifade etmesidir. Ust yonetimin katilimi, destegi ve siirece sahip ¢ikmasi ¢alisanlarinda
ayn1 sekilde siirecin bir parcasi olmasina katki saglayacaktir. Morisawa ve Kurosaki
yine ayn1 ¢alismada iist yonetiminin katilimi ve desteginin %62 oraninda basariya katki
sagladigim belirlemislerdir. Ust yonetimin katiliminin ve desteginin en 6nemli kosulu
list yonetimin sadece finansal gostergelere dayanan bir performans yOnetimi
sistematiginin yetersizligine ve bu yetersizligin kurumsal karne uygulamasiyla

giderilecegine inanmasindan ge¢gmektedir.

2.3.3 Onemli islere oncelik verilmesi

Rekabet sartlarinin giderek agirlasmasiyla birlikte isletmeler siirekli daha az
kaynakla daha fazlasini1 gerceklestirmeye caligmaktadirlar. Dolayisiyla onceliklerin
dogru olarak belirlenerek hem parasal agidan hem insan kaynaklar1 agisindan mevcut
kaynaklarm dogru ve verimli sekilde kullanilmasi1 gerekmektedir. Strateji bir¢cok kez
deginildigi iizere, neyin yapilmasindan daha cok neyin yapilmamasiyla ilgilidir.
Stratejik hedeflerin dogru olarak belirlenmesi ve bu hedefler dogrultusundaki
eylemlerin gergeklestirilmesi kurumsal karne uygulamasmin amaclarindandir. Stratejik
hedeflerle arasinda sebep sonug iliskisi kurulamayan operatif eylemler tespit edilip,

bunlarin elimine edilmesi gerekmektedir.

Bu nokta da bir bagska Onemli konu performans gostergelerinin dogru
secilmesidir. Organizasyonlarin en sik yaptig1 hatalardan birisi Ol¢meleri gereken
performans gostergeleri yerine Olgebildikleri performans gostergelerini secmeleri ve
bunlara agirlik vermeleridir. Oysa performans gostergeleri stratejik hedefler
dogrultusunda belirlenmelidir. Kurumsal karne uygulamasmin basarili olmasmin en

Onemli sartlarindan birisi budur.
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24 Diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal karne uygulamasi

2.4.1 Diinyada kurumsal karne uygulamasi

Uluslararasi bir danigmanlik sirketi olan Bain & Company firmasi 1993 yilindan
giiniimiize degisik yonetim araglarmin kullanimi ve performansinin 6l¢iilmesi yoniinde
bir caligma yapmaktadir. Bu caligmanmn amaci isletme yoneticilerine kullanmakta
olduklar1 mevcut yonetim araglarmin farkli sektorlerde ve diinyanin degisik yerlerindeki
kullanimi1 ve sonuglar1 hakkinda bilgiler sunmaktir. Bu sekilde yoneticilere performansi
artrma yolunda dogru yonetim araclarinin belirlenmesi, se¢cimi ve uygulanmasi
yoniinde ihtiya¢ duyduklar1 enformasyonu temin edilmesi planlanmaktadir. 2009 yilina
kadar gecen 16 yil icinde Bain firmasi 70 iilkeden 9933 isletmenin katildig1 toplam 13
anket uygulamasi gerceklestirmistir. 2009 yili raporu i¢in Bain firmasmin anketine
genis bir katilimla uluslararasi ¢apta yaklasik 1430 yonetici katilmistir. Bain firmasinin
uzman danmigsmanlar1 ayrica bir¢ok yonetici ile yiiz yiize goriiserek istenen performansa
ulasim yoOniinde en etkin olarak belirlenen 25 yOnetim aracinm siralamasini
gerceklestirmektedirler. Kurumsal karne genis bir ¢ercevede kullanim alani bulan bir

yonetim araci olarak ilk kez 1996 da Bain firmasinin anketinde yer almistir.

Mayis 2009 da yayimlanan 2008 yili raporu diinyanin bir¢ok yerinde ve bir¢ok
sektorde kurumsal karne uygulamasmin Onemini ve etkinligini bir kez daha ortaya

koymustur. 2008 yili raporuna gore®® ,

- kurumsal karne en cok kullanilan yOnetim araglari icinde %53 liikk

kullanim oraniyla altinci sirada yer almaktadir.

- kurumsal karne kullanan isletmeler en memnun kalman yonetim araglari

icerisinde kurumsal karneyi sekizinci sirada degerlendirmislerdir.

- kurumsal karne kullanom oranmm 2009 yilinda %16’lik artisla

isletmelerin %69 unda kullanilmasi1 beklenmektedir.

88 DiMartino, Karen, Balanced scorecard sticks, Paladium Group Inc. 2009
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kurumsal karne kullanim cirosu 2 milyar dolarin istiinde olan biiyiik
isletmelerde 2009 yili icerisinde 6nemli oranda artarak %61 ‘den %75’e
cikmasi beklenmektedir.

kurumsal karne kullanim cirosu 600 milyon dolarin altinda olan kiigiik
isletmelerde 2009 yili icerisinde 6nemli oranda artarak %41 ‘den %63’e

cikmasi beklenmektedir

kurumsal karne uygulamas: kiiresel olarak artmakla birlikte ozellikle
Latin Amerika’da 2009 yilindaki kullanim oraninin %56’dan %72’e
cikmasi beklenmektedir.

kurumsal karne kullanim orani en yiiksek olan sektorler siralamasmda
kimya endiistrisi, metal endiistrisi, tiiketici iiriinleri, yiyecek icecek

sektorii On siralarda yer almaktadir.

kurumsal karne kullanimi memnuniyet swralamasinda bio-teknoloji

endiistrisi, saglhk bakimi endiistrisi ve hizmetler sektorii on siralarda yer

almaktadir.
Kurumsal Karne
Rapor yil Kullamim Kurufnsal karne
memnuniyet siralamasi
% Siralama
2008 53% 6. 8.
2006 66% 12. 21.
2004 57% 13. 18.
2002 62% 16. 8.
2000 36% 14. 5.
1999 40% 14. 13.
1998 38% 19. 13.
1997 46% 15. 5.
1996 39% 15. 7.
Tablo 4 - Diinyada Kurumsal Karne (BSC)

Kullanim
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Cografik olarak kurumsal karne 2009 beklenen 2008-2009
kullanimi 2008 kullanim kullanim Degisim
Kiiresel 53% 69% 16%
Kuzey Amerika 49% 63% 14%
Avrupa 54% 68% 14%
Asya-Pasifik 52% 69% 17%
Latin Amerika 56% 72% 16%

Tablo 5 - Cografik Olarak Kurumsal Karne (BSC) Kullanimi

Isletme biiyiikliigiine gore kurumsal
karne 2008-2009
kullanimi 2008 kullanim 2009 beklenen kullaninm Degisim

Biiyiik olcekteki isletmeler

(>2 Milyar $) 61% 75% 14%
Orta dlcekteki isletmeler

(600 Milyon $ - 2 Milyar $) 54% 66% 12%

Kiiciik olcekteki isletmeler
(<600 Milyon $) 41% 63% 22%

Tablo 6 -Isletme Biiyiikliigiine Gére Kurumsal Karne (BSC) Kullanimi

2.4.2 Tiirkiye’de kurumsal karne kullanim

Kurumsal karne uygulamasi, Tiirkiye’de de farkli is kollarindaki bir¢ok isletme
tarafindan kabul gormiistiir ve bir performans yOnetim araci olarak kullanilmaktadir.
2004 yili sonunda Yrd. Do¢.Dr. Coskun tarafindan Tiirkiye’deki en biiyiik 500 sanayi
isletmesinde uygulanan kurumsal performans 6l¢iim ve yonetim yontemleri ile ilgili bir
arastrma yapilmustir. Bu arastirma sonuglarma gore®, Tiirkiye'deki biiyiik sanayi
isletmelerinin %18,69’u kurumsal karne yontemini kullanmakta, %15,89’u ise kurumsal
karne kullanmay1 planlamaktadir. Kurumsal karne kullanan isletmelerin %65’ inin bu
yontemi son 3 yil i¢inde kullanmaya baslamis olmasi, Tiirkiye i¢in ¢ok yeni olmasina
ragmen, kurumsal karne kullanimmin hizli bir sekilde artmakta oldugunu
gostermektedir. Kurumsal karne kullanmayan isletmelerin yOneticilerinden %39,71°1
gibi biiylik bir oranmin bu yontem hakkinda bilgi sahibi olmamalari, kurumsal karne
konusunda bir egitim ve bilgilendirme eksikliginin oldugunu gostermektedir. 500 biiyiik

sanayi isletmesinin en biiyiikk 200’tinde kurumsal karne kullanim oraninin, daha alt

% Coskun , A., Stratejik performans yénetiminde performans karnesi kullanimu: Tiirkiye’deki
sanayi igletmeleri iizerine bir aragtirma, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi Vol. 8, No. 1, p. 136, Mart
2006
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siralardaki isletmelere gore daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ozel sektorde kurumsal
karne kullaniminmn daha yaygin oldugu, ancak bir¢ok kamu isletmesinde de kurumsal
karne kullantminin planlandig: belirlenmistir. Yerli-yabanci ortakligi olan isletmelerde
kurumsal karne kullanimi, tamamu ile yerli veya yabanci olan isletmelere gére daha
yaygindir. Metal ana sanayii ile icki ve tiitiin sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerin
kurumsal karne kullaniminda ve kullanilmasinin diisiiniilmesinde en onde olduklar1
belirlenmistir. Kurumsal karne kullanan veya kullanmay: diisiinen isletmelerin oraninin
en yiiksek oldugu il, Bursa’dir. Biiyilk sanayi isletmelerinde kurumsal karne
kullanimina baglamanin en 6nemli nedeni, bu yontemin toplam kalite yonetiminin bir
parcasi olarak uygulanabilmesidir. Kurumsal karne kullaniminin ikinci dnemli nedeni
ise, yeni bir yontem oldugu icin tercih edilmesidir. Kurumsal karne kullanan biiyiik
sanayi isletmelerinde, hazir bilgisayar programi kullanimi ¢ok diisiik bir orandadir. Bu
isletmelerin ¢cogunlugu kurumsal karne uygulamalarinda bilgisayardan yararlanirken,
kendi gelistirdikleri bir bilgisayar programimi kullanmayi tercih etmektedir. Kurumsal
karne kullanan isletmeler, bu yontemden ¢ok memnundurlar. Kurumsal karne kullanan
isletmeler, bu yontemi diger isletmelere de onermektedirler. Bu isletmeler, kurumsal
karne uygulamasindan beklediklerinden ¢ok daha fazla fayda sagladiklarm
belirtmektedirler. Kurumsal karne, bu isletmelerin yonetim anlayisinda 6nemli bir yere
sahiptir. Kurumsal karne sonuglari, sirket stratejileri olusturulurken dikkate
alinmaktadir. Bu isletmelerde ¢alisanlar icin hedefler belirlenirken, kurumsal karne ile
uyumlu olmasima dikkat edilmektedir. Biiylik sanayi isletmelerinde ¢ok Onem verilen
kalite uygulamalari, kurumsal karne ile uyumlu olarak uygulanmaktadir. Kurumsal
karne kullanilan isletme birimleri, isletmenin kurumsal karne kullanilmayan
birimlerinden daha etkin caligmaktadir.  Kurumsal karne kullanan isletmelerin
yoneticileri, “gerekli bilgilerin elde edilmesinin zorlugundan dolayi, kurumsal karnenin
saglikli olarak uygulanamayacag1” ve kurumsal karne uygulanmasinin ¢ok zor olmasina
ragmen faydasinin ¢ok az oldugu” goriislerine katilmamaktadirlar. Kurumsal karne
kullanan biiyiik sanayi isletmelerinde, performans sonuglari ile ddiillendirme sisteminin
dogrudan birbirine baglanmasi heniiz tam olarak saglanamamistir. Kurumsal karne
kullanan biiyiik sanayi isletmelerinin yoneticileri, kurumsal karne kullanimi sayesinde,

