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OZET

Bu tez calismasinda bir performans yénetim sistemi araci olarak Toplam
(Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) ele alinmakta ve model
icerdigi siireglerle birlikte bir performans degerleme araci olarak ortaya konulmaktadir.
Yapilan bu c¢alismada, Oncelikle, bireysel ve igletme performans kavrami ile yeni
ekonomi kavramlari, Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi (Balanced
Scorecard) sisteminin daha kolay anlagilmasi igin anlatilmaktadir. Daha sonra ise bir
performans sistemi olarak Balanced Scorecard tamimlanmaktadir. Tezde performans
kavramlarindan sonraki béliimde ise Entelektiiel Sermaye kavrami yer almaktadir. Bu
sermaye tiirii isletmeler i¢in stratejik 6nemi her gecen gilin artan, maddi olmayan
semaye kavramlarim ifade etmektedir. Balanced Scorecard ise entelektiiel sermayenin
Olgtilebilmesi i¢in kullanilabilecek yontemlerden biridir ve en iyi yontem olarak
goéziikmektedir. Bu nedenle ¢aligmada bu sermaye ve hangi unsurlardan olustugu bir

béliim olarak incelenmektedir.

Degisen ekonomik gevre ve yeni global ekonominin kurallar isletmelere hizla
degismeleri igin baski yapmaktadir. Bu nedenle isletmeler stratejilerini ve performans
sistemlerini rekabetci ortama kargi hazirlamak ve degistirmek zorundadirlar. Toplam
(Dengeli) Bagari Gostergesi sistemi de bu siirece destek verebilecek nitelikte bir
uygulamadir. Yontemi agiklamak igin dort perspektiften bahsedilmektedir. Bunlar,
finansal, miigteriler, girket ici islemler ile 6grenme ve gelisme perspektifleridir. Sistem
teoride ve uygulamada ulagilmak istenilen stratejilerin ve maddi olmayan varliklarin
degerlemesinde kullanilabilecek bir modeldir. Uygulama Siemens’te yontemin

uygulanmasini igermektedir.

Bu ¢aligmada, dncelikle, bireysel ve igletme performans kavrami ile yeni ekonomi
kavramlar1 Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi sisteminin daha kolay
anlagilmas: i¢in anlatilmaktadir. Daha sonra ise bir performans sistemi olarak Balanced
Scorecard tanimlanmaktadir.
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ABSTRACT

This thesis describes the Balance Scorecard as a tool of performance management
system and analyzes it in details. This study first of all focuses on the concepts of
personal and organizational performance, and of the new economy in order to
demonstrate the balance scorecard system better. Then it describes the balance
scorecard as a performance management system. The study describes intellectual
capital in a section after analysis of performance concepts. The intellectual capital is
used to measure and describe non-financial assets that are not reported or described in
traditional financial statements, but that are of critical importance to the long-term
success of an organization. The balance scorecard is - the best- one of methods that is
used to measure the intellectual capital. Therefore this study also describes the

intellectual capital and its components in a separate section.

The main idea of this thesis originates from the fact that companies have to
quickly adjust themselves to rapidly changing economic environment and to the new
rules of global economy. The companies therefore should improve their performance
management systems to survive. The balance scorecard suggests that the organizations
should be viewed from four perspectives. These are the the financial perspective, the
customer perspective, the business process perspective, and the learning and growth
perspective. Through the balanced scorecard, an organization can improve its processes
to a large extent. The organizations need this system to compete with their rivalries,
even though it is new one. This study investigates Siemens AG as a case study where

the balance scorecard is employed as a performance appraisal tool.

This thesis describes the Balance Scorecard as a tool of performance management

system and analyzes it in details.
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GIRIS

Cagdas y6netim anlayisi ile birlikte isletmelerde stratejik yonetim ve performans
yOnetimi anlayis1 degismis ve bu ¢ok uzun bir ¢alisma siirecinde meydana gelmistir.

Modern isletme y6netimi anlayisi1 beraberinde yeni kavram ve uygulamalar getirmistir.

Ekonomideki hizli degisime paralel olarak degisen performans degerleme
sistemlerinin 6nemi giin gegtikge artmakta ve bu yeni sistemleri isletmeler her gegen

giin daha fazla benimsemektedir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi YoOntemi (Balanced Scorecard) son yillarda
gelisen yeni yontemlerden biridir. Esas olarak isletme stratejilerini uygulamaya doniik
hedeflerle iligskilendirmek ve bu iligkilerin gostergelerini izleyerek, stratejilerin
beklenen sonuglara ulagtirip ulagtirmadigini kontrol etme temeline dayanan bu
yaklagimin ortaya ¢ikmasi ile birlikte igletmelerde maddi olmayan varliklarin 6nemi ve
degeri giin gectikce artmaktadir.

Bu ¢alisma, Performans Degerleme, Isletme Performans: ve Entelektiiel Sermaye,
Toplam (Dengeli) Bagsar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) ve Uygulama
olmak iizere dort ana boliimden olugmaktadar.

Calismanin birinci boliimiinde performans degerleme ve buna bagh olarak
bireysel ve igletme performans: kavramlar1 incelenmekte, bunlarin arasindaki farklar
ortaya konmakta ve yeni ekonomi kavramlarinin isletmeye katkilarn irdelenerek
bunlarin performans degerleme tizerindeki etkilerinden bahsedilmektedir. Ayrica sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci {izerinde durularak isletmelerde ve genel

ekonomide yaganan geligmeler {izerinde de durulmaktadir.

Ikinci boliimde ise isletme performans ile Entelektiiel Sermaye arasindaki iligki

incelenmekte, Entelektiiel Sermaye kavrami ve bunun alt kavramlari olan insan



sermeyesi, yapisal sermaye ve miigteri sermayesi agiklanmaktadir. Yine bu béliimde
Entelektiiel Sermaye olgiim yontemlerine deginilmekte, bu ydntemlerden Toplam
(Dengeli) Basar1 Gostergesi Yonteminin, Entelekttiel Sermaye degerleme igin

kullamlabilecek bir yaklagim oldugu iizerinde durulmaktadr.

Ucglincii bsliimde ise, Toplam (Dengeli) Basar1 Gstergesi Yontemi incelenmekte,
bu yontemin boyutlari ve dlglim kriterleri agiklanmaktadir. Daha sonra s6z konusu
yontemin uygulanmasinda kullanilan araglar ve bu yontemin igletmeye katkilar

incelenmektedir.

Tezin son kisminda ise wuygulama bolimii yer almaktadir.Yontemin
uygulamasinin yapildig1 sirket Siemens’tir. Siemens uygulamasi i¢in Siemens insan
kaynaklan yetkilisinden alinan bilgilerin yaninda Siemens i¢in hazirlanan, "Performans
Degerlendirme ve Hedef Takip Sistemi, Balanced Scorecard Uygulamasi” isimli
kongre notlarindan yararlanilmigtir. Yine buna ek olarak Siemens’in web adresinden
Siemens ve performans y6netimi hakkinda bilgi alinarak ttim kaynaklar birlestirilmis ve

caligma tamamlanmusgtir.

Bu calismada temel olarak Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi
(Balanced Scorecard) *nin performansla iligkisi ortaya konulmaya ¢aligilmakta ve bu

bir uygulama ile desteklenmektedir.



BiRINCi BOLUM

PERFORMANS DEGERLEME

1.1. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Her insan gerek giindelik yagaminda, gerekse c¢aliyjma hayatinda isletme
icerisindeki davramglarim, yaptifi is ve harcketleri dugtinmekte ve kendini
degerlendirmeye g¢aligmaktadir. Bunun sonucunda da, bazen de istem dig1 olarak,
eksiklerini gidermek ve hayatim daha iyi siirdiirebilmek i¢in kendini gelistirmeye
baslamakta, davraniglarim diizenlemekte ve yetkinliklerini arttirmaya ¢aligarak daha iyi

igler bagarmak i¢in yeni yontemler arastirmaktadar.

Insan dogumundan itibaren siirekli 6grenir, toplum igerisinde kendini tamimlar,
kisiligi ve karakterini de ortaya koyarak davranis kaliplari meydana getirir. Insan okul
caglanindan itibaren sistemli bir sekilde 6grenmeye baglar ve bu Ogrenme yasami

boyunca devam eder.

Isletmeler de insanlar gibidir ve bir yasam siireleri vardir; ayrica canli birer
organizma gibidirler ve agik sistemlerdir. Bu sistemleri olusturan en énemli unsur ise
insandir. Isletmeyi olusturan insanin, iiretim faktorleri i¢inde en 6nemli unsur olmasi
nedeniyle performans degerlemesinin en iyi bir bigimde yapilmasi gerekmektedir.
Kisaca, kigilerin performansi igletmenin performansinda temel unsur olacak, isletmenin

varligin stirdiirmesinde en 6nemli etken olarak goriilecektir.

Performans degerleme, isletmelerde gesitli operasyonel, fonksiyonel ve stratejik
kararlarin alinabilmesi i¢in sik sik bagvurulan bir stirectir. Cesitli amagclarla ve sik
olarak kullammi performans degerleme siirecinin  stireklilik kazanmasmna neden
olmustur. Genel olarak ise yapisal ve siireklilik arz eden degerleme ¢alismalarinin yam
sira yapisal olmayan  ve sistematik olarak yapilmayan degerlendirmeler de

organizasyon yagami iginde siklikla kargilagilan 6nemli bir unsurudur. Birlikte ¢aligan



ve/veya karsilikli iliski ve etkilesim i¢inde bulunan kisiler siirekli olarak birbirlerini

degerlendirirken bu gibi degerlemelerin sonuglar agik¢a ifade edilmez'.

Insanin var oldugu her yerde mutlaka duygular ve bireysellik olacak, bunlar da
yoneticilerin ve astlarin degerlemesini dolayisiyla da genel isletme performans
degerlemesini etkileyecektir. Ancak organizasyonun bagarisi agisindan performans
degerleme yapilirken bilimselligi ve dogrulugu kanitlanmig unsurlarin 6nemini ikinci
plana atmamak gerekmektedir. Bilimsellidi ve dogrulugu bilinen y&ntemlerin
kullanilmas1 miimkiin oldugunca objektif bir degerlemeye yol agacak ve isletmenin

basarisinda etkili bir unsur olacaktir.

Performans degerlemede temel unsurlarin 6nemi ve sayis1 fazladir, bu nedenle
tiim bu unsurlan dikkate almak demek aslinda performanst ¢ok boyutlu olarak
incelemeyi de beraberinde getirecektir. Bu da ¢ok detayl, stratejik ve dikkat gerektiren
bir igin uzun zaman gerektirmesi demektir. Bu gergegi g6z 6niinde bulunduran bazi
kuramcilar performans degerlemesi anlayisinin yerine performans yonetimi kavraminm

getirmek istemislerdir?.

Diinya ekonomisindeki gelismeler nedeniyle isletmelerde yaganan degismeler
insan kaynaklar1 fonksiyonunda da degismelere yol a¢mugtir. Bunun sonucunda
performans degerleme yaklagimlarimin da degismesi kagimilmazdir. Bu degisimle
isletmeler; pazar paylarim, karliliklarini, rekabet edebilme gliclerini ve daha
sayabilecegimiz bir ¢ok yanlanm gelistirmeyi amaglamiglar ve yeni stratejiler
belirlemiglerdir. Isletmelerin yeni performans sistemleri gelistirmeleri rekabetin de

artmasina neden olmug ve bunlar da stirekli gelismeyi gerekli hale getirmistir.

Performans degerleme beklenen sonuglar ile varolan sonuglar arasindaki farktir.
Bu farkin pozitif yonde olmasi genel olarak performansin da pozitif yonde oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle, isletmeler iglerinde barindirdiklar1 tiim unsurlarin verimli

calismasini isterler. Ciinkt bu toplam igletme performansim etkilemektedir.

! Tugray Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar Yonetimi, i.U. isletme Fakiiltesi Yaym No:276: Istanbul,
1998, s. 205.
2 Canan Ergin, insan Kaynaklar Yénetimi, Academy Plus Yaymevi: Ankara, 2002, ss. 135-136.



Ozellikle hizla degisen diinya ekonomisinde yerel, ¢ok uluslu veya uluslararas
isletmeler ayakta kalabilmek, karliliklarimi ve verimliliklerini arttirabilmek i¢in mutlaka
is siireglerini yenilemeli ve bunlar arasindaki koordinasyonu da saglamaya
¢alismalidirlar. Bunlar gergeklestirildikten sonra performanslarimin nasil olduguna
bakan isletmeler, performansi nasil en iyi Slgebileceklerine ve performanslarim nasil
gelistirebileceklerine dair ¢aligmalar igerisine girmelidirler. S6zii edilen tiim unsurlarin
temelini olugturan ise insan faktoriidiir. Bu fakt6riin performansi isletme performansim
dogrudan etkileyecektir. Buradan hareketle performans degerleme genel olarak isletme
performansi degerleme ve bireysel performans degerleme olarak adlandirlabilir. Bu iki

kavram aslinda birbiriyle tamamen i¢ igedir ve birbirlerini stirekli etkilemektedirler.
1.2. BIREYSEL PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Bireysel performans galiganin yapmis oldugu isler sonucunda ortaya koydugu
sonuglar: ifade eder, ¢alisandan beklenen performans ile ¢alisanin meydana getirdigi
performans yani ¢iktilar arasindaki fark olumlu veya olumsuz bir sapmayi ifade eder.
Isletme performans: ise insan faktérii de dahil olmak iizere tiim isletme igi ve dist
faktérlerin toplamini ifade etmektedir.

Bireysel performansi isletme performansindan ayiran en biiylik fark, isletme
performansinin  bireysel performansta dahil olmak iizere isletmeyi etkileyen tiim
faktorlerinin  ayrn ayr1 meydana getirdigi performanstan dabha biiylik ¢ikti sonuglan
vermesidir. Bunun nedeni sinerji ve ayr ayri faktorlerin toplam performansinin her
birinin ayr1 ayr1 toplamindan daha biiyiik olmasidir. Bireysel performans da kisilerin
diger kisilerle olan etkilesmesinden dolayr gelisebilir. Hatta uyumun ve takim
calismasinin iyi oldugu bir ortamda meydana gelecek performansin sonuglan ¢ok
olumlu olabilir. Ancak burada ifade edilen igletme performansinin daha karmagik ve
gesitli unsurlarin etkisinde oldugudur. Bireysel performans ise bu unsurlar iginde en
onemlisidir. Clinkii insan fakt6rii ve entelektiiel sermaye giinlimiiz gelisen

igletmelerinde son derece 6nemli hale gelmistir.



Bireysel performans esasen kiginin i yasaminin her bolimiinde 6nemli bir
konudur ve siirekli devam eden bir siireci gosterir. Oncelikle ise alma asamasinda bir
degerlemeye tabi tutulan ve performansma bakilan Kkisi isletmedeki yasami boyunca
belirli araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Bu da kisilerin ig
yagamlar: boyunca istikrarli bir performans grafigi ¢izmelerinin ne kadar &nemli
oldugunun bir géstergesidir. Ise alimirken kisi o anda sahip oldugu bilgi, beceri ayrica

gelecekte kendisinden beklenen 6zellikleri ile degerlenir”.

Kisi alim siireci boyunca sahip oldugu bu 6zelliklerini en iyi sekilde ortaya
koyarak iyi bir performans gosterir ve bunun sonucunda ige alim karar verilir ise
performans gerektiren bir siireci bagariyla ge¢mis olur. Kisi daha sonra is basindaki
performansina, hal ve tavirlarina kurum kiltlirtine uygunluguna bakilarak degerlenir.
Bu siiregte aym1 zamanda birey de isletmeyi degerleyecek ve sonugta organizasyon
igerisindeki yeri belirlenecektir. Bu degerlemeler siirekli birbirini takip edecek, odiiller

ve gelecekteki pozisyonu da bu ¢alismalar sonucunda belirlenecektir.