stratejik Onceliklerin belirlenmesini, stratejik hedeflerin konulmas: ve calisanlarin
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stratejilerle ayn1 yone yonlendirilmesi ve stratejilerin planlama ve biitgeleme ile baginin
kurulmas1 amaglarma ©Onemli Olciide ulasmuslardir. Ayrica, organizasyonel sinerji
olusturulmasi, stratejik bir yonetim sisteminin kurulmasi ve organizasyonun stratejilerle
aynt yone yonlendirilmesi amacglarina da kismen de olsa ulasilmistir. Tiirkiye’deki
kurumsal karne yontemini kullanan isletmelerin uygulamalarma bakildiginda;
performans yonetiminde kurumsal karne yaklagimma yer verilmesinin, biiyiik sanayi

isletmelerine yararlar saglayacagi goriilmektedir.
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3 URETIM SEKTORUNDEN BiR UYGULAMA

Kaplan ve Norton tarafindan ortaya konuldugu 1992 yilindan bugiine kadar hem
ticari alanda faaliyet gosteren isletmeler, hem de degisik devlet kuruluslarinda biiyiik
Olcii de kabul goren ve genis kullanim alani bulan kurumsal karne yaklasiminin iiretim
sektoriinde faaliyet gosteren, diinyanin en biiyiikk otomotiv yan sanayilerinden birindeki

uygulama sekli bu boliimde 6zetle agiklanacaktir.

3.1 Isletmenin Kisa tanim

Uygulamaya konu olan isletme grubu diinyanin onde gelen teknoloji ve hizmet
tedarik¢ilerindendir. 19. Yiizyilin sonlarinda kurulan ve otomotiv, endiistriyel teknoloji,
tiikketici esyalar1 ve insaat teknolojileri alanlarinda faaliyet gosteren grubun diinyanin 5
kitasinda, 60 iilkede yaklasik 250.000 ¢aligani vardir. 2008 yili cirosu 45 Milyar Euro
olan grup, her yil cirosunun yaklasik %8’ini arastirma gelistirme faaliyetlerine
ayirmaktadir. Bugiin %92 oraninda vakfa ait olan grubun %8 hisseleri kurcu aile
tiyelerine aittir. Faaliyet gosterdigi alanlarda yasam kalitesini yiikseltme yOniinde
yenilik¢i idirlinleri piyasaya sunan grubunun slogami da ‘yasam i¢in teknoloji’dir.
Tiirkiye’de 1910 yilinda ilk faaliyetlerine baslayan grup 1972 yilinda Bursa’da actigi
fabrikasiyla iiretim faaliyetlerine baslamistir. 1990’11 yillarda toplam kalite yOnetimi
uygulamasiyla baglayan biiytime stratejisi, 2000’11 yillarda EFQM miikemmellik modeli
ve kurumsal karne uygulamalarinin devreye alinmasiyla ve merkezi yonetimin yatirim
destegiyle Bursa fabrikasinin 2008 yilinda yaklasik 5000 kisinin calistig1 bir liretim ve
gelistirme merkezi olmasini saglamistir. Son on yil igerisinde ¢alisan sayisinin ii¢ kattan
fazla artmasi belirlenen stratejinin sadece kagit iistiinde kalmayip eyleme tam olarak
donustiirtildiigiiniin bir gostergesidir. Yine ayni donem icerisinde cironun yedi kat
artmis olmas1 calisan verimligindeki artis1 ifade etmektedir. Biitiin bu gelismelerin
temelinde iyi belirlenmis strateji, bu stratejiyi eyleme doniistiiriilmesini saglayan lider
ve yoOnetici kadrolar1 ve kisisel hedeflerinin isletmenin stratejik hedefiyle uyumlu
olmast gerektiginin bilincinde olan kalifiye is giicii yer almaktadir. Grubun goézdesi
olarak goriilen Bursa fabrikas1 2003 ve 2008 yillarinda olmak iizere iki kez Avrupa

kalite biiyiik 6diiliinii alarak Avrupa’nin saygin firmalar1 arasinda yerini almstir.
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3.2  Strateji Yonetim Siireci

Strateji yonetimi, yOnetim siirecleri altinda yer alan is siire¢ modelindeki
siireclerden en onemlisidir. Strateji yonetimi, iiriin gelistirme, tedarik yonetimi, iretim
ve sevkiyat siireclerinden olusan operasyonel siireclerin temelini olusturmaktadir.
Operasyonel siireclerdeki hedefler stratejik hedeflerden dogmaktadir. Ayni sekilde
isletme icerisindeki insan kaynaklar1 gelisimi ve yOnetimi, finans ve yOnetim
muhasebesi siireci, bilgi ve bilgi birikimi yonetimi gibi destek siireclerindeki hedeflerde
isletmenin stratejik hedefleriyle uyum icindedir. Isletmenin stratejik yonetim siirecinin
temelini isletme degerleri ve liderlik ilkeleri olusturmaktadir. Paydas ihtiyaclar1 ve
isletme misyonunu da goz Oniinde bulundurularak, uzun donem stratejilerinin, orta ve
kisa donem aktivitelerin hedefleri ile belirlenen uzun vadeli vizyona ‘Vizyon 2014’

ulasilmas1 hedeflenmektedir (sekil 20).

Uzun donem
stratejilert

Ortadonem
Aktivitelen

Idisyon
Vizyon

Kisadonem
Aktivitelen

Degerler, Liderlikilkelen

Sekil 20 - Strateji Yonetim Siireci

3.3  Misyon, Vizyon, Degerler ve Liderlik Tlkeleri

Isletmenin misyonu diinya pazarma, ekonomik olarak gelistirilmis ve iiretilmis

dizel ve benzin Uriinlerinin ve lojistik hizmetlerin en iyi kalitede sunulmasi olarak
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belirlenmistir. Isletmenin vizyonu ise vizyon 2014 adiyla tanimlanmis ve 2007 yilinda

belirlenmistir. Vizyon 2014 ii¢ boliimden olusmaktadir:

- siirekli gelismeyi ilke edinmis, istekli, toplum ve cevreye karsi sorumlu

calisanlarimizla fark yaratiyoruz.

- Tim siireclerimizde O-hata ile calisarak miisterilerimizi yalin ve verimli

siireclerimizle cezp ediyoruz.

- Maliyetlerimizle pazarimizda rekabetciyiz, yenilik¢i iiriinler ve hizmetlerle

cazibemizi korumaya devam ediyoruz.

Isletmenin degerleri ise vizyona paralel sekilde isletmenin gelecegini garanti
almay1 saglayacak ve isletmenin uluslararasi yapisina uygun olan sosyal ve ekonomik

degerleri icermektedir. Bunlar :
- Gelecek ve sonug¢ odaklilik
- Sorumluluk ve inisiyatif
- Degisim istegi
- Karsilikli giiven
- Adil ve yapici1 davranig
- Giivenirlilik ve kanunlara sayg1
- Kiiltiirler aras1 duyarlilik

Isletme igerisindeki tiim yonetici kadronun altina imzasin1 atti1 yonetici ilkeleri

ise su sekilde tanimlanmistir:
- Sirket degerlerini benimserim
- Sirket politika ve stratejileri ¢ercevesinde diisiiniir ve davranirim
- Basariy1 ancak tiim calisanlarimizla beraber yakalayabilirim
- Gerekli degisimleri baglatirim ve yonetirim

- Kendime, aileme ve topluma karst sorumluyum
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Tiim kar amagh isletmelerde oldugu gibi Bursa’daki fabrikanm da nihai hedefi
karhliktir. Bu hedef varolus nedenini aciklayan misyon ifadesi ile de agiklanmis ve
vizyon 2014 ile de ulasilmasi planlanan durum somut bir sekilde ifade edilmistir. Biitiin
bunlar1 gerceklestirirken isletme calisanlarinin birbirine giivenen, kanunlara saygil,
adil, yapici ve ana firmanin uluslar arasi yapisi icin son derece onemli olan kiiltiirler
arast duyarl bir sekilde davranmasi gerekmektedir. Yoneticilerin de ayni sekilde hem
kendilerine, ailelerine hem de topluma kars1 sorumluluk bilincinde olarak karar almalar1

ve davranmalar1 beklenmektedir.

3.4 Kurumsal Karne ve Diger Yonetim Araclar

Isletme yonetiminde verimlilik artirmak, rekabet ortaminda farklilik yaratmak
dogrultusunda gelistirilmis bircok farkli yaklagim ve ara¢ bulunmaktadir. Kurumsal
karne uygulamasimni diger yonetim sistemlerinden ayirarak ele almak resmin biitiiniinii
gormeyi engelleyecektir. Bu nedenle 6rnek isletme de uygulanan bu yonetim araglarina
ve bunlarin kurumsal karne ile olan kesisim noktalarina kisaca deginmek kurumsal

karnenin daha iyi anlagilmasina fayda saglayacaktir.

3.4.1 Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama yonteminde isletme icerisinde ki belirli iirlinlerin veya siire¢lerin
smifinin en 1iyisi olarak goriilen sektorde ki diger firmalarin iriinleri veya siiregleri ile
karsilagtirilir. Bu suret ile performans artirilmasi hedeflenir. Ayni sekilde daha iyi
performansa sahip olan isletme i¢i iiriinler ve siireclerde kiyaslama da kullanilabilir.
Kiyaslama da amag iistiin performansli Ornekleri bulup bu performansa yol acan
sirecleri ve eylemleri anlayarak diger iiriin ve siireclere adapte etmektir. Bu sekilde
isletmelerin performanslarini artirmalari, goreceli maliyet pozisyonlarini gormeleri,
stratejik avantaj kazanmalar1 ve organizasyonel Ogrenme diizeylerini artirmalari
miimkiin olmaktadir. Bu anlamda kiyaslama kurumsal karne boyutlarindan isletme i¢

slirecleri ile 6grenme ve biiylime boyutu ile yakin iliski i¢erisindedir.
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3.4.2 EFQM Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) sektor, biiyiikliik, yapi, ya da gelismislik
diizeyinden bagimsiz olarak kuruluslarin siirdiiriilebilir miikemmellige ulagmalarini
tesvik etmek lizere bir yonetim sistemi kurmalar1 geregini vurgulamaktadir. Bu amacla
olusturulan Miikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellige giden yolun neresinde
olduklarim1 gosteren, darbogazlarimi saptamalarmi saglayan ve uygun c¢oziimlere
ulagabilmek icin belli bir yaklasimin kullanilmasimi oneren bir aractir. Ornek isletme
2000’1i yillarin basindan beri bu modeli bir yonetim araci olarak basarili bir sekilde
kullanmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele
alan Miikkemmellik Modeli, bu felsefenin rekabet giiciinii artirdig1 iddiasindadir. Gerek
Avrupa Birligi (AB) tarafindan miikemmellik modelinin (MM) etkisini 6lgmek icin
yaptirilan, gerekse ABD’de kullanilan “Malcolm Baldridge” modelinin basarisini
Olcmek i¢in yapilan istatistiki calismalar, TKY uygulayan isletmelerin karlilik agisindan
endiistri ortalamalarindan daha iyi performansa sahip olduklarmi gostermektedir.

Miikemmellik Modeli’nin dayandirildig: felsefe su kavramlar: igermektedir:

- Miisteri odaklilik

- Liderlik ve tutarl, paylasilan bir hedefe odaklanma
- Siireclerle ve verilerle yonetim

- Insan odaklilik ve katilimc1 yonetim

- Siirekli 6grenme, iyilestirme ve yaraticilik

- Isbirlikleriyle gelisme

- Toplumsal sorumluluk

- Sonug¢ odaklilik

Miikemmellik anlayis1 sadece bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda ve

siireclerde “sinifinda en iyi — best in class” olan somut sonuglarin siirdiiriilebilecegine
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iliskin kanitlarin mevcut olmasidir’. Bu sonuclarin siirdiiriilecegine iligkin kanitlar
yalnizca ge¢misteki performansi gosteren finansal sonuglarla smirl degildir. Bu nokta
da miikemmellik modeli ile kurumsal karne uygulamasi arasinda paralellik vardir.
Kanitlar arasinda tiim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal
performansina katkida bulunacak oncii gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu Oncii
gostergelere miisteri tatmini ve bagliligi, ¢alisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve
genel olarak toplumun tatminine iliskin 6l¢iilmiis miikemmellik sonuglarini igerirler.
Belirtilen tiirde sonuglarin siirdiiriilecegine iligkin giiven olusturmak igin ayrica
kurulusun islemlerinin ve faaliyetlerinin saglam bir temele dayandigina, sistematik
olduguna, siirekli olarak gozden gecirildigine ve iyilestirildigine iliskin kanitlarda
olmalidir. Modelin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapis1 bir organizasyona biitiinsel
bir bakis acist getirmektedir. Modeli olusturan 9 ana kriterin 6nemli bir Ozelligi
kuvvetli bir sebep- sonug iligkisini temsil etmesidir. Bu 6zelligi ile de miikkemmellik
modeli ile kurumsal karne uygulamasi birbirlerine benzemektedirler. Bu kriterlerden 5’1
“Girdi” kriterlerini, 4’0 ise “Sonu¢” kriterlerini olusturur, yani bir kurulusun yaptigi
faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan “Sonug¢lar” ise kurulusun gerceklestirdikleri
olarak tanimlanmaktadir. Gelisime acik bir yapiya sahip bu modele gore,
performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma ait sonuclar girdi kriterlerinden

dogarlar.

Modelin merkezinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4
boyuttan olusur : (i) Sonuglar (Results) , (ii) yaklasim (Approach), (iii) yayilim
(Deployment) ve (iv) degerlendirme ve gézden gecirme (Assessment and Review) . Bu

yaklagima gore Ornek isletme:

- Hedefledigi sonuglar1 politika ve strateji olusturma siirecinin bir parcasi olarak
ortaya koymaktadir. Bu sonuclar isletmenin hem finansal hem de operasyonel

acidan gosterdigi performansi ve paydaslariin algilamalarini kapsamaktadir.

%0 Argiid_en, Yilmaz, EFQM Miikemmelik modeli ve balanced scorecard, Arge Danismanlik
Yaymnlar1 No.01, Istanbul, Kasim 2000

71



- Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi i¢in
birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamakta ve bu
yaklasimlar1 gelistirmektedir.

- Yaklasimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak iizere sistematik bir
bicimde yayilimin1 gergeklestirmektedir.

- Elde edilen sonuclarin izlenmesi ve analizi i¢in, siirekli 6grenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1 degerlendirmekte ve gdzden gecirmektedir.
Bu temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme caligmalarini belirlemekte,

onceliklendirmekte, planlamakta ve uygulamaktadir.

Sonuglar boyutu isletmenin neler elde ettigini icermektedir. 2008 yilinda ikinci
kez kazandigi Avrupa Kaite Biiyilk Odiilii ile miikkemmellige erismis bir isletme
oldugunu bir kez daha kanitlayan isletmede sonuclar olumlu egilimleri ve siirekli iyi bir
performansin varligim gostermekte, hedefler uygun ve erisilebilir , baska isletmeler ile
karsilastirildiginda  performans yliksek ve tiim bu sonuglar yaklasimdan

kaynaklanmaktadir.

Yaklasim, isletmenin ne yapmayi planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. Miikkemmellige erigsmis bir isletmede yaklasim saglam temelli, yani anlasilir bir
temele dayanmakta, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siiregclere sahip, net bir bicimde
paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis, bir yandan igletmenin politika ve stratejisine
uyum saglarken, diger yandan da uygun oOl¢iide diger yaklagimlarla iliskilendirilmistir.
Yayilim isletmenin yaklasimini yasama gecirmek icin neler yaptigini igerir.
Miikemmellige erigsmis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir bi¢imde
uygulanmasi beklenir. Degerlendirme ve gozden gecirme boyutuyla isletme sonuclara
ulagsmak icin planlanan yaklagimlar1 ve yaklagimin yayilimini degerlendirmekte ve
gozden gecirmektedir. Yaklasim ve yayillimin diizenli olarak Olgiilmesi, 6grenme
faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme
calismalarinin  belirlenmesi, bu konuda Onceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin
planlanmas1 ve uygulama amaciyla kullanilmasimi saglamaktadir. Miikemmellik

Modeli’nin en yaygin kullamim alani organizasyonlar icin bir “6zdegerlendirme” araci
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olmasidir. Kisa bir egitim ve durum ¢aligmasi sonucunda isletmenin yonetim kadrolari
ve ilgili birimleri, isletmeyi model kriterleri bazinda degerlendirebilirler. Boylelikle,
isletmenin kuvvetli ve zayif yOnlerinin belirlenmesi; iyilestirmeye acik alanlarin
onceliklendirilmesi ve bu 1iyilestirmeler icin aksiyon planlarinin yapilmasi
saglanabilmektedir. Ozdegerlendirme siireci yonetim tarafindan farkli yontemlerle
gerceklestirilebilir.  Modele uygun  soru  kitap¢igmin  ilgililer  tarafindan
cevaplandirilmasi, bir yonetim ¢alistayi, karsilikli gériismeler ve uzlasi, kurum disindan
bagimsiz denetgiler araciligi gibi. Ancak, calistay yontemi ortak amaclarin paylasimini
ve benimsenmesini, takim ruhunun gelismesini saglamasi nedeniyle tercih edilmektedir.
Bu model cagdas yonetim anlayislarimi icermektedir ve kurumsal hedeflere ulasmanin,
bu anlayisin yayginlagsmasi ve uygulama etkinliginin artmasiyla saglanacagini
ongormektedir. Sekil 21’de EFQM Miikemmelik modeli ve bu modeli olusturan girdi

ve sonug kriterleri gosterilmistir’'.
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Sekil 21 - EFQM Miikemmellik Modeli

3.4.3 Miisteri iliskileri yonetimi
Giiniimiiziin giderek zorlasan rekabet ortaminda artan miisteri sayilar1 nedeniyle
miisteri iligkileri yonetimi de her gegen giin boyut degistirmektedir. Miisterilerine daha

miikemmel hizmet sunmak isteyen isletme operasyonlarini elektronik ortama gegirerek

1
I www.efqm.org
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bilgi akismi kontrol etmekte, istedigi an miisterilerle ilgili ihtiya¢ duyulan bilgilere
ulasarak ve bu bilgileri analiz ederek bu rekabet¢i pazarda fark yaratip bir adim 6ne
gecmektedir. Miisteri iliskileri ¢oziimlerine yonelen isletme etkin bir sekilde miisterinin
markalarina olan bagliligmni, tatminini ve firmanin karliligimmi arttrma stratejisini
gerceklestirmektedir. Sunulan ¢6ziim isletmeninin tiiketiciye doniik yliziinii ortaya
cikararak miisteri tatminini artirmanm yam sira kapsamli analize firsat veren karar
destek mekanizmalariyla dogru miisterilerin hedeflenerek diisiilk maliyetlerle miisteri
sayisinin cogaltilmas1 ve capraz satislarla pazar paymin gelistirilmesine de olanak
tanimaktadir. Miisteri bilgilerinin giincel ve erisilebilir kilarak kapsamli raporlar ile
miisterileri karliligi, satin alma aligkanliklari, pasif miisterileri iade ve sikayetlerle ilgili
bilgilere ulasip kampanyalarin ve kaynaklarin  bu  segmentasyona  gore

bicimlendirilmesine destek olmaktadir.

3.4.4 Bilgi yonetimi

Bilginin stratejik deger tasiyabilmesi, veriden bilgiye doniisiim siirecinde,
bilginin dogru, giincel, tam ve aninda erisilebilir olmasi ile miimkiin olabilir. Bu
nedenle veriyi bilgiye doniistiirebilen, bilgiyl dogru, hizli, giincel ve zamaninda is
siireclerine yansitabilen ve calisanlarinin tiimiiyle paylasabilen igletme, basarili oldugu

gibi gelecegini yonetme ve sekillendirme becerisine de sahiptir.