Organizasyonda c¢alisanlarin performanslarinin sistematik ve bi¢imsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’14 yillarin baginda A.B.D’ de kamu hizmeti
veren kurumlarda géziikkmektedir. Bu yillarda kigilerin performanslarini 6lgmek igin
yeni yontemler gelistirilmeye g¢aligilmigtir. Daha sonra F. Taylor'un is Ol¢timii
uygulamalar1 araciliy ile ¢aliganlarin verimliliklerinin 6lgtilmesi sonucu performans
degerlendirme kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullamlmaya baglamugtir.
Taylor, is oOl¢limlerini yaparken yeni kavramlar ortaya koymus ve kisilerin

performanslarini 6l¢mek igin gesitli uygulamalar yapm1$t1r4.

Performansin éneminin anlagilmasi ya da daha agik bir anlatimla bigimsel olarak
Olglilmesinin sanayi devriminden kisa bir zaman sonra bagladigi ve zaman igerisinde
degismeler yasayarak giintimiize kadar geldigi sGylenebilir. Son yillarda performans
degerleme konusundaki en popiiler yaklagim 360 derece geri bildirim konusudur.

Buradaki temel yaklagim degerlendirmenin galigma arkadaglari, yoneticiler, miisteriler

3 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., s. 205.
*a.g.e., ss. 205-206.



gibi miimkiin olan tiim kaynaklardan toplanmas1 anlayigidir. Ancak yine de bu siireg
birincil amirin sorumlulugunda siirdiiriilmektedir.’ Yine bu yaklagimda g¢ok yonlii
degerlendirmenin bir unsuru da kiginin kendi kendisini degerlemesidir ki bu kiginin
kendi performansini tam ve objektif olarak degerlendirmesini saglamasa da diger

sonugclarla kargilagtirarak hatalarini ve eksiklerini gérmesine yardime1 olmaktadir.

Isletmeler ise ise aldiklar kisilerin performanslarinin artarak devam etmesini ve
dolayisiyla verimliliklerinin artmasini beklemektedirler. Bunun igin de bireylerin
yetkinliklerinin zaman igerisinde geligmesi gerekmektedir. Oysa bireyler bunun igin
istekli olmayabilirler. Bu nedenle, isletmeler personellerine egitimler vererek onlarin
yetkinliklerini arttirmaya galigirlar. Ayrica isletmenin personeline bakis agisi, yonetim
sekli, yiikselme olanaklarinin fazla olmasi ve galigsanlarin kendilerini isletmenin bir
pargas1 olarak gormesi Kkisilerin kendilerini gelistirmesini ve yliksek performans

kriterlerine ulagsmasim saglayabilmektedir.

Bireyleri performans becerilerini gelistirmeye 6zendirmenin yolu kisisel amaglan
ile organizasyonun amaglar arasindaki yakin iligkiyi agik¢a gormelerini ve anlamaya
caligmalarim saglamaktu'6. Boylece kisiler kendi amaglarim gergeklestirmenin en iyi
yolunun isletme performansim arttirmak oldugunu gorebilirler. Kisiler biiyliyen bir
organizasyonda kariyer basamaklarim daha kolay tirmanabilir, daha fazla maddi ve
manevi imkanlara sahip olabilirler.

Bireylerin performansinin dogru sekilde &lgiilmesi ve aratarak devam etmesi i¢in
isletmenin misyon ve vizyonunun agik¢a tanimlanmis ve biitlin ¢alisanlar tarafindan
benimsenmis olmasi gerekmektedir. Sadece bu da yeterli degildir. Clinkii bunlarin
uygulanmas1 ve ¢alisanlar tarafindan sirket iginde bir yagam bigimine doniistiirtilmesi
gerekmektedir.

Isletmelerin meydana getirmis olduklari performans degerleme sistemleri

caliganlarmn belirli bir donemdeki fiili bagar1 durumlan ve gelecege iliskin gelisme

> Ergin, a.g.e., s. 137.
¢ fsmet Barutgugil, Performans Y&netimi, Birinci Baski, Kariyer Yaymcilik,: Istanbul, 2002, s. 40.



potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir. Bu ¢alismalar neticesinde kisilerin
isletme acisindan Kariyer planlarmin yapilmasina galisilir ve kisinin hangi pozisyonlar

i¢in aday oldugu belirlenir. Bu planlamalar agagidaki unsurlar kapsayacaktir’

- Personel Planlama

- Ucret maas Yonetimi

- Caliganlarin egitim geligtirme ihtiyaglarinin belirlenmesi
- Isten ayrilma kararlar1

Isletmelerin performans degerleme sistemleri yoluyla kisileri degerlemesinin
yaninda kigilerin de kendi kariyer planlari dogrultusunda performanslarini
degerlendirmesi ve igletme performans: ile uyumlu hale getirmeye ¢aligmasi
gerekmektedir.

Calisanlarin performanst dogrudan igletmenin performansim etkileyeceginden
dogru performans y6netimi son derece 6nemlidir. Bu saglandigy taktirde kisiler daha

kolay motive olacak, performanslar1 da artacaktir.
1.3. ISLETME PERFORMANSI DEGERLEME KAVRAMI

Isletmelerde performans degerleme daha ¢ok sistematik olarak ele alinmaktadir.
Ciinkii performans degerlemeyi sistem haline getirmeyen isletmeler verimlilik ve
etkililikten ¢ok uzak kalacaktir. Ayrica giiniimiizde degisen igletme yapilan da goéz
ontine alindiginda agik bir sistem olan isletmelerin kendi iglerinde bir sistemsizlik
icinde yonetilmesi beklenemez. Bu nedenle igletmelerde performans degerleme
denildiginde performans degerleme sistemleri nce diisiiniilmelidir; ancak insan unsuru

hi¢bir zaman g6z ard1 edilmemelidir.

Performans degerlemenin iki amaci vardir. Birincisi organizasyonun ¢aliganlara
kendi performanslar1 konusunda ig niteliklerine dayanan geri beleme vermesini saglar.

Ikincisi, calisanlarla yoneticiler arasinda bilgi aligverigini ve ¢alisanlarin katkisim

7 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., s. 206.



saglayan bir forum olugturur. Performans degerlemesinin teknik yanlarimin 6ne
¢ikartlmasmin onu daha yararh hale getirmeyecegi bilinmelidir. Performans degerleme
sadece bir teknik degildir; insanlarin veriler temelinde diyalog igerisine girmesi gereken
bir siirectir. Bu siirecin iki taraf igin de anlam tagimasi zorunludur. Performans
degerlemesi yapilirken insan faktdriiniin gozden kagirilmasi, yapici elestirilerin ve

verilen teknik bilgilerin cezalandirma veya uyar1 gibi anlagilmasina yol agabilir®,

Isletmelerde performans degerlemede esas olan, performans degerlemenin temeli
olan unsurlar, vizyon ve misyonunun agik¢a tanimlanmig olmasidir. Bu unsurlarin
isletmenin tamam tarafindan benimsenmis olmasi igletmenin performansmm olumlu

olarak etkileyecektir.

Performans sistemleri kurulmasimn temel nedeni yliksek performansl
organizasyonlar meydana getirmektir. Yitksek performans isletmelerin her diizeyinde
gergeklestirildigi zaman isletme rakiplerine gére farklilasacak ve rekabet {istlinlligli elde
etmis olacaktir. Bir organizasyonun performans diizeyini belirleyen birbirine bagl {i¢

kavram vardir’.

- Yonetim ve uygulamalari
- Is Ortamu
- Dis gevre kogullar

Yonetim uygulamalar1 yoneticinin kontrol alam iginde olan ve performansin
planlanmasim, yonetilmesini ve degerlendirilmesini igeren stiregtir. Bu siirecte
yoneticinin bilgisi, becerisi ve tutumu organizasyonun performans diizeyini, belirleyici
rol oynar. I ortami yoneticinin etkileme alam iginde olan ve galiganlarin is yerinde
birlikte yasadiklari iliskileri ve deneyimlerinin tiimiidiir. Dig ¢evre kosullan ise
yOneticinin kontrol edemedigi ve etkileyemedigi tiim degiskenleri ifade eder. 10

® Margret Palmer ve Kenneth T Winters, Insan Kaynaklari, Birinci Baski, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yaym
Yapim Tanitim: Istanbul, 1993, s. 66.

® Baruteugil, a.g.e., s. 12.

Yage.,s. 12-13.



Yoneticilerin yetkinlikleri, isletmelerin performanslarinin belirlenmesinde ¢ok
etkili olacagindan, yoneticinin segimi, egitimi ve gelecege yonelik kariyer planlarinin
ok iyi yapilmasi gerekir. Igletmeler yonetici aday:r olarak ige aldiklari bireyleri de
gelecekte dogru ve etkin karar alabilmeleri igin dogru yoénlendirmelidirler. Burada
onemli olan bir diger konu ise karar mekanizmasinin isletme igine dagitilarak is
stireglerinin hizlandirlmas: ve igletmenin rakipleriyle rekabet edebilme avantaji

kazanmasidir.

Sonug olarak isletme performansi ¢ok farkli degiskenlerden etkilenmektedir ve
bunlarin miimkiin olabildigince bilinmesi ve kontrol edilebilir hale getirilmesi
onemlidir. Bu degiskenler g6z Oniine alimarak performans sistemlerinin isletmelere
uyarlanmasi ve giincellenmesi hatta yeni sistemler gelistirilmesi giinlimiiz sartlarinda

isletmeler i¢in zorunluluk haline gelmistir.

1.3.1. SANAYI TOPLUMUNDAN BiLGi TOPLUMUNA GECISTE
INSANA BAKIS ACISI

Ekonomide insan unsuruna yaklagim zaman igerisinde degismis ve giiniimiizde
farkli yaklagimlar ortaya ¢ikmugtir. Belirli bir yonetim diistincesine ulagincaya kadar
insana sadece iiretimin bir pargas1 goziiyle bakilirken yeni yaklasimlarda insan temel ve

en 6nemli unsur olarak ele alinmaktadir.

Cagdas yonetim diigtincesinin evrimi 19. Yiizyil’ i sonlarindan Ikinci Diinya
Savagina, Ikinci Diinya Savagindan giiniimiize kadar olmak tizere iki dénemde
gergeklesmistir. ikinci diinya savagina kadar bugiin klasik olarak nitelendirilen yonetim
ve orgiit teorisi olusturulmustur. Ikinci diinya savagindan bu yana klasik yonetim ve
orgiit teorisinde devrim geklinde olmamakla beraber evrim nitelifinde degisme ve
gelismeler yasanmls.tlr.11 Bu gelismelerde teknolojinin hizla ilerlemesinin rolii vardir.
Teknoloji farklilagtikga iiretim araglar1 ve tiiketim aligkanliklar1 degismekte, isletmeler
de farklilagmaktadur.

11 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, 1.U.Isletme Fakiiltesi Yaymn No: 257: Istanbul,
1997, s. 12.
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Bununla birlikte 1929 diinya ekonomik buhranindan sonra John M. Keynes’in
getirmis oldugu talep yanli yaklasimda insana bakis agis1 {iretilen mamullere talep
etmeleri agisindan da degismistir. Bunun nedeni ekonomideki durgunlugu agmakti. Bu
sliregte insanlarin ¢aligma sartlar1 ve cretlerinde iyilestirilmeye gidilerek

performanslar1 ve genel ekonomi igerisindeki satin alma paylan arttirlmugtir.

Personel yonetiminden insan kaynaklari yOnetim kavramia gegis acisindan
bakildiginda ise bunun gesitli agamalardan gectikten sonra miimkiin olabildigi
goriilmiigtiir. Baglangigta personel yonetimi ¢aliganlar hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak goriiliip personel ticreti, yan odenekler, sigorta kesenekleri gibi muhasebe
kayitlan ile aldig: izinler, raporlu oldugu giin sayisi ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi
ticret ve diger 6demelere etkisi agisindan degerlendirilebilecek konularda kayit
tutmaktan ileri gitmiyordu. Buradaki anlayis isgoreni bir maliyet unsuru olarak ele
almaktadir. Halbuki ¢agdas anlayis insan kaynagim bir maliyet unsuru olarak degil
degerlendirilmesi ve geligtirilmesi gereken bir kaynak olarak gérmektedir. Gelisen ve
degigen gevresel kogullarla orgiitiin uyum saglayabilmesi igin insan faktorii en dinamik
kaynaktir. Bu felsefe ile ele alindiginda insan kaynaklar1 yonetiminin insana bakis agis1

daha biitiinciil ve daha sistematiktir'2,

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegiste yasanan bu gelismeler 1980’lerden
sonra teknolojideki hizl1 yeniliklere paralel olarak devam etmigtir. Isgiicliniin yapisi
farklilagmig, makine ve teknik ekipman sayisinda artig olmusgtur. Kisisel bilgisayarlarin
yayginlagmastyla birlikte yapilan islerin nitelikleri ve boyutlar: da gelismis, ¢alisan
insanlar da buna uyum saglamiglardir. Teknolojik gelismeler nitelikli is glictine ihtiyaci

arttirnmg ve daha iyi egitim almig insanlarin ¢alisanlar icerisindeki sayis1 artmigtir.

Bu dénemde igletmelerin galisanlarina sagladiklari sosyal haklar da artmustir.
Bununla birlikte ise alimlarda daha segici davranilmaya baglanmis ve galisanlarin
performanslarinin  degerlendirilmesi de sistemler kurularak yapilmaya baglanmugtir.
Ozellikle 1990’11 yillardan sonra yeni performans sistemleri gelistirilerek verimlilik

2 Oznur Yiksel, insan Kaynaklari Yonetimi, Gazi U. 1.1.B.F., Volkan Matbaacilik: Ankara , Mart 1997, s. 9.
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daha da arttinlmaya galigilmigtir. Motivasyon daha 6nemli hale gelmis, isetmelerde
calisanlarin beklentisi de artmaya baglamigtir,

1.3.2. YENi EKONOMi KAVRAMLARI

Giintimtizde farklilasan ekonomi kavramlan isletmeler i¢in yeni ufuklar agmig ve
farkli sektorler meydana getirmigtir. Bununla birlikte {iriin gesitleri farklilagmus,
rakipler ve miisteriler ile ilgili stiregler degismis, ekonomide farkh yaklagimlar ortaya
cikmugtir,

Bazen yeni ekonomi yerine dijital ekonomi, bilgi ekonomisi, internet ekonomisi
veya sebeke (ag) ekonomisi gibi kavramlar kullanilabilmektedir. Yeni ekonomi
kavrami genel olarak 1980’lerin ortasindan baglayarak ekonomiyi ve ekonomik
yasamin hisseleri olan igletmelerin yapilanma ve isleyislerini etkileyen kalitatif ve

kantitatif nitelikteki degigmeleri ifade etmektedir'.

Yirminci ylizyillin sonlarina dogru degisen ekonomi ortamu ile birlikte ortaya
cikan bilgi cag1 ile birlikte endiistriyel ¢agda gegerli olan kavramlardan birgogu
gegerliligini yitirmistir. Artik girketlerin bagar1 ve rekabet giicii kazanmalar i¢in sadece
yeni teknolojiyi alip miimkiin oldugu kadar hizli bir sekilde fiziksel degerler haline
doniistirmeleri, aktif ve pasiflerini miikemmel bir gekilde ydnetmeyi bagarmalar
yeterli degildir. Ayrica bilgi ¢agimin hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren firmalar
tizerindeki etkisi, tiretim sektoriinde faaliyet gOsteren firmalar iizerindeki etkisine
oranla daha devrimsel nitelikte olmugtur. Bunun nedeni ise hizmet sektériinde faaliyet
gosteren firmalarin uzun yillar boyunca rekabetten uzak olarak hayatlarim siirdiirmeleri
idi. Oysa bilgi ¢agina gelindiginde rekabetin boyutlar1 artmis, bu da daha fazla rekabete
daha az aligtk olan hizmet sektdrlinde daha devrimsel nitelikte etki meydana

getirmistir'®,

"% Tamer Kogel, Isletme Ydneticiligi, Genigletilmis 9. Bas, Beta Yaymlart: Istanbul, 2003, 5.460
““Robert S.Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Doniistlirmek,
Ikinci Basim, gev. Serra Egeli, Sistem Yaymcilik: Istanbul, 2003, s. 3.
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Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiylik yapisal degisiklik, tiretici, satic1 ve
miisteri arasmndaki gii¢ dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle
glinlimiiz igletmeleri miigteri odakli stratejiler gelistirmeye baslamuglardir."’
Miisterilerin daha da gliglenmesi {iriinlerin daha kaliteli olmasina, fiyat rekabetinin
artmasina neden olmus, boylece isgletmeler yeni {irtin, fiyat, dagitim ve tanitim

stratejileri belirlemek zorunda kalmislardir.