Miisterisi, tedarikg¢isi, calisani, yOneticisi, hissedari, liriin ve sistemleri ile
isletme bir biitiindiir. Basariya ulagsmak i¢in bu biitiiniin tiim parcalarinin, birbirini
tamamlayacak sekilde uyumlu ve etkilesimli ¢calistirilmaktadir. Bugiin diinyada gelisen
rekabet ortaminda isletmeler, dogru isi yapabilen, isi iyi yOnetebilen, 6grenme ve
yaratma becerisi yliksek olan ¢alisanlar sayesinde basarili ve etkili olmaktadir. Calisanin
giicii ise, sahip oldugu bilgiye, karar verme yetisine ve bilgiyi kullanma kapasitesine

baghdir.

Bilgi yonetim sistemi ile isletme, isletme icerisinde ki ¢alisanlarm bilgilere hizli
erismelerini, kolaylikla bu bilgileri analiz edebilmelerini ve nerede olursa olsunlar
caligma arkadaslar1 ile isbirligi i¢inde, miimkiinse es zamanl ¢alisma ve paylasma
ortamim saglamaktadir. Kisacast “agik yonetim” olarak tanimlayabilecegimiz bu yeni
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kavrami yoneticiler ¢alisanlari kendilerine kolay ulasabilmeleri i¢cin kullanmaktadirlar.
Acik yonetim; ‘“calisanlarin, paylasmak, degerlendirmek ve kullanmak i¢in ihtiyag
duyduklar1 bilgiye ulagsma yollarin1 agmak, planlamak ve yonlendirmek” demektir. A¢ik
yonetim, bilgiye giden yolun herkese a¢ik olmasini ifade ettigi kadar, bilgiyi elde etme,
kullanma ve paylagsma imkanlarin1 da igerir. Klasik yonetim anlayisini benimsemis ve
sadece kendilerinin bilgili gériinme hevesinde olan yoneticilerin, agik yonetimi savunur
goriinmelerine ragmen, gercekte is arkadaslari ile yeni bilgiyi, hatta mevcut bilgiyi
paylasim istekleri zayiftir. Bu anlayislarin hakim oldugu ortamlarda genellikle yaratici
fikirler olusma imkanini bulamadig: gibi, nadiren olustugu zaman da gereken destegi
alamaz. Ornek isletme Miikemmelik Modelini uygulamasindan dolay: gercek anlamiyla

bir agik yonetim anlayis1 sergilemektedir.

Aciklik, “sadece bilgi ve belgelere ulasma hakkir” degildir. Bu nedenle, isletme
calisanlarinin , isletmenin politikasini lireten organlarin toplantilarina katilmasni, goriis
ve diisiinceleri Ozgiirce aktarmasini benimsemekte ve stratejik hedefleri birlikte
belirlemektir. Ag¢iklik, yOnetimin otoriter tutumunu terk etmesi, i¢cine girilemezligi
azaltmasi, karar verme yetkisini merkezden ¢alisanlara, hatta miisterilere yakinlastirarak
yonetim seklinin etkilenmesine ve degismesine izin verecek sekilde olmasi durumunda
gerceklesir. Acik yonetim anlayisinin ve ortaminin oldugu isletmede gerek calisanlarin
birbirleri ile ve gerekse miisteri ile iligskilerinden daha cok bilgi elde edilmesi ve
bunlarin yonetilmesi olduk¢a kolaydir. Ciinkii iliski, karsilikli temas ve olusan giiven
temelinde bilgi alis verisidir. Isletmede bilgi yonetimi, kurulan iliski sonucunda elde
edilen bilginin her iki tarafi da memnun edecek sekilde paylasilmast ve kullanilmasi
seklinde algilanmktadir. Bilgi yonetimi, daha ¢cok deger yaratan bilginin elde edilmesi,
paylasilmasi, gelistirilmesi ve kullanilmasi ile cok yakindan ilgilidir. Ornek isletme de
bilgi yOnetimi, isletmenin maddi olmayan varliklarini, yani entellektiiel sermayesini
etkili kullanarak miisteriler nezdinde rakiplere gore yeni farkliliklar yaratma ve bu
farkliliklardan daha c¢ok deger elde etme sanati olarak tanmimlamaktadir. Bilgi
yOnetiminin basarili olabilmesi ic¢in bilginin paylasimi, dagitim: ve kullanimini

hizlandiran bilgi teknolojileri altyapisinin da ¢ok 6nemli bir katki saglamaktadir.
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Bilgi, hem kisiler, hem de isletmeler icin smirsiz bir kaynaktir ve onemi giderek
artmaktadir. Yoneticiler bilgiden en yiiksek verimi alabilmek icin bilgiyi nasil
yonetmeleri gerektigini bilmelidirler. Bu bir varlik-yokluk sorunudur. Yeni fikirlerin
ortaya c¢ikmasinda ve yaraticiligin gelismesinde, bilginin c¢alisanlar arasinda hizh
dagitimi, paylasimi ve kullanimi isletme i¢in ¢cok Onemlidir. Bilgi gercekten degerli bir
kaynaktir ancak tek basina yeterli degildir. Hayal giicii ve hayata gecirilmesi de bir o
kadar onemlidir. Yeni is yapis sekilleri, yeni uygulamalar ve yeni yaraticiliklar ancak,
bilgiyi kullanabilen hayal giicii sayesinde miimkiindiir. Gelisim ve degisim i¢in

kullanilmayan bilginin paylasimimin, stratejik hic bir degeri yoktur.

Isletmenin aktif olarak kullandig1 ve bu boliimde aciklanan yonetim araclar1 ve
bunlarin kurumsal karne boyutlariyla ne Olciide iligkide oldugu Sekil 22°¢ de
gosterilmistir. Sekilde orta derecede ki iliski ‘o° ile yiiksek derecedeki iligki ‘+° ile , tam

iligki ise ‘++° ile gosterilmigtir.

Finansal Miisteriler Isletme i¢ Siirecleri Ogrenme ve Biiyiime
Boyut Boyutu Boyutu Boyutu
Kiyaslama o + ++ ++
Miikemmellik Modeli ++ ++ ++ ++
Miisteri Iligkileri Yonetimi + ++ o +
Bilgi Yonetimi + + + ++

Sekil 22 - Kurumsal Karne ve Diger Yonetim Araclar1 Aras: liskiler

3.5 Kurumsal Karneye Giden Yol

Isletmenin biiyiime stratejisinin baslama noktas1 doksanli yillarin ortasidir. 1996
yilinda toplam kalite yonetimi yaklagimimn uygulanmaya baslamasiyla beraber misyon ve
vizyon ifadeleri ilk kez olusturulmugtur. Ayni donemde miikemmellik modelinde de
ifade edilen 6z degerlendirme siirecleri baslatilmigtir. 1998 yilinda ilk kez uygulanan
calisan memnuniyeti anketiyle calisanlari isletmeye olan bagliliklari, i ortamindan,
yoneticilerinden olan memnuniyet dereceleri Olciilmeye ve bunun sonucunda
tyilestirilmeler yapilmaya baslanmigtir. Yine aym donemde sirket hedeflerinin
calisanlara aktarilmasi yoniinde hedef yayilim uygulamasi devreye alinmigtir.

Calisanlara bu baglamda sirket hedeflerine paralel hedefler verilmistir. 2000 yilinda
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miisteri memnuniyeti anketi (MMA) uygulamasiyla hem isletme ici miisterilerin hem de
dis miisterilerin sunulan iiriin ve hizmetlerden ne kadar memnun olduklar1 ve bu iiriin ve
hizmetlerdeki iyilestirme potansiyellerinin neler oldugu tespit edilmeye baslanmistir.
2002 yilinda siire¢ yonetim sistemi, bir sonraki y1l strateji yonetim sistemi 2004 yilinda
da degisim yonetimi sistemi uygulanmaya baslamistir. 2006 yilinda Avrupa’nin biiyiik
isletmeleri ile kiyaslama siirecleri uygulanmistir ve bu isletmelerden iyi uygulamalar
almarak yOnetim, iiretim sistemlerine entegre edilmistir. 1998 yilinda baslayan bu is
mitkemmelligi yolculugunda isletme 2002 yilinda Avrupa kalite kiiciik ddiiliinii, 2003

yilinda ise Avrupa kalite biiyiik 6diiliinii almigtir.

2006 yilinda olusturulan bir proje ekibiyle performans Ol¢iim sisteminin
lyilestirilmesi hedefiyle kurumsal karne uygulamasma baslanmistir. Bu giine kadar
gecen siirecte kurumsal karne icin gerekli altyapinin olusturulmus olmasina ragmen,
isletmenin  temel performans gostergelerinin  bu  gostergelerin  birbirleriyle
baglantilariin sistematik bir sekilde ortaya konulmas: 2006 yilinda ki bu projeyle

baslanmustir.

3.6 Kurumsal Karneyi Olusturan Boyutlar

Kaplan ve Norton tarafindan olusturulan kurumsal karne 4 standart boyuttan
olusmaktaydi. Bunlar sirasiyla finansal boyut, bu boyutta belirlenen hedeflere ulagsmak
icin miisteriler boyutu, miisteriler ve finansal boyutta ki hedeflere ulagmak i¢in isletme
i¢ siirecleri boyutu ve son olarak onceki boyutlardaki hedeflere ulasmak iizere 6grenme

ve biiyiime boyutu.

Bu oOrnekte ise standarttan farkli olarak 6 boyut belirlenmistir. Bu boyutlar

strastyla:
- Sonuglar
- Misteriler
- Isbirlikleri ve kaynaklar
- Siirecler

- Ogrenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme
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- Calisanlar ve liderlik

3.6.1 Sonuclar boyutu

Vizyon 2014 de ifade edilen rekabet¢iligi, yenilik¢i biiylimeyi, miisteriyi cezp
etmeyi ve nihayetinde Pazar liderligine ulasabilmeyi saglamak i¢in hedeflenen sonuglar,
sonuclar boyutunu olusturmaktadir. Bu boyuttaki hedef genel ifadesiyle, uzun vadede
rekabetci ve cazibeli kalmak amaciyla, mitkemmel ig sonuglari i¢in en iyi kalite, miisteri
ve calisan memnuniyetinin hedeflenmesidir. Sonuglar boyutu ayni zamanda stratejik
hedefler olarak da tanimlanabilir. Bu boyutta ki hedefler, vizyonda ifade edilen
rekabetciligi saglayacak sekilde diisiik maliyetler ve yiiksek verimlilik icermektedir.
Yine ayni sekilde yenilik¢i biiylimeyi saglayacak sekilde ciro artis1 ve pazar paymnin
artirtlmas1 da bu boyutun hedeflerindendir. Miisteriyi cezp etme yoniinde sifir hata,
miisteri memnuniyeti anketi (MMA) sonuclar1 yani miisteri memnuniyeti endeksi
(MME) de miisteri boyutuyla beraber bu boyutta ele alinmaktadir. Pazar liderligine
yonelik olarak da yine Pazar derinligi, pazardaki itibar ve sosyal sorumluluk hedefleri
stratejik hedefler olarak sonuglar boyutunda yer almaktadirlar. Genel anlamiyla
bakildiginda isletmenin kurumsal karnesinin bu boyutu Onceki boliimde agiklanan
EFQM Miikemmellik modelinin sonu¢ kriterlerinin bir 6zetidir. Miisterilerle ilgili
sonuglar, Bursa fabrikasinda yapilan ¢alismalarin ne derecede etkili oldugunu ortaya
koymakta olup, yOntemleri gozden gecirerek daha saglikli kararlar alinmasini
saglamaktadir. Miisteriler iizerinde genel isletme imajmin nasil oldugu ayrintili bir
bicimde incelenirken, iirlin ve hizmet kalitesinin seviyesi siirekli olarak maksimum
noktada tutulmaya calisilmaktadir. Miisteri baghiligin1 saglamada satis ve satis sonrasi
destek islemlerinin nedenli ciddiyet ve verimlilik igerisinde yapildig: ise bir bagka kilit
noktayr olusturmaktadir. Calisanlarm verimliligini gercek¢i bir yaklasimla 6lgmek
isteyen isletme, bunu yaparken calisanlarin memnuniyetini de dl¢mektedir. Belirlenen
hedeflere ne dl¢iide ulasildigini incelerken, ¢alisanlarin performans: tarafsiz bir bigcimde
degerlendirilmektedir. Ise devamsizlik orani, is tatmini, ig siireclerine katilim, calisma
ortami ve is kazalarinin birbirleriyle iliski kurularak incelendigi yapida, ¢alisanlarin
genel bir karnesi ¢ikarilmaktadir. Isletmenin sadece calisanlar ve miisterilerden ibaret

olmadigini benimseyen Bursa fabrikasi i¢in toplum da en az miisteri kadar 6nemlidir.
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Ciinkii topluma yansitilan zararlar ve faydalar daha etkili bir bicimde isletmeye geri
donmektedir. Dolayisiyla toplumu goz ardi etmek miimkiin degildir. Toplumun Bursa
fabrikasin1 nasil algiladig1 temel gostergelerden birini olusturmaktadir. Isletmenin yerel
ve ulusal ekonomiye katki derecesi de modele uygunlugunu denetlemek icin
kullanilmaktadir. Spor, saglik ve Kkiiltiir alaninda topluma yapilan katkilar Bursa
fabrikas1 icin biiyiilk 6nem tasimaktadir. Temel performans sonuglarinda isletmenin
finansal sonuglar ve finansal olmayan sonuglar bagliklar1 altinda ayr1 ayri
degerlendirilmektedir. Finansal sonuclar igerisinde satislar, kar, nakit akis1 ve biit¢cenin
planlanan yapiya wuygun olarak gerceklestirilip gerceklestirilmedigi kontrol
edilmektedir. Uretkenligin ve cevrim siireglerinin incelendigi finansal olmayan sonuglar

boliimiinde ise sonuclar belli standartlar i¢cinde degerlendirilmektedir.

3.6.2 Miisteriler boyutu

Miisteriler icin katma degeri artirmak amaciyla coziimler ve yaklagimlar
gelistirmek isletmenin en Onemli hedeflerindendir. Bu baglamda tiim calisanlarin
miisteri odakli, alanlarindan yetkin ve esnek olmalar1 esastir. Miisterilerin gelecekteki
ithtiyaglarmin ve beklentilerinin dnceden efektif olarak tahmin edilmesi ve bu ihtiyac ve
beklentilerin karsilanmasi yoniinde hareket edilmesi satis ve pazarlama basta olmak
lizere tiim isletme calisanlarmin en Onemli gorevlerindendir. Sonuglar boyutunda da
takip edilen miisteri memnuniyeti endeksi en Onemli kilit performans
gostergelerindendir. Miisteriler boyutuna dair hedefler basta satis pazarlama departmani
olmak {iizere tiim Bursa fabrikasi calisanlar1 i¢cin Onemlidir. Kurucusunun ifadesiyle
insanlarin giivenini kaybetmektense para kaybetmeyi tercih eden anlayis, tiim isletme

calisanlar1 tarafindan i¢sellestirilmistir.

3.6.3 (isbirlikleri ve kaynaklar boyutu

Isletme de siirekli olarak vizyona ulasmak ve rekabetgi avantajlar1 yaratmak icin
katma degerli isbirlikleri gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir. Isbirlikleri politika ve
stratejiler cercevesinde belirlenip tanimlanmaktadir. Ortak hedefleri bagsarmak icin
uzmanlik, kaynaklar ve bilgi ile tanimlanmis yetkinliklerde destek vermek ve karsilikli
giiven,sayglr ve acikhiga dayal siirdiiriilebilir isbirligi yaratmak icin igbirlikleri ile

birlikte calisilmaktadir. Bursa fabrikasmin bu boyutla ilgili 6nemli hedeflerinden birisi
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yerli yan sanayilerin gelistirilmesidir. Ithalat miktarmin miimkiin oldugunca azaltilip
tedarik edilen mallarin ulusal iireticilerde yerlilestirilmesi 6ncelikli hedeftir. Bu sekilde
hem maliyetleri diisiiriime, hemde kazan kazan prensibiyle Tiirk otomotiv yan sanayinin
gelisimine katki saglanmasi hedeflenmektedir. Bursa fabrikasinda ayrica siireglerin
etkinligini artirmak i¢in kaynaklar en etkin sekilde kullanilmakta, ¢evresel konulara
calisanlarin saglik ve giivenligine Onem verilmektedir. Calisanlarin is giivenligi
egitimleri diizenli olarak verilmekte is kazalarinin minimum seviyede olmasi icin
gerekli tedbirler siirekli olarak alinmaktadir. Ayrica isletme revirinde gorev yapan
doktorlar 24 saat calisanlara saghk alaninda ihtiya¢ duyduklar1 hizmetleri

saglamaktadirlar.

3.6.4 Siirecler boyutu

Isletmenin politikalari, strateji ve amaclarinin sistematik sekilde yiiriitiilmesi, is
siire¢ modeli ile saglanip siire¢ yonetim sistemi ile yonetilmektedir. Etkili, yayilimi
yapilmig, yalin, verimli ve entegre edilmis siirecler hem i¢ hem dis miisterilerle olan
basarinin temelidir. Mevcut ve gelecekteki ihtiyacglar tanimlanmis, onceliklendirilmis,
gerekli aksiyonlar planlanmis ve isletme iiretim sistemleri ve yalin yonetim yaklasimini
temel alarak hareket etmektedir. Siirecler boyutunda belirlenen ve takip edilen hedefler
agirlikli olarak operatif aktivitelere dair hedefler olup gelistirme siireci, iiretim ve
sevkiyat siireci gibi alt kollara ayrilmaktadir. Miikemmel siirecler isletmenin gelecegini
ve biiyiime stratejisini garanti altina alacaklari i¢in siire¢ etkinliginin iyi bir performans
Olctim sistematigi yani kurumsal karne ile takibi isletme i¢in 6nemlidir. Bu baglamda
kurumsal karne ve buradan en alt birimlere kadar hedef yayilim siireci ile kirilim
yapilan isletme i¢ siire¢ hedefleri arasinda her iiretim birimi veya iirlin gruplari i¢in ayr1
ayr1 tamimlanmis islem siiresi azaltma, kalite iyilestirme, makine verimliligi artirma gibi

hedefler bulunmaktadir.
3.6.5 Ogrenme, yenilikcilik ve gelistirme boyutu

Miisterilere kars1 cazibenin artirilmasi icin strateji yonetim siireci ¢ergevesindeki
gerekli aksiyonlarin tamimlanmasinin kaynagi miikemmellik ©6zdegerlendirmeleri,

kiyaslamalar ve anketlerden 6grenmektir. Bursa fabrikasi i¢in bu araglar vizyon 2014 de

tanimlanan stratejik hedeflere ulagilmasi i¢in hayati dnemdedir. Calisanlarin yenilik¢i
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fikirleri iyilestirme Onerileri sistematigi (I0S) cercevesinde degerlendirilmekte, bu
fikirler degisim yOnetimi ve bilgi yonetimi yaklasimlarina dayanan yeni iiriinlere,
servislere, siireclere, sosyal ve sistem etkilesimlerine doniistiiriilmek {izere tesvik
edilmektedir. Gelecekteki ihtiyaclar: yonlendirmek icin gerekli yetkinlikleri gelistirmek
isletmenin stratejik hedeflerindendir. Bu baglamda olusturulan yetkinlik matrisleri ile
her gorev tanmmi icin gerekli olan bilgi ve yetkinlik diizeyleri tamimlanmakta ve bu
yetkinliklere ulagilmas: icin gerekli onlemler belirlenmektedir. Calisanlar gorevleriyle
ilgili teknik ve sosyal egitimler ve seminerlere katilarak yetkinliklerini, dolayisiyla
verimliliklerini artirirlar. Bu sekilde sonuglar boyutunda tanimlanan finansal hedeflere

birey bazinda katki saglarlar.

3.6.6 Cahsanlar ve liderlik boyutu

Isletmenin calisanlar1 kendilerini siirekli iyilestirme siireclerine (CIP-Continous
Improvement Process) adamislardir ve verilen hedefleri hizla yerine getirmektedirler.
Rekabet edilebilirligi artrmak igin isletme calisanlarin yetkinliklerini siirekli
gelistirmekte onlar1 degisime hazirlamaktadir. Tiim calisanlarin katilimi igin etkili
iletisim sarttir. Etkin iletisimi saglamak i¢in isletme cesitli iletisim ortam ve
araglarindan faydalanmaktadir. iletisim ortam ve araclar1 yonetsel, is ve siireglerle ilgili
olanlar, calisan ve insan kaynaklar: ile ilgili olanlar ve sosyal, kiiltiirel, genel olmak
tizere dort gruba ayrilmiglardir. Tablo 7 isletme iletisim metriksini gdstermektedir. Bu
matrise gore hangi ara¢c ve ortamim ne siklikta kullanilacagi, iletisimin yonii ve

iletisimin neyi amacladigini géstermektedir.

Bu boyutun bir diger ayagi olan liderlikle ilgili olarak da isletme liderleri
yonetim prensiplerine uygun olarak davranmaktadirlar. Bir 6nceki boliimde (3.3.)
anlatilan yonetici ilkeleri tiim yoneticiler tarafindan imzalanmistir. Liderler tiim
calisanlarla birlikte mitkemmellik kiiltiiriiniin olusturulmasima katki saglarlar. Tanima
ve takdir etme araclar1 ile calisanlar1 motive edip onlarin stratejik hedeflere ulasilmasi
yolundaki katkilarini artirmaya calisirlar. isletme igerisinde uygulanan tanima ve takdir

etme araclar1 Tablo 7°de gosterilen iletisim matrisin de goriilmektedir.