Coprafi sinirlarin pek bir sey ifade etmedigi glintimiiz is diinyasinda isletmeler
nakit sikintisina dilsmemek, sorunlarin istesinden rahatga gelerek yollarma devam
edebilmek, ¢ok daha giivenilir adimlar atmak; kisacasi ayakta kalmak i¢in isletme igi
verilerin  yamt sira kiiresel i diinyasim ve faaliyet alanlariyla ilgili
olgiilebilen/slgiilemeyen tiim (i¢ ve dis) ¢evre degiskenlerini dikkate almak ve analiz
etmek zorundadirlar.'® Bunun en biiyiik nedeni yeni ekonominin getirmis oldugu hizh

degisim ve gelismelerdir.

Bilgi ¢agimn zorunlu kildigi yeni is ortami: Global o6lgekli, tedarikgisinden
miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizh degigim ve yenilik yetilerine sahip,
bilgi ig¢ilerinin agirhigim hissettirdigi, ge¢misin bilgisine sahip ancak yiizii gelecege
doniik, birbirine entegre olmay: basarmis fonksiyonel yapiya kavugmus firmalara
yasama hakki tammaktadir. O halde igletmeler sadece maddi varliklarim
degerlendirerek sagladiklar bilgiyi kisa d6nemli taktiksel amaglar i¢in kullanmakla bir
yere varamazlar. Farkli olmanin gerekliligine inanan yenilige agik isletmeler; finansal
olgiimler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklanmn yaninda maddi olmayan
kaynaklarmi/degerlerini de hesaba katmak zorundadirlar'’.

Maddi olmayan kaynaklar igletmelerin 6lglilebilir kaynaklarimin diginda kalan
kaynaklardir. Bu kaynaklarin klasik ySnetim diigiincesinde yer almamasi sadece maddi
kaynaklarin Slglimiine dayali bir sistemin geligmesine neden olmugtur. Ancak yeni

15 Mehmet Ozbirecikli ve Ferit Olger, “Stareteji odakli Performans Olgiim Sistemi, Balanced Scorecard”,
Istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Dergisi: Istanbul, Kasim,2002, s. 37.

16 Ali Sahin Ornek, Balanced Scorecard, Bilgiden Stratejiye Ulagmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag
“http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”, Dokuz Eyliil Universitesi S.B.E Dergisi,
C.2, Sayr:3, 2000, (23.04.2005).

17 Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek. htmi”.
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ckonomi siireglerinin ortaya ¢ikmasi maddi kaynaklar yaninda maddi olmayan
kaynaklarin da oneminin farkma varilmasimi saglamistir. Bu gelismeler sonucunda

entelektiiel sermaye kavrami ortaya ¢ikmaigtir.
Yeni ekonomi olarak adlandirilan faaliyetlerin ana 6zellikleri'®:

-Bilgi meydana getirme,  bilglyi dagitma ve paylasmanin bu
faaliyetlerin ana karakteri olmasi :

-Yaygin bilgisayar kullanimi ve bilginin en son iletigim teknikleri ile dagitimi

-Bilgiyi iireten insan kaynagimin entelektiiel sermaye olarak ele alinmasi ve
degerlenmesi

-Isletme faaliyetleri iginde yogun bir dig kaynaklardan yararlanma uygulamasinin
yapilmasinin varligt

-Isletmeler aras: stratejik birlikteliklerin ve sebeke organizasyonlarinin agirlikli
olarak kullanilmasi

-Takim bazinda ¢alisma ve yonetimin agir basmasi
-Isletmelerin fiziksel iiretim ve imalat iglerinden ¢ok hizmet isleri ile ugragmalar
-Dijitallesmenin hakim olmasi, bilginin bit’lerle taginan dijital formda olmas1

-Uretici ve tiiketici arasindaki interaktif iligkiye imkan veren teknolojinin
kullanilmasi

Yeni ekonomi kavramlarmin ortaya cikardigi ySntemlerden birisi de Toplam
(Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) °dir. Bu kavram yeni
ekonomi ile birlikte gelen maddi olmayan varliklarin 6lglimii konusunda yeni bir bakig

ac1s1 meydana getirmigtir.

18 Kogel, a.g.e., s. 461.
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Kaplan ve Norton akademik ¢alismalarinda Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi
Yontemi konseptini agagidaki sekilde ac;lklamlsla,rdlr:19

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi finansal performans gostergelerini
gdz oniinde bulundurmaktadir. Fakat finansal gostergeler, gegmisle ilgilidir ve miisteri
iligki yénetiminin ve uzun vadeli kabiliyetlerin 6nemli olmadig1 endistri ¢ag1 firmalar
icin yeterlidir. Bu finansal gdstergeler, bilgi ¢ag1 firmalar1 igin yol gosterici nitelikte de
olsa, miisterileri, tedarikgileri, ¢aliganlari, siiregleri, teknolojiyi ve yenilik¢iligi merkeze
alarak yatirim yapan ve deger yaratan bu tiir firmalar i¢in artik yeterli degildir.

Yeni ekonomi kavramlar1 performans yonetimine bakis agisimt da

farklilagtirmaktadir.

Geleneksel isletme performans Slgiimleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine gére
geligtirilmiglerdir. ~ Siirekli gelismekten daha g¢ok maliyetlerin azaltilmasina .
odaklanmiglardir. Klasik igletme performans Sl¢timlemelerinde 6lg¢iit olarak: etkinlik,
karlilik gibi belirleyiciler kullamlir. Oysa bu dlgiitler isletmelerin gevrelerini yeterince
analiz edip uzun donemli stratejiler geligtirmeleri igin yeterli degildir. Ciinkii
isletmelerin fiziki varlig1 hissedilmeyen, hesap edilmesi zor olan: Igletme galiganlarnin
kabiliyetleri, miisteri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik agidan onemli degerleri de

vardir®®,

Isletmeler performanslarim degerlerken afirlikli olarak finansal verilerine
bakmaktaydilar. Oysa zaman gectikge sadece bu verilerin gelecekteki performansi
arttirmak igin yeterli bilgiyi vermedigi goriildii. Isletmeler bu nedenle daha gok veri ve
bilgiyi elde edebilecekleri yonetim ve performans sistemleri gelistirmeye bagladilar.

Bunlar da yeni ekonomi kavramlarinin geligmesine neden olmustur.

Performans degerleme siireci teknolojinin hizli gelisimi nedeniyle de farkh

boyutlara taginmug, yoneticiler astlarim astlar da birbirlerini sirket igi bilgisayar

19 Stratejik ve Kurumsal Performans Yonetimi - Balanced Scorecard,

“http://www.pcis.com.tr/tr/services/balancedscorecard.shtml” , (23.04.2005).
2 Ornek, “hitp://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek html”.
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baglantilar1 vasitasiyla de@erlemeye baglamiglardir. Bu da degerleme siirecini
hizlandirmus, bilgilerin daha saglikli bir sekilde akmasina imkan tanimgtir. Performans
degerleme sonuglarinin hizli ve saghikli bir sekilde geri bildirilmesi yeni hedeflerin
daha kisa zamanda belirlenmesi ve bunlara ulagilmasi igin harekete gegilmesini

saglamaktadir.

Ekonomik yagsam her gegen zaman yeni kavramlar ortaya gikarmaya baglamugtir.
Isletme yoneticileri ve akademisyenler giintimiiz rekabet kosullarinda y&netimin
ihtiyaglarim tam olarak kargilayabilen bir performans 6l¢iim siteminin olmadifini fark
etmiglerdir. Dikkat edildiginde bir¢ok isletmenin sadece kan diislinen performans
ol¢tim sistemlerini kullanmasi; kisa donemli gostergelere bagli kalma, eksik ve tek
yanh o6l¢iim ve performansi etkileyen faktorler arasindaki dengesizlik agilarindan
elestiri konusu olmustur. Bu tiir problemler 6zellikle giktilarinin soyut 6zelliginden
dolayr performans o6lglimii zor olan hizmet sektériinde daha belirgin bir sekilde
hissedilmistir®’.

1.4. BIREYSEL PERFORMANS iLE ISLETME PERFORMANSI
ARASINDAKI FARKLAR

Bireysel performans ile igletme performansi arasindaki iliski ¢ok yonliidiir. Bunun
en biiylk nedeni ise igletmelerin en biiyiik sermayesinin insan sermayesi olmasidir.
Kullanmlan teknolojiler ne denli gelismis, 6z sermaye ne denli gliclii olursa olsun
isletmeyi olusturan insanlarin niteligi ve gdstermis olduklan performans her zaman

Snemlidir.

Bireysel performansta kigilerin yetkinlikleri, isletme kosullar, yoneticilerin
tutumu ve ydnetim uygulamalann Snemlidir. Oysa isletme performans: diizeyinde bu
performansin etkisine bakildiginda kigilerin toplam performansinin her birinin teker
teker olusturdugu performansin ¢ok daha lizerinde oldugu goriilecektir. Bunun nedeni
sinerji etkisidir ve performans sinerjinin etkin olarak kullamlmasina baglidir. Ayrica

motivasyon saglanmasi da temel unsurlardan biridir.

2 Ozbirecikli ve Olger, a.gm., s. 32.
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Bireysel performans ile isletme performansini olusturan unsurlar birbirinden
farklidir. Bireysel performansi olugturan unsurlar ii¢ tanedir. Yiiksek performansli bir

organizasyonun ise on unsuru s6z konusudur®:
Bireysel performansi olusturan unsurlar:

- Odaklanma; ¢aligan ne yapacagim bilmelidir.
- Yetkinlik; ¢alisan bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir

- Adanma; ¢alisan katkida bulunmaya istekli olmalidir

Organizasyon performansini olugturan unsurlar ise:

- Isin niteliginin agik ve net olmasi; bunun igin is analizinin iyi yapilmis olmas1 ve
is tamimlarinin iyi belirlenmesi gerekmektedir.

- Yeteneklerin degerlendirilmesi; bilgi, beceri ve tutumlarmn iyi degerlendirilip
isletmeye olumlu katki olarak degerlendirilmesi 6nemlidir.

- Basari i¢in amaglarin degerlendirilmesi; igletme amag ve hedeflerinin agik ve net
olmasi, bunlarin zamana gore tekrara gozden gegirilerek bagari i¢in degerlendirilmesi
Onemlidir.

- Takdir mekanizmasi; takdir mekanizmasiin adil ve yeterli ddiillendirmeyi
verebilecek nitelikte olmas1 gerekmektedir.

- Stratejik kaynaklarin uyumlu olmasi; stratejik kaynaklar, stratejik performans
kriterlerini etkiler.

- Cok kaynaktan geri bildirim; en uygun seviyede bilginin meydana geldigi geri
bildirim 6nemlidir.

- Is yonetimi; i yonetimi stiregleri stratejik olarak belirlenmelidir.

- Siirekli 8grenme; siirekli 6grenen organizasyonlar kendilerini stirekli yenilerler
ve bu da organizasyonun performansin1 olumlu etkiler.

2 Barutgugil, a.g.e., ss. 30-48.
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- Takim olarak hazirlik; Isletmenin igersinde yer alan takimlarin iyi organize
olmus ve kendi i¢inde uyumlu olmasi gerekmektedir.

- Birey olarak hazirlik; bireyin kendi yetkinlikleri dogrultusunda motive olmasi ve
kendini siirekli gelistirmeye istekli olmasi 6nemlidir.

Isletme performansinin arttirilmasi da bireysel performans: etkilemektedir. Yani
bireysel performans igletme performansinin etkilerken isletmenin performans: da
bireyin performansmm etkilemektedir. Iki yonlii bakis agistyla her iki performans farkls
olarak ele almip geligtirilmeye caligilarak toplamda daha iyi performans elde

edilecektir.
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IKINCI BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLEME ARACI

OLARAK ENTELEKTUEL SERMAYE

2.1. ENTELEKTUEL SERMAYE

Entelektiiel Sermaye, firmanin is yapmasimi saglayan fonksiyonlar1 toplamim
ifade etmekte, bilangoda goériilmeyen varliklari, stiregleri kapsamakta ve firmanin pazar
degerini olusturan bir unsur olarak goriilmektedir. Baz1 diigiiniirlere gore ise Entelektiiel
Sermaye, entelektiiel varliklar1 ifade etmektedir. Bu varliklar firma tarafindan yasal
koruma altina alinmis entelektiiel miilkiyetler seklinde de olabilir. Patentler, ticari
sirlar, know-how ve ticari markalar firmanin entelektiiel miilkiyetleri arasindadir.
Isletme degeri veya muhasebe agisindan ise Entelektiiel Sermaye, bir isletmenin defter
degeri ile bu degere Odenilmeye hazir olunan deger arasindaki fark seklinde
tamimlanmaktadir. Bu tamim daha c¢ok geleneksel muhasebede yer alan serefiye
kavramini yansitmaktadir. Entelektiiel Sermayeniﬁ olusumu, yoOnetimi, isletme
basarisindaki dnemi ve bilegenleri agisindan degerlendirilmesi durumunda geleneksel

serefiye tantmindan daha genis yapiya sahip oldugu goriilmektedir™.

Entelektiiel sermaye, isletmenin bagarili bir organizasyon olarak yasamim devam
ettirmesini miimkiin kilan orijinal hareket tarzi belirlemede yeni ve siirekli degisen
olusumlara yamt verebilmek i¢in varliklarin dagilimm kolektif olarak yeniden
diizenleme yetenegi oldugu kadar igletme iiyelerinin hem ¢evre ile ilgili firsatlardaki
hem de tehlikedeki degisiklikleri anlama, analiz etme ve faaliyette bulunma
yetenegidir. Bilginin igletme i¢in bir degere dontistliriilmesidir. Bu nedenledir ki bir
organizasyon fiziksel varliklar1 toplamindan daha biyliktiir. Aragtirmacilar ve

2'3 Yonca Gprgl,f‘kleﬂne Degerini Aragtirici bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye Bilesenleri Yonetimi ve
Olctimii”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi: Istanbul, C:33, Say1: 2, s. 72.
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yoneticiler yillardir bir organizasyonun piyasa degeri ile defter degeri arasindaki

farkliligh agiklamak i¢in kavramlar ve s6zciikler bulmak igin ¢aba gostermektedirler™.

Entelektiiel sermaye kavramu ile ifade edilmek istenen sermaye daha esnek ve
stratejik tanimlamalar1 gerektiren bir sermaye tiirlidiir. Klasik ekonomide genellikle
endiistriyel isletmeler igin gerekli olan temel tretim faktorleri toprak, isgiicti ve
sermaye olmak lizere {i¢ grupta simiflandirilmaktadir. Bu yaklagimda sermaye kavrami
ile ifade edilmek istenilen finansal ve diger ekonomik varliklardir. Bilgi ekonomisinde
ise entelektiiel sermaye isletmenin sahip oldugu beyin giiciinden kaynaklanan varliklar
olarak ele alinmakta ve yukarida belirtilen ¢ temel iiretim faktdriine ilave
edilmektedir. Bu agidan entelektiiel sermaye giiniimiizde en az diger temel Uretim

faktorleri kadar nemli bir tiretim unsuru haline gelmigtir™.