EFQM Miikemmellik modelinin de girdi kriterlerinden birincisini olusturan

liderlik ve iiclinciisiinii olusturan calisanlar boyutu isletme kurumsal karnesinin en

81



onemli boyutudur. Stratejik hedeflere ulasabilmenin ilk kosulu 1yi bir liderlik modeli ve
stratejiyi eyleme doniistiirecek olan yetkin ve motive calisanlardir. Calisan memnuniyeti
anketi (CMA) ile calisanlarin motivasyon diizeyleri, kendilerini ne Slgiide isletme ile
Ozdestirdikleri siirekli olarak kontrol edilmektedir. Diizenlenen spor olimpiyatlar: aile
giinleri gibi aktivitelerle ile isletmenin ¢alisanlar1 ve onlarin aileleri ile bir biitiin oldugu
bilinci yayilmakta, bu sekilde onlarin motivasyona isletmeye olan aidiyetleri ve

verimliliklerinin artirilmasi saglanmaktadir.
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fletisim Yonii Goniillii / Periyod

Zorunlu / Siklik
Y-A A-Y Yatay

fletisim

A fletisim Ortam ve Araglari
Ihtiyaci E ¢

Yonetsel Bilgilendirme Toplantilar:
Bilgilendirme toplantisi X z 4/y1l Bilgilendirme/Paylasim
Ust Yonetim Bilgilendirme Giinii X z 4/y1l Bilgilendirme
Ust Yonetim Bilgilendirme Giinii (Beyaz yakali calif  x z 2/yil Bilgilendirme
Duyurular X X X z siirekli Bilgilendirme/Paylasim
Karar / Gozden Gecirme Toplantilar:
Strateji Caligtay1 X X X z 1/y1l Degerlendirme ve gézden gegirme
Hedef calistay1 X X X z 1/y1l Degerlendirme ve gézden gegirme
Aylik performans degerlendirme toplantilari X X X z 1/ay Gozden gecirme
Uretim siireglerinin efektifliginin
Is yonetimi kalite toplantilart X X X z 1/y1l artirilmast
Sevkiyat toplantisi X X X z 1/hafta Gozden gegirme
Cevre Hedefleri Gozden Gegirme Toplantisi X X X z 1/y1l Gozden gegirme
Ozdegerlendirme WS X X X z 1/ay Gozden gecirme
is Giivenligi Kurulu Toplantist X z 1/ay Degerlendirme /Gozden gegirme
Cevre yonetim sistemi yonetimin gozden gecirme to]  x z 1/y1l Degerlendirme /Gozden gegirme
Maliyet Toplantist X z 12/y1l Gozden gecirme ve Karar Verme
Dept.arast iliski ve iletisimin
is i¢ miisteri sozlesmeleri X X X g Planl gelistirilmesi
ve Performans takip ve bilgilendirme panolari (iiretim)| ~ x X z Siirekli Bilgilendirme / Gozden gecirme
Siirecler Departman toplantilari X X X z 1/ay Gozden gecirme / Paylasim
Kisim toplantilari X X X z 1/ay Gozden gegirme / Paylasim
Tanima/takdir ve en iyi uygulamalarin
Oneri Sistemi X X X g Siirekli paylagimi
Ogrenme Atelyeleri X X X z Siirekli | Degerlendirme / Iyilestirme / Paylasim
Giinliik vardiya toplantilari X X X z 1/giin Bilgi degisimi
Siirec Gozden gecirmeleri X X X z 1/y1l | Gozden gecirme / Paylagim/iyilestirme
Goto GEMBA Toplantilart X X X z 1/Giin | Gozden gecirme / Paylasim/iyilestirme
Uretim Takim Liderleri Giinii X X X z /iyl Bilgilendirme / paylasim
Calisan Calisan diyalogu X X z 1/y1l Degerlendirme ve iyilestirme
ve Calisan gelisim goriismesi X X g Planl Degerlendirme ve iyilestirme
insan Calisan gelisimi degerlendirme goriismesi X X z 1/y1l Degerlendirme ve iyilestirme
Kaynaklar1 |Geri besleme toplantilar: X X g 1/hafta Gozden gegirme
Bireysel basar1 degerlendirmesi (BOS) X X z 1/y1l Degerlendirme ve iyilestirme
Calisan memnuniyeti anketi X g 1/y1l Degerlendirme ve gozden gecirme
Boliim tanitim giinleri X g Planl Bilgilendirme / Paylagim
PER-Departman toplantilari X g 1/y1l Bilgilendirme / Paylasim
Lider diyalogu (Fithrungsdialog) X X g Planh Degerlendirme ve iyilestirme
Degerlendirme, gozden gecirme,
Sosyal Goniillii calisma gruplari toplantilari (SBE-VT Mee|  x X X g Planl iyilestirme
Genel (diil torenleri X X X g Planl Tanima ve takdir
Acik kapi aktiviteleri X X X g Planl Tanima ve takdir
Departman yemekleri X X X g Planl Motivasyon
Intranet X g Siirekli Bilgilendirme
Sirket dergisi X X X g 6/y1l Bilgilendirme
Elektronik pano / Duyuru panolart X X X g Siirekli Bilgilendirme
Elektronik posta X X X g Siirekli Bilgilendirme
LST sunus giinleri X X X g 1/y1l En iyi uygulamalarin paylagimi
is Miikemmelligi Paylasim Giinii X X X g 1/y1l Bilgilendirme / Paylasim

Tablo 7 - Sirket ¢ iletisim Matrisi
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3.7  Hedef Belirleme ve Yayihm Siireci

Isletmenin toplam alt1 boyuttan olusan kurumsal karnesine dair hedef belirleme
siireci degisik girdilerin gbéz Oniinde bulundurulmasina dayanmaktadir. Bu girdiler
paydaslarin beklentilerini de gdz Oniinde bulunduran verilerdir. Miisteri memnuniyeti
anketi (MMA) verileri, ¢alisan memnuniyeti anketi verileri, EFQM miikemmellik
modeli 6zdegerlendirme sonuglar1 verileri, merkezi sirketin hedefleri, ge¢mis yillara
dair finansal ve finansal olmayan performans verileri yeni yilin hedeflerinin
belirlenmesinde etkin girdilerdir. Biitlin bu verilerin baz almmasiyla isletme iist
yonetimi tarafindan temmuz ve agustos aylarinda bir sonraki yillara ait sayisal hedefler
belirlenmektedir. Belirlenen hedefler eyliil ve ekim aylarinda isletme igerisindeki tiim
departmanlarin yoneticilerine aktarilir. Hedeflere ulagilmasi i¢in yapilmasi gerekenler,
hedeflerin Onceliklendirilmesi gibi Onemli konular isletmenin {ist yOnetimi ve
departman yoneticilerinin katildig1 toplantilarda belirlenirler. Aralik ay1 icerisinde
yapilan  yOnetici-calisan  goriismeleriyle bir onceki yila dair performans
degerlendirilmesi ve yeni yila dair hedeflerin tiim c¢alisanlara yayilimi
gerceklestirilmektedir. Sekil 23 isletme icerisindeki hedef yayilim sistematigini

gostermektedir.

evaz faka

MaviYaka

Sekil 23 - Hedef yayilim sistematigi
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Sekil 23’deki dikey oklar hedefleri yukardan asagiya yayilim mantigini
gosterirken yatay oklar ise departmanlar, gruplar ve calisanlar arasinda hedeflerin

uyumlulugunu ifade etmektedir.

3.8 Stratejik Hedefler ve Kilit Basar1 Gostergeleri

Isletmedeki hedef belirleme siirecinin en 6nemli asamalarindan birisi her boyuta
ait birbirleriyle baglantili stratejik hedeflerin ve bu hedeflere ulasilmasi yOniinde
gerceklesme oranlari takip edilen degisik kilit performans gostergelerinin (KPG) sayisal
olarak ifade edilmesidir. Uygulamaya konu olan 6rnek isletmede ki stratejik hedefler ve
kilit performans gostergeleri isletmenin gizli bilgileri olduklar: i¢cin burada aktarilacak

veriler sanal bilgiler olup gercek degerleri yansitmamaktadir.

Calisanlar ve liderlik boyutuyla ilgili en Onemli stratejik hedef ¢alisanlarin
gelisimi ve isletmenin hem mevcut calisanlar i¢cin hem de potansiyel ¢alisanlar i¢in
cazip bir igveren olarak goriilmesidir. Potansiyel calisanlar arasinda isletmenin
bulundugu Bursa sehrinin halki, isletme de staj yapan basta Uludag Universitesi olmak
tizere Tiirkiye’nin degisik iiniversitelerinde egitim goren Ogrenciler goriilmektedir.
Isletmenin cazip bir igveren olarak goriilmesini saglayan kriterler ise isletmenin
calisanlara sagladig1 is giivencesi, maddi imkénlar ve sosyal imkanlardir. Isletme
icerisinde bulunan klimalandirilmis ortam da, bol ve lezzetli yemek secenekli
yemekhanesi, 3 vardiya halinde ¢alisan reviri, ramazan aylarinda yapilan erzak yardima,
diizenli olarak gercgeklestirilen aile giinleri, her yil diizenlenen spor olimpiyatlari
calisanlarin isletme ile biitiinlesmesini saglayan araclardir. Ayrica her ay maasin diizenli
olarak giiniinde ©Odenmesi, basar1 0diil sistematigi 1ile calisanlarin parayla
odiillendirilmesi yine ayni sekilde calisanlar tarafindan yapilan iyilestirme Onerilerinin
getirisi Olciisiinde degisik odiillerin verilmesi calisanlar agisindan maddi tatminin
saglanmas1 yoniinde 6nemli uygulamalardir. Biitiin bunlara ilave olarak isten ¢ikarma
olaylarmin yok denilecek kadar az seviye de olmasi ve calisan devir hizinin ¢ok kiigiik
olmas1 calisan acisindan is giivencesinin yiiksek olarak algilanmasii saglamaktadir.
Isten cikarilacagim korkusu olmayan calisanlar kendilerini islerine daha ¢ok

verebilmekte ve islerinde verimliliklerini artirabilmektedir. Isletmenin cazip bir isveren
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olduguna dair gostergeler her yil yapilan ¢alisan memnuniyeti anketi (CMA) sonuglari,

is bagvurusu adetleri, iiniversitelerle yapilan kariyer giinlerine olan ilgiyle ol¢iilebilir.