Klasik ekonomi anlayisinda toprak, isglicli ve sermaye olarak sayilan tiretim
faktSrlerine girigim de eklenebilir. Cilinkti girisim bu ti¢ firetim faktoriinlin bir araya
getirilip kullamilmasim saglamanin yaninda, istihdam meydana getiren, liretim artigim
saglayan, rekabetin artarak liriin ve hizmet kalitesinin, {lirin ve hizmetin fiyatimin

lizerinde etki meydana getirebilen bir unsur olarak goriilmektedir.

Uzun siire serefiye fikri diinyada 6zellikle muhasebe diinyasinda kisith bir bakig
agisiyla bakilan bir olayla ilgili idi. Ancak son zamanlarda piyasa degeri ile defter
degeri arasindaki farklilifi meydana getiren ¢esitli maddi olmayan duran varliklar
belirlemeye ve analiz edilmeye baglanmistir. Geleneksel muhasebe anlayisina gore
entelektiiel sermayenin karsilign serefiye olarak goriiliir. Ancak entelektiiel sermaye
sadece defter degeri ile piyasa degeri arasindaki fark degildir. Entelektliel sermaye
goriinmeyen degerlerden olusmaktadir. Maddi olmayan varliklar ozellikle bilgi
ekonomisinin temel konusu haline gelmistir. Bu varliklan sirketlerin bilango ve gelir
tablolarinda gérmek miimkiin degildir. Ekonominin kiiresellesmesi tiretimde ayirt edici

bir faktdr olarak sirkete ait 6zel bilgilerin degerini arttirmistir ve bu degisim aglarmin

% Ayten Cetin, “Entelektiiel Sermaye ve Ol¢lilmesi”, Doktora Tezi, Marmara U. Sosyal Bilimler Enstitiisii:
Istanbul, 2003, ss. 16-17.

2 Metin Kamil Ercan, M. Basaran Oztiirk, ve Kartal Demirgiines, Degere Dayali Yonetim ve Entelektiiel
Sermaye, Gazi Kitabevi: Ankara, 2003, ss. 97-98.
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ucuz bir sekilde elde edilmesini saglamamigtir. Bu baglamda sirketlere asil rekabet
avantaji saglayan miigteri i¢in deger meydana getiren rakiplerin sahip olmadig, taklit

edilemeyen ve alternatifi olmayan entelektiiel sermayedir®.

Entelektiiel sermaye kara doniigtiiriilebilen bilgidir; ki bu bilgi isletmenin
fikirlerinin, yeniliklerinin, teknolojilerinin, genel bilgilerinin, bilgisayar programlarimn,
dizaynlarinin, veri kullanma yeteneklerinin, iliskilerinin, stire¢lerinin, yenilik

yapabilme kalitesinin ve yayinlarinin bir biittintidiir?’.

Entelektiiel sermaye, isletmelerde performans degerleme araci olarak
kullamilabilir. Isletmenin goriinmeyen tiim deerleri performans degerlemek igin
olgiilmeye g¢aligilir. Zaten finansal degerler gegmis yillarla veya gelecek i¢in bugiin
yapilan biitgelerle kargilagtinlarak degerlenir ve isletmenin bu agidan performansi
degerlenebilir; ancak bunun yaminda entelektiiel sermaye dedigimiz isletmenin
isletmeye deger katan unsurlarimn degerlenmesi de 6nemlidir. Bu degerleri 6lgiilebilir
hale getirmek ya da bu degerler i¢in performans kriterleri meydana getirmek

entelektiiel sermayenin dlgiilebilmesi i¢in gerekli ilk unsurlardir.

Isletmenin piyasa degeri, marka giicii ve piyasadaki genel imaj1 diisiiniildtigtinde
bunlarin ve tiim maddi olmayan isletme unsurlarmin toplami eksiksiz olarak
dlgiilebilirse ve bu igletmenin kaydi defter degerinden ¢ikarilsa olugacak olan bu deger
bize genel performansi, kaydi ve kaydi olmayan performansi gosterecek bu da
entelektiiel sermayeden isletmenin ne derece yararlandifini hangi degerleri igerisinde

barindirdifini gésterecektir.

Entelektiiel sermayenin unsurlar1 s6z konusudur. Bu unsurlarnn sayis1 gesitli

kaynaklara gore farklilik gostermektedir.

N. Bontis’e gore pek ¢ok uzman bir 6rgiitiin entelektiiel sermayesinin en iyi

sekilde ii¢ ana unsurdan olustugu konusunda goriis birligi igerisindedir. Buna gore

BCetin, a.g.e., ss. 16-17
2" Murat Ertugrul, Entelektiie] Sermayenin Firma piyasa Degeri Uzerindeki Etkisi,
“hitp://www.bilgivonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=182" , Anadolu Universitesi, ( 23.04.2005 )
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entelektiiel sermaye; insan sermayesi, yapisal (6rgiitsel) sermaye ve miisteri sermayesi
olmak {izere ii¢ temel alt bilegenden olugmaktadir. S6z konusu bilesenler dinamik
karmagik, bulamk ve &zglin Ozelliklere sahip olduklarindan incelenmeleri ve
yonetilmeleri zor ve kapsamli bir ¢aligma alan1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. O.E.C.D. ise
entelektiiel sermayeyi bir girketin maddi olmayan duran varliklarmin iki kategorideki
ckonomik degeri olarak tamimlamaktadir ve yapisal (rgiitsel sermaye) ve insan

sermayesi olmak {izere iki unsurdan olugtugunu sdylemektedir®®,

Entelektiie]l sermayeyi meydana getiren unsurlar; insan sermayesi, rekabetgi
sermaye, sosyal sermaye, tedarik kaynagi sermayesi, topluluk sermayesi, mevzuat
sermayesi ve anlagma sermayesi gibi ¢ok farkli sekilde ele alinabilmektedir. Bu
cesitlilipin temel nedeni entelektiiel sermayenin tamimlanmasinda oldugu gibi
simflandirmay1 yapan bireylerin bakis agilarinin ve yonelimlerinin farkliliklar

gostermesidir®.

Sonug olarak entelektiiel sermaye tammlamalarinda ortak olan ve ana bashik
olarak séyleyebilecegimiz temel ii¢ unsur; insan sermayesi, yapisal (6rgiitsel) sermaye

ve miisteri sermayesidir.
2.1.1 INSAN SERMAYESI

Insan sermayesi isletme galiganlarinin bireysel olarak kendilerine verilen gérevleri
yerine getirebilmeleri igin sahip olduklari ve dolayisiyla kullandiklar1 bilgilerin
yeteneklerin ve yenilik¢i 6zelliklerinin bir arada toplanmis halidir. Bu sermaye tiirii
ayrica igletmenin sahip oldugu degerleri, isletme kiiltiirtiinii ve felsefesini de igerisine
alir. Isletme insan sermayesini sahiplenemez; ¢iinkii bu sermaye isletme galisanlarina
aittir. Insan sermayesi; dogal yetenek, egitim ve deneyim sonucu kisinin sahip oldugu
yenilikgi gilictiir. Insan sermayesi igletmelerde tek tek calisanlarin sahip oldugunun
toplamindan daha fazladir; insan sermayesi organizasyonu ¢evreleyen kisisel aglar ve

bilgi kaynaklaridir. Giintimiizde bilgiye ve bilgili insan kaynaklarina sahip olan

2 Cetin, a.g.e., ss. 22-23
% Ercan, Ozgiir ve Demirgines, a.g.e., s. 110
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isletmelerin iiretkenliginin, karlihginin ve piyasa degerlerinin diger isletmelerden

yiiksek oldugu gozlenmektedir®®.

Daha genis bir perspektiften bakarsak insan sermayesinin organizasyon tiyelerinin
sahip oldugu bilgi, deneyim, beceri ve benzeri vasiflarin toplamindan ¢ok daha fazlasim
ifade etmesi gerekir. Insan sermayesi iist yonetim tarafindan drgiit igerisinde yeniligin
gergeklestirilmesi i¢in desteklenmeli ve bu konuda elde edilen g¢iktilarmm ne kadar

siklikta meydana geldigi de degerlendirilmelidir®’.

Insan sermayesi entelektiiel sermaye bilesenleri igerisinde tanimlanmas: en zor
sermaye tiirtidiir. Insan sermayesi isletme caliganlarinin sahip olduklar1 bilgilerin,
yeteneklerin ve deneyimlerin degeri olup organizasyonel yenilik ve yenileme siirecinin

temel kaynagini tegkil etmektedir®?.

Insan sermayesi Hudson tarafindan genetik miras, egitim, deneyim, hayat ve is
hakkindaki diigiince ve tavirlar olmak tizere dort faktoriin birlesimi olarak
tanimlanmgtir. Insan sermayesi kavrami, bireysel ortiilii bilgi ve organizasyon
caliganlarinin ve yoneticilerinin deneyimi gibi konular: i¢ine almaktadir. Entelektiiel
Sermayeyi olusturan diger 6nemli bir bilesen ise yapisal sermayedir. Yapisal sermaye

ve insan sermayesi birbirlerini tamamlayan unsurlardir®>.
2.1.2. YAPISAL SERMAYE

Yapisal sermaye, isletme c¢aliganlarmin verimliligini destekleyen donamim,
yazilim, veri tabanlari, organizasyonel yapi, patentler, markalar ve benzer seylerdir;
bagka bir ifade ile igletme g¢ahiganlarinin mesailerini birakip evlerine gittiklerinde

biirolarinda biraktiklar: her seydir. Yapisal sermaye ayn1 zamanda 6nemli miisteriler ile

%0 Cetin, a.g.e., ss. 22-23.

3! Gtirol, “Isletme Degerini Arastirict bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye Bilesenleri Yonetimi ve Olgimiy”,
s. 78.

32 Brcan, Ozgiir ve Demirgiines, a.g.e., s. 110.

33 Yonca Deniz Giirol, Toplam ( Dengeli ) Bagar1 Gostergesi ( Balanced Scorecard ) Y8netiminin

Stratejik Bilginin Saglanmas Stirecindeki Yeri,

“http://64.233.183.104/search?g=cache: MvVbXOxiBcJ:iibf.ogu.edu.tr/kongre / bildiriler/
07-04.pdft+balanced+ scorecard&hl=tr&lr=lang_tr” , (23.04.2005 ).
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kurulan iligkiler baglaminda ortaya ¢ikan miisteri sermayesini de beraberinde getirir.
Insan sermayesinin aksine yapisal sermaye isletme tarafindan sahiplenilebilir ve

dolayisiyla da igletmenin ticari yapis1 igerisinde kullanilabilir**.

Brooking, yapisal sermayenin alti onemli bilesenden olustugunu ortaya

koymustur bu bilesenler altyap: varliklar olarak adlandirilir®.

-Yo6netim felsefesi: Igetmedeki liderlerin firmalari, caliganlari ve misyonlar:
hakkinda diigiindiiklerini kapsar.

-Isletme kiiltiirti: Bir iletmenin islerini nasil yaptigiyla tarz1 ve degeriyle ilgilidir.

[sletme kiiltiirii yonetim felsefesini yansitmali ve igletme hedefleri ile paralel olmalidur.

-Yonetim siiregleri: Isletme felsefesini uygulamaya koyma mekanizmalarin
kapsar. Omnegin kalite kontrol siirelerini, bilgi yonetimi ile ilgili politikalari ve

prosediirleri igerir.

-Bilgi teknolojisi sistemleri: Yonetim siireclerinin uygulandig: sistemlerdir. Bu
sistemler verimlilik, miisteri hizmetleri ve ¢alisanin tatminini ne derece
iyilestirdiklerine gore degerlendirilir. Miigteri veri tabanlari, miisteri izleme sistemi ve

isletmede bilgiyi kullanilir hale getiren diger yontemleri de igerir.

-Ag sistemleri: Bilgisayarlarm digeriyle ag baglantis1 kurabilmesi dolayisiyla
miisterilere tedarikgilere ve diger veri tabanlarina erigim saglayabilmesi ile ilgilidir. Ag
sistemlerinin degerlendirilmesi sirketlerin igsel ve digsal ortamla ne kadar iyi iletisim

kurabildiklerini g6sterir.

-Finansal iligkiler: Firmalarin bankalar ve yatirimcilar arasinda kurulan para
¢ekme ve benzeri islemleri ve ¢evreden gelen taleplere gabuk cevap verebilmekte,

ihtiya¢ duydugu esnekligi saglayacak olumlu iliskilerdir.

3% Cetin, a.g.e., ss. 28-29.
% Gtirol, “Isletme Degerini Arastirici Bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye Bilesenleri Yonetimi ve Olgiimii”,
s. 80.
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Yapisal sermaye isletme igerisinde insan sermayesini destekleyen biitiin unsurlar:
icerisine almaktadir. Bu sermaye tiirii organizasyonun stratejilerini dahili igletim
sistemlerini, veri tabanlarini, ¢aligsanlara yardimeci olabilecek kolektif is programlarim
sistemlerini siiregleri ve bu gevrede kullanilabilecek her tiirlii bilgiyi kapsamaktadir.
Yapisal sermaye entelektiiel sermayenin organizasyonel gergevede Slgiilmesine imkan
saglayan kritik baglantis1 olup kaynag1 organizasyonun i¢ siiregleri igerisinde yer alan
bilgilerdir. Bu sermaye tiirii yapisi itibariyle etkinliginin bir gostergesi olup dl¢iilmesi

diger entelektiiel sermaye bilegenlerine oranla daha kolaydir®®.

Yapisal sermayenin gii¢lii olmasi, insan sermayesinin de iyi olmasim gerektirir,
¢linkii bu sermayeyi yonetecek olan kisilerin yetkinliklerinin, felsefe ve bilgi
birikimlerinin az olmasi, yapisal sermayenin etkin bir sekilde kullanmilamamasi

anlamina gelecektir.

Yapisal sermayeyi olusturan unsurlarin niteliginin iyi olmasi isletmeye rekabet

{istliinliigii kazandirabilecek 6nemli bir unsur olarak goriilebilir.

Yapisal sermaye, insan viicudunun en 6nemli pargas: olan iskelet gibi, 6rgiitiin
icerisinde diger tiim organlarin bagl oldugu ve bu organlarin ayakta durmasim ve daha
iyi ¢alismasim saglayan ve onlara destek veren sistemleri igeren en can alici
boliimiidiir. Bu sermayenin degeri, bir igletmenin insan sermayesini harckete gegirme
ve kullanma yetenegine ne derece sahip olduguna da baglidir. Yapisal sermaye, insan
sermayesini giiclendirme ve destek saglama fonksiyonlarini yerine getirir. Brooking,
yapisal sermayenin alti dnemli bilesenden olustugunu vurgulamustir. Bu bilesenler
altyap varliklar1 olarak da adlandirlir: Yonetim Felsefesi, Isletme kiiltiirti, Yonetim
stiregleri, Bilgi teknolojisi sistemleri, A§ Sistemleri, Finansal iliskiler yapisal sermayeyi

olusturan 6nemli bilegenlerdir®’.

36 Ercan, Ozgiir ve Demirgiines, a.g.e., s. 112.
37 Giirol, “http://64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.
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2.1.3. MUSTERI SERMAYESI

Miisteri sermayesi, isletmenin dig ¢evre ile olan miisteri sadakati, firma onii
dagitici ve toptancilarla olan iligkileri gibi baglantilar1 igerir ve igletme i¢in deger
meydana getirebilecek igletme dis1 tiim taraflarla ilgilidir. Entelektiiel sermayenin bu
tirlh dagitim kanallari, miisteri ozellikleri, trendler ve rekabet¢i yapt hakkinda
isletmenin sahip oldugu bilgiden olusur®®.

Miigteri sermayesi hem mevcut hem de gelecekte elde edilmesi beklenen gelirler
iizerinde 6nemli etkilere sahip bir sermaye tiirlidiir. Isletme ile miisterileri arasindaki
iligkilerden kaynaklanan miisteri sermayesi, miigteri iligkilerinin degeri ve bu degerin
igletmeye olan katkisi olarak ifade edilmektedir. Miigteri sermayesi miigteri varliginin
arttirilmasim destekleyen siiregleri, araglar ve teknikleri kapsamaktadir. Temel konusu
pazarlama kanallan ve miisteri iligkilerine yonelik bilgiler olan miisteri sermayesi
isletmenin i¢ yapisina en uzak sermaye tiirli olmasindan dolayr miisteri sermayesi

gelistirilmesi ve arttirilmas1 en zor sermaye tiirtidiir>”.