- 2009 yilt CMA isveren cazibesi sonuglari
- 2009 yil1 ig bagvurusu adetleri
- 2009 yil1 kariyer giinleri katilim1

Bu boyutun diger bir ayagini olusturan calisan gelisimi stratejik hedefi ile ise
yine caligsanlarin yetkinliklerinin iyilestirilip isletmeye olan katkilarinin artirilmasi
hedeflenmektedir. Bu hedefe dair kilit performans gostergeleri arasinda ise, calisan
basina verilen egitim saati, isletme ici egitimlerin sayisi, isletme dis1 egitimleri sayisi,
teknik egitimlerin sayisi, iletisim konulu egitimlerin sayisi, isletme i¢i dahili rotasyon

say1sl, isletme i¢in de kariyer olarak yiikselen caligan sayis1 yer almaktadir.

- 2009 yilinda verilen egitim saati (saat/caligan)
- Isletme iginde 2009 yilinda verilen egitimler

- Isletme diginda 2009 yilinda verilen egitimler

- 2009 yilinda verilen teknik konulu egitimler

- 2009 yilinda verilen iletisim konulu egitimler

- 2009 yilinda gerceklestirilen dahili rotasyonlar
- 2009 yilinda gerceklestirilen kariyer gelisimleri

Ogrenme, yenilik¢ilik ve gelistirme boyutuna dair stratejik hedef ise yeni iiriin
sayisin artirilmasidir. Bu boyuttaki kilit performans gostergeleri ¢alisanlar tarafindan
verilen iyilestirme Onerileri sayisi, iyilestirme Onerilerinin maddi olarak getirisi,

sektorde ki diger isletmeler ile yapilan kiyaslama c¢alismalaridir.

- 2009 yilinda verilen iyilestirme Onerileri sayisi
- 2009 yilinda verilen iyilestirme Onerilerinin maddi getirisi

- 2009 yilinda yapilan kiyaslama (Benchmarking) sayilari

Siirecler boyutundaki stratejik hedefler ise EFQM miikemmellik modeli
0zdegerlendirmesinde 700 puan ve yalin iiretim siireclerinin saglanmasidir. Kilit

performans gostergelerinin en dnemlileri ise:
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- Stok devir hiz1

- Stok adetleri

- Stoklarin maddi degerleri

- I¢ hata maliyetleri

- Islem siirelerinde yapilan iyilestirmeler

- Makine kullanim siirelerinde yapilan iyilestirmeler

- Ik seferde iyi ¢ikan iiriin yiizdesi (First part yield- FPY)

Isbirlikleri ve kaynaklar boyutuna dair stratejik hedef ise yerli yan sanayilerin
gelistirilmesidir. Bu baglamda yerli yan sanayilere verilen egitimler, satin almalardaki
yerli yan sanayilerin payi, yerlilestirilen parca sayist Onemli kilit performans

kriterlerindendir:

- 2009 yilinda yerli yan sanayilere verilen egitimler
- Yerli yan sanayi satin alma hacmi (Milyon Euro ve yiizdesel olarak)

- Yerlilestirilen parca sayis1

Miisteriler boyutuna dair stratejik hedef ise belirlenen iriin gruplarinda yeni
miisterilerin  kazanilmas1 ve mevcut miisterilerin  memnuniyet derecelerinin
artirdmasidir. Bu noktada gerceklestirilen miisteri memnuniyeti anketi (MMA) ve bu
anket sonucu ortaya c¢ikan miisteri memnuniyeti endeksi (MME) Onemli performans
gostergeleridir. Yine ayni sekilde yeni kazanilan miisterilerin sayis1 ve bu miisteriler ile

gerceklestirilen islem hacimleri de bu boyuta ait kilit performans gostergelerindendir:

- Yeni kazanilan miisterilerin sayis1

- Yeni kazanilan miisteriler ile olan is hacmi
- Miisteri memnuniyeti endeksi

- lIhracat pay1

- I¢ Pazar pay1

Sonuglar boyutundaki stratejik hedefler temel olarak diger bes boyuttaki stratejik
hedeflerdeki gerceklestirmeye bagli hedeflerdir. Tiim kar amach isletmelerde oldugu

gibi Ornek isletmede de temel amag karin maksimize maliyetlerin minimize edilmesidir.
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Yine aym sekilde iiriinlerin miisterilere dogru zamanda, istenilen kalitede ve miktarda

sevk edilmesi 6nemli sonu¢ performans gostergelerindendir:

- Zamaninda Teslimat

- Sifir hata (ppm- parts per million)

- Uretim maliyetinin % olarak bir 6nceki yila gore azaltilmasi
- Karliligin artirilmasi

- EFQM Miikemmellik modeli 6zdegerlendirmesinde 700 puan alinmasi

3.9 Hedeflerin Gorsellestirilmesi ve Strateji Haritasi

Hedef belirleme toplantilarinda belirtilen hedeflerin gerceklesme diizeyleri
isletme icerisinde gosterge panelleri (cockpit chart) veya liste seklinde trafik lambalar1
metoduyla gorsellestirilerek takip edilmektedirler. Sekil 24 de oOrnek isletme deki
kurumsal karne takibi liste seklinde gosterilmistir. Gerceklesen hanesi hedeflenen
performansa tam olarak ulagilmasi veya hedeflenenden daha iyi performans gosterilmesi
yesil renk ile hedeflenen performanstan %10 veya daha az sapma olmasi durumunda
sar1 renk ile hedeflenen performanstan %10 iizeri sapma olmas1 durumunda da kirmizi
renk ile boyanir. Bu sekilde ki gorsellestirme ile hangi stratejik hedeflere ulasilma da
sorun oldugu kolayca goriilmekte ve bu hedeflere ulasilmasi yoniinde gereken
Oonlemlerin alinmasi saglanmaktadir. Miikemmellik modelinde agiklanan RADAR
mantigiyla ya hedefler, ya hedeflere ulasilmasi i¢in uygulanan yaklasim ve yayilim

sistematiginde iyilestirmeler yapilir.

Sekil 25 ise isletmenin strateji haritasin1 gostermektedir. Strateji haritasinda
degisik boyutlara ait stratejik hedefler ve bu hedeflerin birbirleriyle olan iliskileri
gorsellestirilmektedir. Ornegin isletme vizyonda belirttigi rekabetciligi ancak diisiik
maliyetlerle saglayabilecektir. Diisiik maliyetleri saglamanin yolu da yerli
yansanayilerle olan satinalma hacmi genisletmekten gecmektedir. Bu sekilde isletme

ayn1 zamanda toplumsal sorumluluklarindan birini de yerine getirmektedir.
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kariyer giinleri katimi

10 Universite

Boyut Strate jik Hedef Kilit Performans Gostergesi Planlanan Gerceklesen
Sonuglar Zamanmnda Teslimat Zamanmda yapilan sevkiyatlar 100%
Sifir Hata 0-km Sikayetleri 0 ppm
Alan sikayetleri 0 ppm
Is Mukf:mmelhgmm EFQM o6zdegerlendirme 700 puan 680 puan
saglanmasi
X tirtinii maliyetinin gegen yila gore
Karhik % 96 seviyerine getirilmesi 6%
% 94 seviyerine getirilmesi 94% o
Verimlilik Artirdmasi 5%
Biiyiime Gegen yila gore Ciro Artist 5%
Miisteriler Yer]]:alzlausterﬂ:lrm Yeni kazanilan miisterilerin sayist 2
Yem‘ka zamlz}n muste.:n]er 20 Milyon Euro 18 Milyon Euro
ile olan is hacmi
Miisteri Memnuniyeti Endeksi 90
ihracat Pay 80%
Isbirlikleri Yerli yansanayilerin . . . .. .. .
ve Kaynaklar clistirilmesi Yerli yansanayilere verilen egitimler 3 Egitim/Y ansanayi
Yerli yansanayi satinalma hacmi 45 Milyon Euro 42 Milyon Euro
Yerlilestirilen parca sayist 10 yerlilestirme projesi 10
Kaynaklarm Verimli Makina Kullamim Oram 00%
Kullanilmasit (Overall Equipment Efficiency) N
Siirecler Karhhk Stok devir hizi 10 giin
Stoklarmn maddi degeri 5 Milyon Euro
Verimiili Ik seferdt‘: iyi glkan‘ iiriin adeti 97%
(First part yield)
X iirtinii tiretim iglem siiresinin 10%
iyilestirilmesi ?
Y iiriinii iiretim iglem siiresinin 8%
iyilestiriimesi ?
X iiriinii i¢c hata maliyeti 1%
Y iiriinii i¢ hata maliyeti 1%
. mh]? ?’fe"n;e,’ firme Yenilik / inovasyon Iyilestirme onerileri adeti 1 6neri/cahsan
Iyilestirme onerileri maddi getirisi 5 Milyon Euro
.. Diger Isletmelerle yapilan kiyasla
Ogrenme ve Gelisme iger fyletmeter . yap‘ 1 Ayasima 2
projeleri
Calsanlar ve Liderlik Calisan Gelisimi Calsanlara verilen Egitim siiresi 7 saat/calsan
Firma ici dahili rotasyon sayisi 10 cahsan
Aranilan isveren Calisan Memnuniyeti Endeksi 92%
Is bagvurulari sayist 100 basvuru/ay

Sekil 24 - Ornek Isletme Kurumsal Karnesi
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Sekil 25 - Ornek isletme Strateji Haritas1

3.10 Miikemmellik Modeli, Kurumsal Karne iliskisi

Kurumsal karneyi olusturan boyutlar, bu boyutlara ait stratejik hedefler ve bu
hedeflere dair kilit performans gostergeleri ve bunlarin EFQM Miikemmellik modeli ile
baglantist sekil 26 da gosterilmektedir. Sekilde gosterildigi gibi isletmenin kilit basari
faktorleri hem EFQM mikemmellik modelinin hem de kurumsal karnenin bir
karisimidir. Netice de miikemmellik modeli isletme icerisinde islerin nasil yapildig:
sorusuna cevap verirken, kurumsal karne neyin yapilmasi istendiginin ve nerede
olunmas1 gerektiginin bir gostergesidir. Avrupa kalite biiyiik odiiliiniin 2008 yilinda
ikinci kez kazanilmasinda bu iki yOnetim aracimin birbiriyle uyumlu bir sekilde

harmanlanmasinin katkis1 ¢cok biiyiiktiir.
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Sekil 26 - Kurumsal Karne ve EFQM fliskisi

3.11 Kurumsal Karne Algilama Anketi

Daha onceki boliimlerde de belirtildigi gibi performans Ol¢iim ve yOnetimi
sistematiginin iyilestirilmesi ¢ercevesinde olusturulan bir proje ekibinin onerisiyle 2006
yilindan itibaren uygulanmaya baslayan kurumsal karne aracinin beklentileri karsilayip
karsilamadiginin dl¢iilmesi yoniinde isletmede kiiciik bir anket uygulamasi yapilmistir.
Isletmenin iiretim, gelistirme, satis, kalite yonetimi, personel gibi degisik boliimlerinden
kurumsal karne uygulamasina direkt olarak etki eden, yOnetici ve beyaz yakali
calisanlarindan bazilarma (toplam yaklasik 450 kisi icerisinden , rasgele secilen 50

kisilik bir 6rnekleme grubu) su sorular yoneltildi:
- kurumsal karne uygulamasindan beklentiler nelerdi?
- kurumsal karne uygulamasi beklentileri kargiladi mi1?

Anketin katilimcilar tarafindan anlasilabilirliginin artirilmas: i¢in, kurumsal
karne uygulamasi muhtemel beklentileri sekiz adet olarak Onceden belirlenip,

katilimcilarin bunlardan hangilerini beklenti olarak gordiikleri sorgulanmistir. Bunlar:
1- isletmenin finansal performansinin iyilestirilmesi

2- 1sletme stratejilerinin ¢alisanlar tarafindan daha anlagilir olmasi
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3- stratejilerin daha kolay uygulanabilmesi
4- stratejik hedefler arasindaki iligkilerin kurulabilmesi
5- calisanlarin motivasyonunun artirilmasi

6- st yonetimin i¢in daha anlagilabilir performans yOnetim sistematigi

olusturulmasi
7- departmanlar seviyesinde performans dl¢iimiiniin iyilestirilmesi
8- departmanlar arasi iletisimin iyilestirilmesi

Beklentiler ile ilgili cevaplar ii¢ kategori de ele alinmistir. Birinci kategori diisiik
beklenti veya beklenti yok, ikinci kategori beklenti var, iiclincii kategori ise yiiksek
oranda beklenti var seklinde degerlendirilmistir. Yine aymi sekilde beklentilerin
karsilanmas: ile ilgili verilen cevaplar da ii¢ degerlendirme kategorisinde verilmistir.
Buna gore birinci kategori beklenti karsilanmadi veya az karsilandi, ikinci kategori
beklentiler karsilandi tigiincii kategori olarak ise beklentiler tamamen karsilandi

seklinde bir degerlendirme dl¢egi olusturulmustur.

Kurumsal karne yaklastmi hem orta hem de uzun vadede sirket degerinin
artirllmasina katki saglayan bir ara¢ oldugu icin bu hedef dogrultusunda son hedefe
ulagsmadan bazi1 ara basamaklardan gecilmekte oldugu ankete katilanlar tarafindan da
degerlendirilmistir.  Ornegin kurumsal karne uygulamasmdan beklentiler nelerdir
sorusuna nispeten az sayida katilimci isletmenin finansal performansinin iyilestirilmesi
cevabini vermislerdir. Bu soruya beklenti var veya yiiksek diizeyde beklenti var cevabi
verenlerin oram1 %68 dir (34 Katilimci). Katilimcilar daha cok bu nihai hedefe
ulasilmas1 yolundaki ara basamaklara dair beklentilerini ifade etmislerdir. Ankete

katilanlar en yiiksek beklentileri asagidaki konularda gostermislerdir:

- Onemli stratejik hedeflerin daraltilarak bes boyutta ele alinmas1 ve bu hedefler
arasinda baglantilarin kurulmasi yoluyla strateji kalitesinin artirilmast (% 88 —

44 katilimci)
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- Calisanlarin stratejilerin belirlenmesi ve hayata gecirilmesine aktif bir sekilde
etki edebilmeleri, stratejinin alt kademelere toplantilarla,tartisma ve benzeri
ortamlarda aktarilabilmesi ( %92 — 46 katilimci)

- Stratejik hedeflere ulasilma derecesinin agik ve anlasilabilir sekilde takibi ile
stratejilerin daha 6nce oldugundan daha basarili sekilde uygulanmasi (% 94 — 47
katilimci)

- Hedefler arasindaki sebep sonug iligkisi kurulmasi sayesinde bir stratejik
hedefteki gerceklestirmenin diger stratejik hedefler tizerine olan pozitif

etkilerinin goriilebilmesi (% 88 — 44 katilimc1)

Beklentilerin karsilanma diizeyi de beklentilere paralel bir sekilde sonuglar
gostermektedir. Calisanlar stratejinin eyleme doniistiiriilmesi yoniinde kurumsal karneyi
faydali bir ara¢ olarak gérmekte, isletmenin stratejik hedefleri ile calistiklar1 departman
hedefleri ve kendi kisisel hedefleri arasinda baglantilar1 kurabilmektedirler (%80 — 40
katilimc1). Ayrica kurumsal karne firma icerisinde departmanlar arasi iletisim araci
olarak algilanmaktadir. Ornegin insan kaynaklar1 departmaninda tespit edilen
hedeflerin, iiretim siireclerine etkisi oldugu calisanlar tarafindan kabul edilmekte ve
iretim siireclerinde yapilan iyilestirmelerin de hem miisteriler ilgili sonuclar ile hem de
finansal sonuglar iizerine olumlu etki yaptigin1 fark etmektedirler. Hem beklentilerde
hem sonuglarda ortaya ¢ikan dikkat cekici sonu¢ kurumsal karnenin iist yonetim i¢cinde
Oonemli bir arac¢ olarak algilanmasidir. Sekil 27 ve 28’de ki grafikler yiizdesel olarak
ankete katilan katilimcilarmm kurumsal karne uygulamasindan beklentilerini ve bu

beklentilerin karsilanma diizeylerini gostermektedirler.
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Sekil 27 - Kurumsal Karne Uygulamasindan Beklentiler
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Sekil 28 - Kurumsal Karne Beklenti Karsilanma Diizeyi




SONUC

Isletmelerde basariyr 6lgmenin sadece finansal verilerle yapilmasimin olanaksiz
oldugu giiniimiizde, miisteriler, i¢ siirecler ve ¢alisan boyutunu da yonetim yaklasimina
dahil eden Kurumsal Karne yaklasimi1 1993 yilindan sonra diinya da en 6nemli yonetim
araclarindan birisi haline gelmistir. Yapilan arastirmalarda isletmelerin ancak kiigiik bir
boliimiiniin stratejileri basarili olarak hayata gecirebildiklerini gostermektedir. Bunun en
onemli nedeni organizasyonlarin stratejileri i hedeflerine doniistirememeleri ve is
hedeflerini gerceklestirebilecek yetkinlikleri gelistirememeleridir. Diger bir Onemli
neden de stratejilerin organizasyona ve calisanlara yayiliminin saglanamamasi ve
stratejilerin caligsanlarin 1§ yasantilarimin bir pargasi haline gelememesidir. Stratejik
yOonetim anlayisinin isletmeye yayilabilmesi i¢in organizasyonun “Strateji Odakli Bir
Organizasyon” olmasi gerekmektedir. Kurumsal karne uygulamasi sistematik bir
sekilde isletmelerin strateji odakli organizasyonlar olmasini saglamaktadirlar. Kurumsal
Karne bir stratejiyi belirlemek, organizasyon icinde stratejiyi iletmek, organizasyonu
stratejiyle iliskilendirmek, finans kaynaklarini ve insan kaynagini stratejiye tahsis etmek
ve sonra raporlayarak, 6grenmek ve gelistirmek icin strateji ile ilgili toplantilar yapmak

icin kullanilir. Kurumsal Karne;

- Isletmenin tiim kademelerinde, performans olgiilerini stratejiye baglamaya
yardimct olur.

- Isletme yonetimine, isletme operasyonlarmin anlagilir bir resmini ¢izerek
destek saglar.

- Isletmenin tiim kademelerinde isletme hedef ve stratejilerinin
yaygimlastirilmasini ve anlagilmasini kolaylastirir.

- Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi destekler.

Kurumsal karnenin en Onemli Ozelliklerinden birisi de biiyiikliiklerinden

bagimsiz olarak her tiirlii isletme de kullanilabilecek bir yonetim araci olmasidir.
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Hatta organizasyonun kar amacl bir isletme olmasi gerekmemekte ara¢ kar amacgh
olmayan sivil toplum Orgiitlerinde, devlet dairelerinde de basarili sekilde

uygulanabilmektedir.

Her ne kadar son yillarda Tiirk isletmeleri tarafindan da yavas yavas fark edilip
uygulanmaya baslansa da kurumsal karne araci Tiirk sanayi i¢cin yeni sayilabilecek bir
yonetim aracidir. Ikinci boliimde de anlatildig1 gibi diinya iizerinde kurumsal karneyi
yOnetim araci olarak goren ve uygulayan isletmelerin oram1 2004 yilinda %57 iken bu
oran yine ayni yil icerisinde Tiirk isletmelerinde %20’nin altindadir. Bunun en 6nemli
nedenlerinden biri Tiirk isletmelerinin bircogunun heniiz tam olarak kurumsallagsmayip
aile sirketi olarak faaliyetlerini siirdiirmeleridir. Kurumsallagmanin gerceklesmedigi bu
isletmelerde performans Olciimii ve yonetimi gercek anlamiyla yapilamamaktadir.
Kurumsal karne bu nedenle giinimiiz is diinyasina ayak uydurabilmek i¢in
kurumsallasmay1 hedefleyen Tiirk isletmeleri i¢in bu degisim siirecinde kullanilabilecek
en Onemli yonetim aracidir. Bu saye de isletme sadece finansal ac¢idan degil, yine ayni
degerde onemli olan miisteriler, siirecler, ¢alisanlar ve 6grenme boyutlariyla da ele

almabilmektedir. Kurumsallasmanin en 6nemli kosullarindan birisi de budur.

Uygulama yapilan isletme de goriildiigii gibi isletme performansini artirmak i¢in
kurumsal karne ile birlikte kullanilabilecek bir diger yonetim aract da EFQM
Miikemmellik Modelidir. EFQM’in yaptirdi@1 bir arastirmaya gore Avrupa’da
sirketlerin %90’1 bu iki modelden en az birini, %601 da her ikisini birden
kullanmaktalar. Miikemmellik modeli isletme icerisinde islerin nasil yapildigi sorusuna
cevap verirken, kurumsal karne neyin yapilmas: istendiginin ve nerede olunmasi
gerektiginin bir gostergesidir. Bu a¢idan bakildiginda bu iki yonetim araci birbirlerinin

tamamlayicisi olarak goriilebilirler.

Ozetle performanslarini miikemmellestirmek isteyen tiim Tiirk isletmeleri icin
miikemmellik modeli ile birlikte kurumsal karne dogru yonetim araglaridir ve kisa siire

de etkili sonuclar alinmasini saglarlar.
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