Miisteri sermayesi, bir organizasyonun firma digindaki maddi olmayan
varliklardan dolayr sahip oldugu potansiyeli gostermektedir. Bu maddi olmayan
varliklar, miigterilerle, tedarikgilerle, hiikiimetle ve ilgili endiistri kuruluslar ile
iligkileri igerir ve bu nedenle iligskisel sermaye olarak da adlandinlir. Miisterileri olan
her organizasyonun iligkisel sermayesi vardir. Bir sirketin miisteri sermayesini 6l¢gmek
icin Oncelikle miisteri profili, yani mevcut miisterileri ve bu miigterilerin, rakiplerin
miisterilerinden farki ortaya konulmalidir. Pazar pay1 ylizdesi, yil boyunca kaybedilen
miisteri sayisi, tatmin edilmig miigteri sayisi, miisteri i¢in katlanilan maliyetler,
satislarin ytizde kaginin yeni miisterilerle kargilandig1, miigteri sadakati ve stirekliligi,
satis baglantilarinin satis sonuna orani, miigteri ziyaretinde harcanan giin ve kazanilan

miisteri say1s1 da Slgtimlenebilecek degerler arasindadir®

38 Cetin, a.g.e., s. 31.
% Ercan, Ozgﬁr ve Demirgiines, a.g.e., s. 112,
® Giirol, “http:
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Isletmelerde performans degerleme araci olarak entelektiiel sermaye isletmelerin
gergek degerlerinin anlagilabilmesini saglar. Entelektiiel sermayenin unsurlar1 ayr1 ayn
incelendiginde her bir unsurun isletmenin stratejik yapisiyla ilgili oldugu goriiliir. Bu
nedenle entelektiiel sermaye stratejik igletme yonetimi igin belirleyici ve 6nemli bir
unsurdur. Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) bize bu

performansi 6lgmede kullanilan temel unsurlar: ifade etmektedir.

Miisteri sermayesi, bir organizasyonun firma digindaki maddi olmayan
varliklardan dolay1 sahip oldugu potansiyeli gosterir. Bu maddi olmayan varliklar
miisteriler ile tedarikgilerle, hiikiimetle ve ilgili endiistri kuruluslan ile iligkileri igerir
ve bu nedenle iligkisel sermaye olarak ta adlandirilir. Iligkisel sermaye, isletmeye katma
deger meydana getirebilecek olan isletme disi tlim taraf ve alanlarla ilgilidir.
Miisterileri olan her organizasyonun iligkisel sermayesi vardir. Hubert Saint- Onge bu
sermayeyi organizasyonun unvan degeri, satig yaptigt kisi ve kuruluslarla iligkilerinin
degeri olarak tammlamugtir. Bir sirketin degeri miigterileri ile iliskilerinden dogan
giderdir. Misterileri ile iligkileri icersinde gebekeleri yani firmanmn is partnerleri,
markalar;, miisterileri, dagitim kanallari, ig birlikleri, s6zlesmeleri ve siparisleri

sayllabilir41 .

41 Giirol, “Isletme Degerini Aragtirict bir Unsur Olarak Entelektiiel Sermaye Bilesenleri Yonetimi ve Olgiimii”,
s. 81.
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2.2. ENTELEKTUEL SERMAYE OLCUM YONTEMLERI

Entelektiiel sermayenin dl¢iimii i¢in kullamlan birgok y6ntem mevcuttur; ancak

bunlardan baglica olanlar alt1 tanedir ve agagida bunlar yer almaktadir:

- Piyasa Degeri/Defter degeri yontemi: Entelektiiel sermayenin en yaygin olarak
bilinen gostergesi piyasa degerinin defter degerine oramdir. Yani bir isletmenin
aktiflerini finanse etmek i¢in kullandig1 6zkaynaklarinin hisse senedi bagina diigen payi,
o isletmenin hisse senetlerinin defter degerini gdstermektedir. Bu yontemin avantaji

basitligidir; ancak meveut durumun karmagikligini gok fazla yansitamamaktadir.

- Dengelenmis Skor Karti Yontemi (Balanced Scorecard): Kaplan ve
Norton’un anahtar 6zelligi dengelenmis skor karti firmanin stratejisini baz alan yeni
olgtim mimarisini vurgular, Kaplan ve Norton’un dengelenmis say1 karti, finansal

perspektif; miigteri perspektifi; i¢ i perspektifi ve 6grenme ve biilyiime perspektifidir.

- Knowcorp Yontemi: Kenstanfield bilgi varligmmin Slgtilmesinde objektif ve
siibjektif olmak tizere iki temel yol Onerir. Siibjektif olgtler firmamn stratejisine
baglidir ve yonetimee islerin daha etkin bir sekilde stirdiiriilebilmesi igin kullanir. Ikinci

yol ise performansi objektif olarak tespit etmek ve stratejinin bagimsizhigidir.

- Tobin Q Yontemi: James Tobin’in geligtirdigi Tobin Q oraminda faiz
oranlarindan bagimsiz olarak isletmenin varliklarimin yerine koyma maliyetleri
kullaniimaktadir. Bu yéntem piyasa degeri/defter degeri yontemine ¢ok benzemektedir.
Ancak Tobin hesaplamada defter degeri yerine, yerine koyma maliyeti kullanmagtir.
“Q” igletmenin bor¢ ve ozkaynaklarmin piyasa degerinin, isletmenin mevcut

varliklarinin yerine koyma maliyetine oramidir.

- Maddi Olmayan Varhk Gostergesi Yontemi: Karl Eric Sveiby maddi
olmayan sermayenin Olgiilmesindeki zorluklarin iistesinden gelinebilecegine inanur.
Somut olmayan bir model ile orgiitiin defter degerinin, maddi varliklardan borglarin
¢ikarilarak elde edilebilecegini ongoriir. Sveiby boyle bir sistemin anahtar ¢6ziimiiniin

tutarli kavramasal bir iskelet oldugunu 6ne siirer. Fakat bunu yapabilmek i¢in Sveiby
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paramn insan gayretine vekil olarak kullamimim durdurmayr savunur. 500 yillik
muhasebe sistemi finansal olmayan bilgi akis sistemi ve yeni vekiller kullamlan maddi

olmayan varliga yol géstermek zorundadir.

- Skandia AFS I§ Arastiricis1 Yontemi: Skandia sirketi bilginin varligt
konusunda uygun gayreti gosteren biiyikk bir firmadir. Leif Edvinsson Skandia’nin
dinamik ve biitiinlestirici modelinin olusturulmasmndaki bag mimardir. Modeli bes ana
dala odaklanmustir: Finansal, miisteriler, siireg, yenile gelisme ve insan sermayesi. Bu
yeni muhasebe boliimlemesi sirketin temel degerlerine, goriinen yap1 ve béliimlerine,
sakli dinamik faktérleri 6lgerek ulagir. Skandia’nin modeline gére Entelektiiel Sermaye,
insan unsurunun sakli faktorleri ve yapisal sermaye unsurlarin bir araya

getirilmesinden olusur.*

Bilginin yeni ekonomideki Oneminin artmasi ile birlikte birgok yeni Slgme
metotlar1 da giindeme gelmistir. Yeni 6lgme modelleri arasinda Insan Kaynaklan
Muhasebesi ve Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) vb.
bulunmaktadir. Bu yontem, isletme i¢i mevcut performans: raporlama aracilifi ile
ortaya koyan finansal ve finansal olmayan &lgiimler arasinda denge saglayan bir
yaklasimdir. Aym zamanda stratejik ySnetim ve bu siiregte stratejik bilginin

saglanmasina da yeni bir yaklagim getinnektedir43.

Entelektiiel sermaye Olglim yontemlerinden biri olan Toplam (Dengeli) Basan
Gostergesi Yontemi etkin olarak Ol¢meyi hedefler. Bu yontemde finansal olmayan
isletmeyi etkileyen unsurlarin olgiilmesi, ayrica bu yapilirken finansal verilerin de
olglimiiniin yapilmasi ve tiim unsurlarin toplam sekilde ele alinarak siirecin

gelistirilmeye galigtirilmasi yontemi etkin hale getirmektedir.

2 Cetin, a.g.c., ss. 37-53.
* Giirol, “http://64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre /bildiriler”.
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UCUNCU BOLUM

TOPLAM ( DENGELI ) BASARI GOSTERGESiI YONTEMIi
(BALANCED SCORECARD )

3.1. TOPLAM ( DENGELI ) BASARI GOSTERGESI YONTEMI

Kaplan ve Norton finansal 6l¢iimlere dayali performans Sl¢tim sistemlerinin eksik
yonlerini fark etmeleri Ulizerine gelistirdikleri Toplam Dengeli Basar1i Gostergesi
Yontemi’ni su sekilde tamimlamiglardir : Balanced Scorecard, orgiitiin misyonunu ve
stratejisini ayrintili bir performans 6lg¢iim setine gevirerek stratejik Sl¢lim ve ySnetim
icin bir gergeve olugturur. Bu ySntem, isletmelerin sahip olduklari ge¢mis verilere
dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak miisteri
memnuniyeti ¢ercevesinde miisteri odaklilig, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri
cercevesinde sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve miikemmellestirilmesi, degisime
ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler gergevesinde 6grenme
ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini1 (degerleri) esas alan; belirli géstergelerle
bu boyutlar1 lgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmayr ve stratejiyi uygulanir

kilmay1 amaglayan dinamik bir performans 6l¢iim sistemi ya da yonetim teknigidir®*.

Stratejik yonetimde yeni bir yaklasim olan Toplam (Dengeli) Bagar1 géstergesi
Yontemi (Balanced Scorecard) 1990°larin baglarinda Robert S. Kaplan (Harward
Yonetim Okulu) ve David Norton tarafindan geligtirildi. Gegmisteki y6netim
yaklagimlarinin belirli konularda zayiflik ve belirsizlik gbstermesi nedeniyle ortaya

“ Giilli Ordu, “Stratejik Yonetim Araci Olarak Dengelenmiy Hedefler Tablosu ( Balanced Scorecard )
ve Farkh Sektdrlerde Aragtirmalar”, Yiksek Lisans Tezi , Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii:
Istanbul, 2004, s. 2.
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konan bu sistem, sadece finansal perspektifi 6lgen, boylece balans olusturmaya ¢alisan

sirketler i¢in agik bir regete saglayan bir yakla§;1md1r.45

S6z konusu yaklagim, isletme stratejilerini uygulamaya dontik hedeflerle
iligkilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri (degiskenleri) izleyerek
stratejilerin beklenen sonuglara ulagtirip ulagtirmadigimi kontrol etmek ana fikrine
dayanmaktadlr.46

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi , kisa ve uzun dénemli amaglari,
finansal olan ve olmayan, sirket i¢i ve dis1, performans ve sonug géstergeleri arasindaki
iliskiyi, neden-sonug¢ hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde girket stratejisine

yansitmay1 amaglamaktadir. 4

Toplam Dengeli Basar1 Gostergesi Yontemi organizasyona biitiinsel anlamda
odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye, Orgiitsel amaglari belirlemeye ve stratejik geri

bildirim saglamaya yonelik bir aragtir*®,

Son yillarda igletmeler fiziksel varliklanmin yaninda maddi varhigi olmayan
degerlerinin de farkina varmaya bagladilar. Bilgi temelli olan bu degerleri Slgme
zorlugu ¢esitli teknikler yoluyla asilmaya galigilmaktadir. Isletmelerin stratejik
diistinmelerini ve farklilik yaratmalarini saglamak amaciyla uygulamaya ¢aligtiklar1 bu
tekniklerden birisi Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Y éntemidir®.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi yaklasimi kurumu bir biitlin olarak

ele almak, sirket vizyonunu stratejilere ve operasyonel is hedeflerine doniigtiirmek

%5 Paul Arveson, What Is The Balanced Scorecard, 1998. “http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html”
(23.04.2005 ).

% Kogel, a.g.e., s. 454

1 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm”
(23.04.2005).

8 Ozbirecikli ve Olger, a.gm., s. 31.
* Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
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amaciyla kullamlan bir yonetim yaklagimidir. Bu yontemin yaklagim amaci dlgiimleme

yapmak degil, stratejilerin uygulamaya almmasidir’.

Stratejilerin dogru bir bigimde uygulanmasi sonucu organizasyonda yer alan
stirecler iyilesecek, ydntem organizasyonun stirekli kendini yenilemesine yardimci
olacaktir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi yaklasimi miisteriler, kalite, kar,
insan Kaynaklari, yenilik, esneklik ve 6grenme gibi oncelikli yonetim degerlerini

destekleyen genis ¢apl bir performans 6lglim seti kullanmaktadir®',

Yontemin genis ¢apli bir performans Olglim  sistemi kullanmasz,
organizasyondaki performans Ol¢iimiinin daha iyi yapilarak, eksik ve hatali is
stire¢lerinin daha kolay ve dogru olarak bulunmasina yardime1 olacaktir. Ayrica sirketin
stratejilerinin  planlanmasinda yardimer olacak ve uzun donemli hedeflerin

bagarilmasinda katki saglayacaktir.

Olgtimiinii yapamadifimz hicbir geyi ydnetemezsiniz. Bu, Robert Kaplan ve
David Norton tarafindan gelistirilen bir performans yonetimi yaklagimi olan Toplam
(Dengeli) Bagar1 Gostergesi YoOnteminin arkasinda yatan felsefedir. Bu yontem,

glintimiizdeki bagarili kuruluglarin belkemigi haline gelmistir® 2,

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi YOntemi , organizasyonlarin vizyon ve
stratejilerini agikga ifade etmelerini saglayan ve bunlart operasyonel diizeyde aksiyona
doniistiiren bir yOnetim sistemi (sadece bir olglim sistemi degil)’dir. Stratejik
performansi ve sonuglar siirekli iyilestirmek igin is stirecleri ve siireg ¢iktilar1 hakkinda

stirekli bilgi saglamaktadir®.

3 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) nedir, “http://www.coretech.com.r/ projectsandsolutions/
default.asp?prjcat=9&nere=2" (23.04.2005).

31 Ozbirecikli ve Olger, a.gm., s. 31.

52 Balanced Scorecard Analizi, “http://www.microsoft.com/ turkiye/kurumsalcozumler/kurumsalcozumler /

yataycozumlet/bi/scorecard.asp” (23.04.2005).
> Stratejik ve Kurumsal Performans Ynetimi — Balanced Scorecard “http://www.pcis.com.tr/tr/services/

balancedscorecard.shtml” (23.04.2005).
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Finansal olgiimler tek baglarina yeterli gostergeler degillerdir. Bunlar
organizasyonun bugilinden bakarak, gelecekte nasil finansal onlemler almalan
gerektigini gostermezler. Finansal verilerin yaninda misteri iligkileri, farklilagtirilmig
deger onermeleri, yenilik, kalite, ¢aliganlarin kapasiteleri, veri tabanlari, enformasyon
sistemleri ve organizasyonun iggiicii gibi organizasyonun manevi aktiflerinden degerler
olusur. Geleneksel mali tablolar bu manevi aktifler tarafindan yaratilan degerleri
gosteremez. Bunun i¢in Kaplan ve Norton performans Olgtimleri igin birbiri ile

esdegerde 6neme sahip dort perspektif belirlemigtir**:

- Finansal Perspektif
- Miigteri Perspektifi
- I¢ stiregler Perspektifi
- Caliganlar Perspektifi

Toplam ( Dengeli ) Basari Gostergesi Yontemi: Isletmelerin sahip olduklari
gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak
miisteri memnuniyeti ger¢evesinde miisteri odaklilifi, miisteriler ve hissedarlarin
beklentileri gergevesinde sirket igi faaliyetlerin gelistirilmesi ve mitkemmellestirilmesi,
degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler gergevesinde
ogrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarim (degerleri) esas alan; belirli
gostergelerle bu boyutlari Olgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun
saglanmas! i¢in stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmay1 ve stratejiyi
uygulanir kilmayt amaglayan dinamik bir performans 6lgim sistemi ya da y&netim
teknigidir.”

4 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Nedir? “http://www.coretech.com.tr/projectsandsolutions/

default.asp?prjcat=9&nere=2".
35 Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
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Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi’nin uygulanmas: i¢in izlenecek sira
asagidaki gibidir:*®

- Sirket vizyonu belirlenir.

- Hangi stratejilerin takip edilecegi belirlenir.

- Her bir perspektif i¢inde hangi hedeflerin segilecegi planlanur.
- Her perspektifin 6lgtim kriterleri belirlenir.

- Kurumsal Karne’nin nasil degerlendirilecegi belirlenir.

- Hedeflere ulagmak i¢in aksiyon planlari ¢ikarilir.

- Sistemin takibi, gilincellemesi ve yonetimi gergeklestirilir.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard)’ ini yeni bir
stratejik yOnetim sisteminin mihenk tag1 olarak kullanacak sirketlerde iki Onemli
gérevin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bunlardan biri basarnn gostergelerinin
olugturulmasi digeri ise olusturulan bu basar1 gostergelerin kullanmilmasidir. Bagan
gostergelerinin olugturulmasi ve kullanilmasi gorevlerinin birbirinden bagimsiz olacag
diigiiniilemez. Y6neticiler 6nemli y6netim iglemlerinde basar1 gostergelerini kullandik¢a
bu sistem hakkinda daha genis bilgi sahibi olmaya baglayacak dolayisiyla uygulama her
gegen zaman daha iyi yapilmaya baglanacaktir. Zaman igerisinde hangi Olgtilerin
istenilen sekilde islemedigi hangi Glglilerde diizeltmeler yapilmas: gerektigi ve yeni
ortaya ¢ikan stratejik basan elde etmede gerekli olan Olgiilerin basarnn gostergelerine
dahil edilmesi gibi hususlar1 dikkate alacaktir.”’

%6 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Nedir? “http://www.coretech.com.tr/projectsandsolutions/

default.asp?prjcat=9&nere=2".
57 Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 55.
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3.2. TOPLAM (DENGELI) BASARI GOSTERGESiI YONTEMININ
ORTAYA CIKISI

Toplam (Dengeli) Basar1 Gstergesi Yaklagimi’min ortaya ¢ikist diger stratejik
isletme yontemleri gibi stratejik ySnetime yeni bir boyut kazandirmigtir. Bu yontem
isletmelerin yalmzca finansal islemlerinin sonuglarinin kontrol edilmesinin yeterli

olmadig1 goriigii ile ortaya ¢ikmis ve zamanla gesitli isletmelerde uygulanmugtir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) 1990'larn
basinda Robert Kaplan ve David Norton tarafindan yeni bir stratejik ySnetim yaklagim
olarak ortaya atildl. Onceki yonetim kavramlarimin zayifligina ve tek boyutluluguna
karsmn, bu yontem, sirketlerin performans gostergesi olarak yogunlukla kullanilan
finansal perspektifini dengelemek i¢in bagka hangi boyutlar1 Sl¢timlemesi gerektigini

acik bir sekilde ortaya koydu.*®

Toplam (Dengeli) Basann Gostergesi Yaklasimi’nin tarihgesine kisaca
bakildiginda, 1990 yilinda David Norton ve Robert Kaplan tarafindan gergeklestirilen,
bir yil siiren ve bir gok sirketi kapsayan “Measuring Performans in the Organizations of
Future” (Gelecegin Organizasyonlarinda Performans Olglimii) adhi aragtirmaya
dayanmakta oldugunu goriilir. Bu ¢aligmamin temelinde, agirlikli olarak finansal
muhasebe Olgiimlerine dayanan performans Olgiim yontemlerinin artik eskidigi ve
gegerliligini yitirdigi fikei yatmaktadir.Aragtirmaya katilanlar, 6zet finansal oSlglilere
agirlik verilmesinin, organizasyonlarin gelecekteki ekonomik degerleri meydana
getirilmesini engelledigine inanmaktadir. Projenin baglangicinda, yenilik¢i performans

oOlgiim sistemleri uygulamalarinin 6rnekleri incelenmistir. 5

Yenilik¢i performans 6lgiim sistemleri uygulamalarindan biri olan Analog Divices
ornedi, siirekli gelisen faaliyetlerde kaydedilen ilerleme oranimin dlgiilmesi yaklagimim
tammlamigtir. Ayn1 zamanda Analog Divices’ da yeni gelistirilen ve bazi gelistirilen

finansal 6lgiilerin yan sira mallarin miigteriye teslim siiresi, tiretim islemlerinin kalitesi,

58 Stratejik ve Kurumsal Performans Yonetimi, “http://www.pcis.com.tr/tr/services/balancedscorecard.shtml”.
% Ordy, a.g.e., s. 5.
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ve tamamlanma stiresi, yeni {iriin geligtirme iglemlerinin verimliligi ile ilgili performans
olgiilerine de yer verilen “Scorecard” in nasil kullanildigy goriilmistiir. Caligmalarda,
baglangigta verimlilik ve kalite 6lgtimleri ve yeni prim sistemleri de dahil olmak {izere
pek ¢ok farkli fikir tartigilmig fakat sonugta tartigmaya katilanlarin tiimii Scorecard’ m
¢ok boyutlu yaklagiminin ihtiyaglara en iyi cevap verecek yontem olduguna karar
vermiglerdir. Calisma grubunda yapilan tartigmalar sonucunda Scorecard kapsami
genigleyerek finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ iglemler boyutu, yenileme ve 6grenme
boyutu seklinde belitlenen doért ana boyut etrafinda yapilanan ve “Toplam Dengeli
Basar1 Gostergesi Yaklagimi (Balanced Scorecard)” adi verilen bir sistem

gelistirilmigtir. %

Isletme yonetiminde “kontrol” yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olarak énemli
bir rol oynamaktadir. Kontrol iginin esasi bilindigi iizere, planlama safthasindaki
belirlenen hedeflere ne dlgtide ulagildigini tespit ve varsa sapmalar: belirlemektir. Daha
sonra bu saptamalarin yorumu ile yeni planlar yapilacaktir. Kaplan ve Norton klasik
kontrol yaklagimi genellikle is bittikten sonra ve daha ¢ok finansal nitelikteki
gostergelerden hareket ederek ulagilan sonuglan irdeledigini fark etmiglerdir. Oysa
organizasyonlarn bagarili bir sekilde yonetilebilmeleri igin en azindan iki husus
tizerinde durulmalidir; bunlardan birincisi sadece finansal nitelikteki gostergelerin
degil, fakat isletmenin diger alanlarina ait gostergelerin ve kontrol isinde kullamlmasi
gerekir. Boylece daha “dengeli” veya igletmenin “toplam” durumunu gésteren bir tablo
elde edilecektir. Ikincisi ise isletmelerin performansini veya bagarisim gosteren
gostergeler ile izlenen stratejiler arasinda bir iligki kurulmalidir. Bagka bir deyisle her
strateji, uygulamanin bagarisii1  gOsteren belirli “performans gostergeleri” ne
baglanmalidir. Béylece stratejilerin uygulamaya aktarilmasi ve uygulamanin izlenmesi
daha anlaml olacaktir.®!

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yaklasimi, kalite glivence, toplam kalite,
miisteri odakli tiretim ve organizasyon, degisim yOnetimi, aktivite bazli maliyet, entegre

tedarik zinciri, siire¢ yonetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990'h

®age.,s. 5.
1 Kogel, a.g.e., s. 455.
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yillarda ortaya ¢ikan ve kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir
yOnetim anlaylsldlr.62

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi geleneksel performansin 6l¢lim
sistemini kullanan isletmelerin kargilagtiklart bu tiir problemlerin {istesinden

gelmelerine yardimei olmak amaciyla gelistirilmig bir performans dl¢tim yontemidir.®

Giiniimiiziin karmagik yapiya sahip is diinyasinda isletmeleri bir jet ugagina
benzeten Kaplan ve Norton, u¢agin birkag gostergeye bakarak yol alamayacagindan
hareketle belirli gostergeler gelistirmiglerdir. On iki sirket tzerinde yaptiklan
aragtirmalarin temelini olugturdugu performans kriterlerini asagidaki dort kritik soruya

cevap arayarak dort boyuta indirgemislerdir®:
- Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakig agis1),

- Nerede iistiin olmaliy1z? (igsel bakis agisi),

- Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve 6grenme bakig
agist),

- Hissedarlarimiza nasil gériinmeliyiz? (finansal bakis agis1)
Yeni Ekonomi Kavramlann agisindan Toplam (Dengeli) Basarnn Gostergesi

Yaklagimu incelendiginde agagidaki sonuglara ulagildig: goriilecektir®.

- Bugiine kadar kitlesel {iretim tarzimin getirdigi bir zorunluluk olarak, irtin
tasarim ve geligtirme iglemleri igin performans Olgtileri gelistirilmeye O&nem

verilmemisgtir.

- Bugiine kadarki stratejilere yeterli kaynak ve geribildirim destegi, takim ve

bireylerin hedefleriyle iligkilendirilme yetenegi saglanamadif: igin, stratejiler eyleme

%2 Balanced Scorecard, “hitp://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm”.
83 Ozbirecikli ve Olger, ag.m., s. 32.

% Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek html”.

% Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced scorecarda giris.htm”.
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doéntistiiriilememigtir. Takimlarin ve bireylerin ¢aligmalari, 6zel ve stratejiden kopuk
olarak, iist diizey yoneticilerin dikkatini gekmeye yonelik bir sekilde gergeklesmistir.

- Bugiine kadar aslinda birer ara¢ olmalarina ragmen, yanlig bir tutumla giderek
ama¢ olarak goriilmeye baglanan kalite artirma, operasyon siirelerinde iyilestirme,
teslim siirelerinde kisaltma gibi ¢alismalar performansin artmasina yol agarlar, ancak

daha iyi finansal sonuglar garantilemezler.

- Bugiine kadar igletme stratejisi kapsaminda biiylime saglayan konulardan

ziyade, maliyet diigiiren ve verimlilik artiran konular 6nem kazanmigtir.

- Bugiine kadar tek bir cografi sinir igerisinde, bir ka¢ miisteri ve tedarik¢iyle ve
kendi igine kapali (izole) bir gekilde caligan sirketler, dar alanlarda giderek artan
uzmanliklar elde etmislerdir. Sonugta, sirketin i¢ yonetim (departmanlarin) matriks
sorumluluklar i¢inde isleri sahiplenmemesi) sorunlari, artan rekabet, genisleyen ticari
simrlar, yasam siiresi azalan iiriinler dolayisi ile ar-ge biitgelerinin giderek biiytimesi,

miisteri ve tedarik¢iden gelen dig baskilar kapiya dayanmastr.

- Bugiine kadarki organizasyon yapilarinda mavi yakalilarin onerilerine yeterince
onem verilmemistir. Ote yandan 6l¢iim sistemleri sirketlerin stratejik faaliyetlerini
degil, sapma raporlari bazinda ayr1 ayri departmanlarinin performanslarim Slgmeye

yoneliktir.

- Bugiine kadarki organizasyon yapilarinda, iist diizey yoneticiler arasinda

stratejik hedefler konusunda goriis birligi saglanmasina gok 6nem verilmemistir.

- Degisim hizinin ve kaos ortamunin giderek arttigi bugiinkii ortamda, sadece
gegmiste gergeklesen olaylara dayali finansal olgiiler yetersiz kalmaktadir. Yine de
gereklilifi yadsinmayan bu Olgiilerin daha genis (stratejik boyutlarda: finansman,
miigteriler, i¢ igleyis yontemi, Ogrenme ve biiylime boyutlar1) bir kullamm alam
olmasina ragmen, ¢ogu yerde ve sadece degigik bir taktik gelistirmek icin destek bilgi
saglamak ve kisa donemli operasyonlar: kontrol edebilmek amaciyla kullaniimaktadar.
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3.3. TOPLAM DENGELI BASARI GOSTERGESi YONTEMININ
BOYUTLARI VE OLCUM KRIiTERLERI

Toplam Dengeli Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) direkt olarak
sirketlerin stratejileri ile ilgilidir. Bu nedenle bu yontemin boyutlar1 ve 6lglim kriterleri
strateji odaklidir. Performans agisindan ise stratejik yonetim uygulamalar: ne denli iyi

yapilirsa sirketin performansi o denli iyi olmaktadir.

Organizasyonlarda strateji belirleme ve stratejik planlama o6zellikle giinlimiiz
kogullarinda 6nemini daha da arttirmig bulunmaktadir. Konunun bu &nemi nedeniyle
“stratejik yOnetim” igletme yOnetiminin bir konusu olarak siirekli gelismektedir.
Stratejiler isletmelerin dis ve i¢ ¢evre kosullarina bagh olarak ve kendi misyon ve
vizyon anlayiglar1 dogrultusunda igletme kaynaklarinin hangi alanlara ve hangi amaglar
icin tahsis edilecegini gosteren temel tercihlerini ifade etmektedir. Bu stratejiler daha
sonra organizasyonun degisik alanlarinda degisik amaglara gevrilecek; gesitli taktik
kararlar ve politikalarla uygulamaya aktarilacaktir. Strateji uygulamalan iletisim, bilgi
ve sistemleri, organizasyon, Onderlik, motivasyon, g¢atigma yOnetimi, degisim,

biit¢eleme, sistem ve prosediirler gibi ¢esitli konular igeren faaliyetler toplulugudur®.

Stratejilerin uygulanmasi ve bagariya ulagmasi yoneticilerin ve dolayisiyla
uygulamanin performansina baglidir. Siire¢ igerisinde yer alan biitlin unsurlarin iyi
yonetilmesi, dogru ve zamaninda uygulanmasi siirecin bagarisim yani performansim

arttirarak isletmenin performansinin direkt olarak artmasina neden olacaktir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yaklagimi’min boyutlar stirecin stratejik
olmasi ve direkt performans iizerinde etkili olmasi nedeniyle son derece Onemli
kriterler i¢ermektedir. Bu kriterlerin uygulamadaki basarist her bir boyutun ve tlim
boyutlarin toplam bagarisim1 bu da dolayisiyla uygulamanin bagarisim etkileyecektir.
Uygulamanin bagaris1 da stratejinin bagarisimi bu da isletmenin performansim

etkileyecektir.

% Kogel, age., s.455
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Toplam Dengeli Bagar1 Gostergesi Yaklagimi isletmenin performans ol¢iim
sistemine bir yenilik getirmekte ve bir organizasyonda g¢esitli stratejik Olgtimler
arasindaki uyumun saglanmasina yardimecr olmaktadir. Bu yaklagim genel olarak

stratejik Slglimleri agagidakilere gore gruplandirtlir®’.

- Cikt1 veya girdi olgiitleri: Cikt1 dlgiitler, iyilestirilmis kalite, daha yiiksek gelir
ve kar gibi isletmelerin stratejilerini bagarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarina
iliskin sonuglan gosterir. Bu tiir 6lgiitlere; geri kalan gostergeler (lagging indicators)
denmektedir. Girdi dlgiitleri ise ( stok devir hiz1 gibi ) onciil gostergelerdir (leading
indicators). Bu 6lgiitler, sonucu (veya ¢iktiy1) nihai olarak etkileyen degisimlerdeki

artig1 gosterir.

- Finansal veya finansal olmayan dlgiitler : Gegmis yillarda performans
dlgtimlerinde g¢ogunlukla sermaye karliligi, kar marji gibi finansal &lgltler
kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans 6l¢iimiine yardimer olmak igin bazi
sistemler gelistirmiglerdir. Ancak bu sistemler, 6nemi her gecen giin artan finansal

olmayan performans 6lgiimiinii ger¢ceklestirememistir.

- i¢sel veya Digsal Olgiitler: Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal dlgiitler ile
aliganlarin tatmini gibi igsel 6lgiitler arasinda denge saglamasi gerekir. Igletmeler
stratejilerini belirlerken her iki Slgiitii de dikkate almalidirlar. Igsel 6lgiitler; isletmenin
iyl performans gosterip gostermedigini ortaya koyarken (6rnegin; bir igletmenin igsel
stratejisine uygun olarak hata oranlarini azaltmig olmasi), digsal olgltler diisiik
performanst (igletmenin borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diisme) gosterirler. Buna
gore igsel dlgiitlere bakildiginda isletmenin basarili, ancak digsal Slgiitlere bakildiginda
isletmenin bagarisiz olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durum, isletmenin

i¢sel ve digsal stratejilerini gozden gecirmesi gerektigini gosterir.

Toplam (Dengeli) Bagari Gostergesi Yontemi’nin dort boyutu bulunmaktadir. Bu
boyutlar, finansal boyut, miigteri boyutu, sirket i¢i islemler boyutu ve 6grenme ve
gelisme boyutu olarak adlandirimugtir.

 Orduy, a.g.e., ss. 9-10
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| Finansal Boyut

Vizyonumuza ulagmak  Amaglar
icin degdisim ve gelisim  Olgliler
yeteneklerimizi ne sekilde Hedefler
korumailyiz? Girisimler

Finansal bagan Amaglar

kazanmak icin Olcliler

hissedarlarimiza nasil Hedefler

gbriinmeliyiz? Girigimler

| Miisteri Boyutu | {}—— | Sirket ici Isleyis Boyutu
Vizyon Hissedar ve
Vizyonumuzu Amaclar ve Musterilerimizi Amaclar
gerceklestirmek Olcliler Strateji memnun edebilmek  Olgliler
icin misterilerimize  Hedefler icin hangi islemlerde  Hedefler
nasil goriinmeliyiz? Girigimler mikemmellige Girigimler
! | ulasmamiz gerekir?
|T'5§renme ve Gelisme Boyutu |

Sekil 1 :Balanced Scorecard’ in Dért Boyutu

Kaynak: Giilli Ordu, “Stratejik Yonetim Araci Olarak Dengelenmis Hedefler
Tablosu (Balanced Scorecard) ve Farkl Sektirlerde Aragtirmalar”, Yiiksek Lisans

Tezi , Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti: Istanbul, 2004, s. 4

3.3.1. FINANSAL BOYUT

Gegmiste yapilan iglerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun olgiilebilen
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ekonomik sonuglarini 6zetlemede finansal 6Slgliler ¢ok yararli oldugu i¢in Toplam
(Dengeli) Bagann Gostergesi Yontemi finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder.
Finansal performans Olgiileri bir girketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiiriitme
ve uygulamalarin sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigimi ortaya g¢ikarir.

Finansal amaglar genellikle igletme geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma




deger gibi 6lgiilebilen karlilikla ilgilidir. Alternatif finansal amaglar ise satiglarda hizl
bir artig saglamak ve nakit akisi meydana getirmek olabilir®® .

Finansal boyutun tiim sirketlerde oldugu gibi muhafaza edilmesi bu ydntemin
klasik anlayiglarla da oOrtiismesini gostermekle birlikte, Toplam (Dengeli) Basari
Gostergesi Yaklasimi, sirket igerisindeki farkli birimleri kendi finansal hedefleri ile
sirketin ana finansman hedefleriyle uyumlu olmaya yoneltmelidir. Ayrica finansal
amaglar da performansi arttiracak ve geri bildirimi kolayca saglayarak bilgilerin

stratejiye doniigmesini temin edecek sekilde olmalidir.

Finansal nitelikli g&stergeler strateji uygulamalar: sonucunda ulasilan ve finansal
nitelikteki degiskenler ile ilgilidir. Bu gostergeler isletmelerin hissedarlara veya
sahiplere nasil gorindtigiinii gosterir.%

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yaklagimi’nin finansal boyutu uygulanan
stratejinin faaliyet sonuglarimi iyilestirip iyilestirmedigini gosterir. Eger uygulanan
stratejiler sonucu faaliyet sonucu iyilesiyorsa yani karlilik artiyorsa finansal amaglar
i¢in yontemin finansal stratejisi dogru kullaniliyor demektir. Bununla birlikte sadece
karliligin artmasi degil elde edilen gelirin ve verimlilik diizeyinin de yiikseltilmesi
gerekir. Yani karlilik artarken verimlilik artigindan dolay: artmig olabilir; ama istenilen
verimlilik artis1 ve saglanan maliyet disiigleri ile artan karlilifin aym zamanda gelir
artis1 ile arttinlarak miimkiin olan ve tiim stratejilere uygun bir karlilik noktasinin
yakalanmasidir.

Bir isletme yagam siirecinin degisik dénemlerinde birbirinden ¢ok farkli finansal
amaglara sahip olabilir. Isletme stratejisi teorisinde, pazar paymi arttirma agamasindan

konsolidasyon, pazari terk etme ve tasfiye agamalarina kadar bir girketin takip

88 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 33.
®Kogel, a.g.e.,s. 456.
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edebilecegi birkag degisik strateji Snerilmektedir. Stratejik asamalar ise ti¢ ana kalemde

dzetlenebilir °.

- Biiytime
- Stirdlirme
- Hasat

Yasam siireglerinin farkli agamalarinda bulunan sirketlerin finansal amaglan da
birbirinden farklidir. Dengelenmis Skor Tablosu isletmelerin yasam siirecine uygun
diigen finansal olgiitleri saptamasina yardimci olacak bir ara¢ olarak ortaya
¢ikmaktadir.”!

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yonteminde finansal boyuta yaklasim daha
stratejik ve kapsamlidir, ayrica yontem diger boyutlar1 ile bunu destekleyerek
isletmelerin bunlara da yogunlagmalarina neden olurlar. Béylece isletmeler stratejilerini

daha kolay ve iyi bir bi¢imde belirleyebilirler.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemine gore bir sirket biiylime,
biiyiimeyi siirdiirme, sonuglar1 alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farki finansal
amaglara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin stiresi ve hiyerarsisi de degisebilir. Tiim
bunlar goz 6niine alinarak finansal olgiiler gelistirilmelidir: bu 6lgtiler, isletme geliri,

sermayenin Karlilik orani, maliyetin diistirtilmesi gibi dlgiilerdir’.

Scorecard uzun dénemli finansal amaglardan baglayarak, bu amaglara ulagabilmek
i¢in uygulanacak bir dizi finansal iglemler, miisteriler ve sirket i¢i yontemler ve son
olarak ta girket ¢aliganlar1 ve sitemleri tanimlayacak sirketin stratejisinin tlim hikayesini
anlatmalidir”,

™ Ozgiir Akman, “Bir Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Skor Tablosu ( Balanced
Scorecard) Sistemi ve Sistemin isletmelerde Uygulanmasina Ait Bir Ornek Olay”, Yiiksek Lisans Tezi,
1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, s. 50.

! Akman, a.g.e., s. 50.

72 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced scorecarda_giris.htm”
” Ordu, a.g.e., s. 11.
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3.3.2. MUSTERIi BOYUTU

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yaklagimi’nin miisteri ile ilgili bollimiinde
yoneticiler, girketin rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef

kesimlerde sirketin g6sterecegi performansin dlgiilerini tanimlar’™.

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklari mamul ve hizmet onlarla kurmus
olduklan iligkiler miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglan
isletmelerin rakiplerinden farkli olarak hedef miisterilerini goziinde kendisini nasil
cazip kildigin1 onlarla olan iligkilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar.
Bununla birlikte miisteri degerlemeleri isletmelerin miisterileri ile igsel stiregleri

arasinda baglant kurmasina yardimei olarak sundugu ¢iktilar iyilestirmesini saglar’.

Toplam (Dengeli) Basarn Gostergesi Yaklagimi’min miigteri boyutuna bakig
agisinda basar1 gostergesini uygulayacak olan yoneticiler girketin rekabet iginde olacag:
pazar kesimlerini ve burada girketin gosterecegi performans kriterlerini tanimlarlar. Bu
boyutlar segilirken gegmiste uygulanmis ve basariya ulagmus kriterlerin Slgiimleri goz
Oniine alinir ve sisteme dahil edilir, b6ylece siirecin daha etkin olmas1 saglanmis olur.
Burada yer alan temel sonug Slgtimleri, miisteri tatmini, miigterinin muhafaza edilmesi,
yeni miisteri kazanma, miigteri karlili1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar ve miisteri
paylar1 gibi konulardaki olglimleri i¢ine alir. Miisteri boyutunun kapsayacagi alan
miisterilere sunulacak arti degerleri, miisteri kesiminde olan 6zel etmenleri, miisteri
sadakati gibi faktSrleri de kapsayacaktir’®,

Isletmeler miisterilerin kendilerini rakiplerinden farkli bir sekilde degerlemelerini
saglamak icin faaliyet milkemmelligi meydana getirmeye galisirlar. Isletmeler bu
stratejileri kullanarak hangi gelir diizeyinde ve tlirde bir misteri kitlesini hedef
alacaklar1 konusunda bilgi sahibi olurlar”’.

74 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s.81.
7 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 37.

76 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 34.
7 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 37.



Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal hedeflerin
gergeklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miisteri kazanma, miisteri talep

adedi vb. alnabilir’®,

Faaliyet miikemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler, fiyatlandirma, mamul
kalitesi, mamul se¢imi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine karsi rekabet
{istiinliigii saglayabilirler. Miisteriler ile iyi iligkiler gelistirme stratejisini uygulayan bir
isletmenin iligkilerinin kalitesini arttirmasi igin her bir miigteriye sundugu mamul ve
hizmetin o miigterinin 6zelliklerine uygun yani kisiye 6zel olmasi gerekir. Uriin
liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi
ozellikleri ve performansi tizerinde durmalidirlar. Misteri perspektifi hedeflenen
sonuglarin farkli miisteri degerleme kriterlerine gore belirlenmesini de saglar.
Hedeflenen sonuglar hedef miisteri kalitesindeki pazar payim hedef kitlede kazamilan

miisterileri ve miigterilerden elde edilen karlar kapsar””.
3.3.3. SIRKET iCi ISLEMLER BOYUTU

Sirket i¢i iglemler boyutu sirket igerisinde isleyis ile ilgili yontemlerin
gelistirilmesini ifade eder. Bu yontemler sirketin hedeflenen Pazar kesimlerinde yer
alan miigterilerin sayisimin  arttirilmasini, mevcut miigterilerin - devamliliginin
saglanmasim ve hissedarlarin miikkemmel finansal beklentilerinin karsilanmasim saglar.
Geleneksel sistemler meveut veriler ile birlikte finans ve kalite ile ilgili slireglerden
elde ettikleri verileri kullanarak miigterileri ile ilgili stiregleri ve finansal islemleri
gelistirmeye g¢aligirlar. Oysa Toplam (Dengeli) Basart Gostergesi Yontemi yenilik
yapmayi hedefler ve yeni yontemler gelistirilmesini saglayarak bu boyutlarin farkh
noktalara tagmmasmm saglar. Ikinci bir nokta ise var olan siiregleri ortaya gikararak
stratejinin bagartya ulagmasi i¢in bunlardan 6nemli olan ama gézden kagmislarin tekrar

siirece dahil edilmesini saglar. Bu yontemin sirket i¢i islemler boyutu hem uzun

78 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm”.
” Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 37.

45



donemli yenilik stireci hem de kisa dénemli operasyon siireci i¢in gegen amag ve

dlgtimleri bir araya getirir®®.

Bir igletme finansal ve miisteri perspektiflerini acgik bir sekilde ortaya koyarak
miisteri degerleme kriterlerini farklilagtirabilecegi ve finansal amagh verimlilik artigimi
saglayabilecegi araglan belirleyebilir. Iste s6z konusu araglar Toplam ( Dengeli ) Basari
Gostergesi Yaklagimi’nin igsel isletme siiregleri perspektifinde tammlanmakta ve
yasamsal Onemi olan orgiitsel faaliyetler olarak dort st dilizey sliregte

ac,nklanmaktadlr81 .

- Ayricalik olugturma yeni mamul ve hizmetler gelistirmek ve yeni pazarlara ve

miisteri kitlelerine ulagmak i¢in yeniligi tesvik etme.

- Isletmenin miigteri g6ziindeki degerini arttirma mevcut miisteriler ile olan

iliskilerin gelistirilmesi

- Faaliyet miikemmelliginin gerceklestirilmesi arz zinciri y6netiminin igsel
isletme siireclerinin varliklardan yararlanma diizeyinin kaynak kapasite yonetiminin ve

diger siireclerin geligtirilmesi.
- lyi bir sirket tiyesi olma digsal gikar guruplari ile etkin iligkiler olusturma.

Hiyerarside iigiincii sirada bulunan bu boyutun amaci, miisteri boyutu ile uyum
icerisinde olmalidir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satig sonrasi hizmet olarak

siniflandirilmaktadir. Bu simiflandirma kapsaminda degisik Slgiiler ele almabilir®.

%0 K aplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 36.
8 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 38.
%2 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced scorecarda giris.htm”.
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3.3.4. OGRENME VE GELiSME BOYUTU

Ogrenme ve gelisme boyutu sirketin uzun donemli gelisimini saglamak igin
gerekli temel kriterdir, Miisteri ve sirket i¢i islemler boyutlarinda isletmeler bugiinkii
verileriyle, buglinkti ve gelecekteki stratejilerini gergeklestirmek igin gerekli olan en
Onemli fakt6rler belirlenmistir. Ancak tamamen bunlara bagli kalarak hizla gelisen ve
degisen ¢evre kosullarinda, uzun dénemli hedeflerini gergeklestirmeleri miimkiin
degildir. Kurumsal egitim ve gelisim insanlar, sistemler ve sirket i¢i yontemler olmak
tizere li¢ ana kaynaktan elde edilir. Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yo6ntemi’nin
diger boyutlar1 mevcut performans ile olmasi gereken performans arasindaki biiyiik
farki ortaya koyar. Sirketler bu farki kapatmak i¢in caliganlarina yeni yetenekler
kazandirmak zorundadir. Bunun yaninda bilgi sistemleri ve teknolojilerini gelistirilmeli
ve bunlar1 uyumlu hale getirmelidirler®.

Bu perspektifte isletme yoneticileri bir stratejinin uygulanmasina destek saglayan,
isgbren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve orgiit iklimini tanimlar. Yapilan bu
tanimlar bir sirketin 6nemli i¢sel isletme siireglerini, farkli miisteri degerleme
kriterlerini ve miigteri iliskilerini geligtirmesine yonelik stratejik ihtiyaglarim
kargilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarini belirlemesini miimkiin hale

getirir®.

Hiyerarside dordiincii sirada bulunan bu boyutun amaci, diger boyutlarin
amaglarimi gergeklestirmeye yoneliktir. Bu boyut ¢alisanlarin yetenekleri, bilgi
sistemlerinin  yeterliligi, motivasyon-yetki olarak  simiflandiilmaktadir. Bu
siniflandirma kapsaminda galiganlara yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve

sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb. Slgiiler ele almabilir®.

* Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s.s. 36 - 37
8 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 41

% Balanced Scorecard , “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced scorecarda giris.htm”
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3.4. TOPLAM DENGELI BASARI GOSTERGESI YONTEMI VE
PERFORMANS YONETIMI

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi Kavrami (Balanced Scorecard)
firmalann stratejilerini tamamlamak igin tasarlanmigtir. Bu yontem ilk olarak, sirketin
vizyon ve stratejisini tayin eder ve bu temelde kritik bagar1 faktorlerini tamimlar. Bunun
ardindan kritik stratejik alanlardaki hedef basart ve performans: ilerletmek igin

performans gostergeleri sistemi kurar®,

Son ¢aligmalar verimliligi arttirmay: kolaylastirmak i¢in performans &Sl¢timiiniin
Onemini aragtirmaktadir. Wilson’a gore ii¢ gesit verimlilik dl¢timleme kriteri; egilim,
kargilagtirma ve hedef analizidir. Geleneksel olarak bir organizasyonun olgtilmiis
hedeflerinin ¢ogu finansaldir. Fakat bu diigiincenin gizli tehlikesi fark edildi. Gegen on
yil boyunca performans Slglimii finansal olmayan &lgtimleri kapsamaya bagladi. 1k
olarak Kaplan ve Norton tarafindan endiistriye tanitilan Toplam (Dengeli) Basar
Gostergesi Yontemi 1992°de gelecek performansi yonetecek ara gostergelerin
Olgiilmesi iizerinde duruyordu. Potansiyel tehlikeleri onceden sezebilmek ve gerekli
ayarlamalann yapabilmek i¢in organizasyonel performansi olgtilebilir bir alan igine
sokmak daha 6nemli idi. Bu ydntemin avantaji bugiinkii performansi gelecege dogru bir

bi¢imde tagimay1 ve siirdiirmeyi temin etmesidir®’.

Toplam ( Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi yoneticilere sirketlerini bagarili bir
gelecege dogru yonlendirebilmeleri i¢in gerekli araglar: saglar. Giinlimiiz i§ diinyasinda
sitketler ¢ok karmagik ortamlarda rekabet etmek igin ¢aba harcamaktadir. Bu nedenle
sirketlerin hedeflerini ve bu hedeflere ulagmak igin kullanacaklar1 yéntemleri ¢ok dogru
bir sekilde tammlamalar1 ve anlamalari hayli onem tagir. Toplam (Dengeli) Basar

Gostergesi Yontemi bir girketin misyon ve stratejisinin anlagilabilir performans

% Balanced Scorecard “http://www.pse.siemens.at/apps/pseauftritt/en/pseinternet.nsf/
CD Index?OpenFrameset&Bookmarké&/ 0/PKB51A8603464A3242C1256C4D00517CC7” ( 01.05.2005 ).

87 Alisha D. Youngblood and Terry R. Collins ( University of Arkansas ), “Addressing Balanced Scorecard
Trade of Issues Between Performance Metrics Using Multi Attribute Utility Theory”, Engineering Management
Journal, Vol. 15 No:1, 2003, ss. 11-12.
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Olgtimleri sekline doniigtiiriilerek ifade edilmesini ve bodylece stratejik Olglim ve

yonetim sistemi igin gereken gevrenin olugturulmasim saglar®.

Toplam ( Dengeli ) Bagar1 Gstergesi sistemi finansal hedeflere ulagsmaya 6ncelik
tamimakla birlikte finansal hedeflerin performansa bagh ydntemlerini de g6z Oniinde
tutar. Scorecard sisteminde kurumsal performansin 6lgtimiinde dengede bulunmasi
gereken dort boyut ele alinmaktadir; finansal durum, miisteriler, sirket ici iglemler,
dgrenme ve biiylime. Bu yontem sirketlerin elde ettigi finansal sonuglari takip ederken
aym zamanda gelecekte biyiiyebilmek i¢in ihtiyag duyduklar kapasite ve maddi

olmayan kiymetlerdeki gelisimi de gézlemlemelerine olanak saglar®.

Bilgi ¢aginin ortami, hem imalat hem de hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
sirketlerin basarilh olabilmeleri igin yeni yeteneklere ve giice sahip olmalarim
gerektirmektedir, Sirketlerin maddi olmayan degerlerini kesfetmek ve harekete
gecirmedeki becerileri fiziki ve finansal varliklarimi yatirimlarda degerlendirmeleri ve
yonetmelerinden daha ¢ok fazla 6nem kazanmistir. Maddi olmayan degerlerin bir

sirkete saglayabilecegi faydalan asagidaki maddeler halinde ifade etmek miimkiindiir®.

- Mevcut miigterilerin sadakatini korumayi ve etkin ve verimli hizmet
gotiirebilecek yeni miigteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmay: saglayacak miisteri
iligkilerinin gelistirilmesi,

-Hedef miigteri kitleleri tarafindan talep edilen yeni {irlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi,

- Yiiksek kaliteli iirtin ve hizmetlerin diisiik maliyetlerle ve kisa teslim stireleri ile
iiretilmesi,

- Bilgi teknolojisi veri tabanlarinin ve sistemlerinin yayginlagtiriimasi.
Toplam (Dengeli) Basart Gostergesi Yaklasimi’min amaci itibartyla gesitli
performans gostergelerini kullanan bir performans 6lglim ve degerleme araci, hem

biitiinlesik ~ bir ydnetim aract ve hem de kurumsal &grenme aracidir. Dengeli

performans gostergesi yaklagimi stratejik kararlarin sonuglarinin degerlemesi ile ilgili

8 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniigtiirmek, s. 2.
¥ age.ss. 2-3.
P Cetin, a.ge.,s. 20.
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olarak dort alanda hedef belirlenmesini 6ng6rmektedir. Bunlar daha o6nce de
bahsedildigi gibi; finansal durum, migteriler, gsirket i¢i islemler, 6grenme ve

biiytimedir’.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi’nde sirketin uzun vadeli amacinin
yatirimeilara kar saglamak oldugu ve uygulanan sirket stratejisinin bu finansal hedefin
yakalanmasina ySnelik olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finasal hedef,
Toplam Dengeli Bagar1 Gostergesi Yontemi’nde yer alan biitiin diger perspektiflerin
amag ve Olgiileri icin odak noktas1 niteligindedir. Isletme igerisinde diger perspektif
cergevesinde belirlenen amag ve Olgiitler neden- sonug iligkisine dayanarak finansal

performansta etki meydana getirecek alt hedefler seklinde belirlenmektedir®.

Iyi hazirlanan bir Dengelenmis Skor Karti elde edilen sonuglara ait Slgiilerle
performans gostergeleri de bir karnigimimi kapsamalidir. Performans gostergeleri
icermeyen sonug Olgiileri, bu sonuglara nasil ulasilacagim agiklayamaz. Ayrica
stratejilerin bagar ile yiiriitiiliip yliriitilmedigine dair erken uyarida bulunmay: da
bagaramaz. Halbuki performans gostergeleri 6rnegin islemlerin tamamlanma stireleri ve
hata oranlan gibi sonug Slglimleri olmaksizin bir girketin kisa dénemli uygulamalarda
operasyonel geligsimler elde etmesini saglayabilir. Fakat performans gostergeleri tek
baglarina operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve yeni miigterilerle daha biiylik
hacimde is yapilmasim saglayip, saglayamadigi ve finansal performansta bir artis olup
olmadig1 gibi hususlan agiklamak igin yeterli degildir. Iyi diizenlenen bir dengelenmis
skor kart1 sirketin stratejisindeki sonuglar (yardimci gostergeler) ve performans

gostergelerinin (temel gbstergeler) uygun oranda bir karigimin kapsamalidir™.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi gogu yerde gelismis bir 6lglim
sistemi olarak adlandirilmasinin nedenlerinden birisi ise, onun girketin misyon ve
stratejisini  fiziksel Olgiiler haline doniigtirerek ifade etmeye ¢alismasindan
kaynaklanmaktadir. Yontem sirket i¢i (operasyonlar ve maliyet muhasebesi ) ve sirket

dis1 (hissedarlar-miigteriler ve rekabet yonetimi) performans ve sonug Slgiileri arasinda

o Ifogel, a.g.e., s..455.
2 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 36.
% Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, Sa.40.
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neden sonug iligkisine dayanan bir yapt kurmaya caligir. Tim bu ¢abalar onu, bir

y6netim sistemi olarak gbrmemizi gerektirmektedir94.

Deger katan miigteri iligkilerinin geligtirilmesini veya yeniligi gerektiren bir
stratejiyi benimseyen birgok sirket igsel isletme stireglerinin performansim Slgmek igin
sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir se¢im
yapmaktadirlar. Bu igletmelerde strateji ile performans 6lglimii arasinda tam anlamiyla
bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri iligkilerini
gelistirmeyerek igsel igletme siireglerinin 6lgtimiinde sadece slireg iyilestirme {izerinde
durmalarn  sonucunda biiylime stratejilerinin uygulanmasinda biiyikk sorunlarla
karsilagsmalart dogaldir. Farklhi igsel isletme stireglerinin iyilestirilmesinden elde
edilecek finansal yararlar belirli stirelerde ortaya gikar. Ornegin faaliyet etkinligindeki
artigtan ve siire¢ iyilestirmeden dogan maliyet tasarruflann kisa vadeli miisteri ile
iligkilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artig1 ise orta vadeli yararlar saglar.

Siirekli yenilik yapma da genellikle uzun vadede gelir ve kar marj1 artig1 saglar”.

3.5. TOPLAM DENGELIi BASARI GOSTERGESI YONTEMININ
UYGULANMASI

Isletmeler tiretmek igin aldiklan girdileri kullanarak mamul ve hizmetler iretitler.
Isletmeler icin igindeki fonksiyonlarimin iyi ¢aligmasi yanunda bunlarin birbirleriyle
koordineli olarak ¢aligmasi, entelektiicl sermayelerini de kullanarak verimliliklerinin
arttirilmas: da dnemlidir. Bu nedenle olmasi gereken standartlar belirlenebilir ve bunlar

siirekli gelistirilerek yapilan iglemlerin bunlara yaklastirilmasi saglanir.

Isletmeler amaglar1 dogrultusunda hareket ederler ve bu amaglarin 6nemine gore
performans meydana getirmek zorundadirlar. Agik sistemler olan igletmelerin disaridan
aldiklan girdiler ve bu girdileri amaglar1 dogrultusunda iyi bir performans sergileyerek

yerine getirmeleri ¢abasi dig ¢evrenin de etkisi altindadir.

**Balanced Scoreqard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda giris.htm”.
% Ozbirecikli ve Olger, a.gm., s. 41.
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Stratejilerin belirlenmesi igin SWOT analizi, Toplam (Dengeli) Basarn Gostergesi
Yontemi’nden dnce yapilmasi gereken ilk adim olmalidir. Bu analiz orgiitii ve gevresini
giicliiliik, zayiflik, firsatlar ve tehditler olmak {izere analiz eden bir siiregtir. Daha sonra
Dengeli Puan Tablosu sistemi i¢in belirlenen dért boyut sirket stratejilerine ulagacak

sekilde eyleme gegirilmelidir®.

Yonetim islemleri ve yonetim programlarinin hepsi bir gergeve etrafina insa
edilir. Geleneksel yonetim sistemleri bir finansal ¢ergeve etrafinda genellikle de ilk
uygulamas: iginde bulundugumuz yiizyilin baslarinda Dupont tarafindan gelistirilen
yatirmmin karlilhigi modeli etrafinda inga edilmektedir. Finansal ¢ergeve tiger aylik ve bir
yillik dénemlerde deger meydana getiren veya deger yok eden faaliyetlerin gogu
finansman kokenli oldugu siirece iyi bir sekilde caligmustir. Fakat sirketlerin
faaliyetlerinde geleneksel maliyet finansmam modeli ile degerlendirilemeyen iligkiler
teknoloji ve yeteneklere yapilan yatirimlar agirlik kazanmaya baslaymca finansal
cergeve degerini yitirmigtir. Sirketlerin bu sistemi uygulama nedeni bu sistemin kisa
dénemli finansal sonuglar iizerinde odaklanirken aymi zamanda rekabet iistlinltigii
saglayacak yeteneklerin ve maddi olarak deger bigilemeyecek kaynaklarin meydana

getirilmesinin 6nemini de vurgulamasidir’’.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi’nin uygulamada bagarili olabilmesi
icin bazi1 kurallara dikkat edilmelidir. Bu yéntemin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi
Nolan, Norton & Co. ve is ortaklarinin altin kurallar olarak sunduklari on kural

vardir %%,
Bu on kural sunlardir:

- Toplam (Dengeli) Bagart Gostergesi Yontemi standart bir ¢6ztim degildir;
sadece genel bir gergeve olugturur. Ciinkii her isletme ve yaptiklar is farklidar.

- Tepe yonetiminin destegi sarttur.

% Giirol, “http://64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcJ:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.
°7 Kaplan, ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Dniistirmek, s. 332.

% Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
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- Strateji baslangi¢ noktasidir.

- Amaglarin ve Olgiilerin sinirlart belirlenmeli ve dengelenmelidir. Toplam
(Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi’nin onerdigi dort boyuttan baska boyutlar
olabilecegi gibi bu say: ii¢ boyuta da indirilebilir.

- Fazla derin analizlere girmeden yaptiginz isi rafine hale doniistiiriin ve 6grenin.
Once isletmenin belli bir bsliimtinde Toplam ( Dengeli ) Bagar1 Gostergesi Y6ntemi’ni

test edin sonra uygulamaya koyun.

- Tabandan alip yukartya dogru ¢ikan bir yaklagim iginde olun. Alt seviyedeki

algilamalara 6nem verin (katilimeilik) ve iist diizeyde stratejiyle uyumunu saglayin.

- Toplam (Dengeli) Bagari Gostergesi Yontemi bir sistem sorunu degildir,

yOntemin kendisi bir sistemdir.

- Performans 6l¢iim sistemlerinden ilk uygulamaya gegilecek birime kadar sistemi

yeni bastan diistiniin.

- Performans gostergelerinin igletmenizin yonetim tarzi lizerindeki etkilerini
dikkate alin.

- Biitiin 6l¢limler sayisal olmayabilir, bir kism1 tahmine dayanabilir.

Performansin igletme c¢iktilar1 iizerine olan biliyiikk etkisi isletmenin varligim
siirdiirebilmesi agisindan ¢ok Onemlidir. Bunun nedeni igletmelerin amaglarinin
arasmnda en Snemli yerlerden birine sahip olan kar beklentisidir. Uretilen mal ve
hizmetlerin kalitesi, fiyatlanmasi, tanitimi ve dagitimimn iyi yapilmas: tim
organizasyonun performansina baglidir. Bu performansin dlgtilebilmesi tiretilen mamul
veya hizmetlerin daha iyilegtirilmesi i¢in en 6nemli adimlardan biri olacaktir. Toplam
(Dengeli) Bagar1 gostergesi yontemi performansin en iyi sekilde Slglilebilmesi i¢in
gerekli unsurlan ortaya koyar. Klasik ve yeni performans 6lglimii yaklasimlarindan
farkli olarak daha farkli ve sistemler gelistirerek performans Ol¢limlerine farkl

agilardan yaklagir. Performans daha dogru ve kapsamli &lgiildtiglinde ve performans
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sistemi daha dogru olusturuldugunda verimlilik ve etkililik artacak; tiretilen mamul ve
hizmetlerin nitelidi ve nicelii artacak ve dolayisiyla isletmenin karliligs bundan

etkilenecektir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yonteminde yer alan dort boyutta isletme
¢iktilar1 ve performans: direkt olarak etkiler. Finansal amaglar basari gdstergesinde
(Scorecard) yer alan tiim diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri i¢cin odak noktasi
niteligindedir. Segilenler Ol¢liniin finansal performansta bir gelisme meydana
getirebilecek sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekir. Bagari gstergesi
(Scorecard) uzun dénemli finansal araglardan baglayarak bu amaglara ulagmak igin
uygulanacak bir dizi finansal iglemler, miisteriler ve sirket i¢i yontemler ve son olarak
ta girket ¢alisanlar1 ve sistemleri tamimlayarak girketin stratejisinin ttim hikayesini

anlatmalandir’”.

Isletme ¢iktilarimn verimliligi etkiligi incelenirken finansal verilerden 6ncelikle
yararlamlir. Bunun nedeni finansal gostergelerin ve sayisal verilerin Oncelikle
incelenmesi gerekliligidir. Yani finansal amaglara ulagilmigsa bu bagar gostergesinde

yer alan diger boyutlarin da bagartya ulagtiinin temel bir gostergesidir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi, stratejiyi boyutlar arasinda sebep-
sonug iligkisini kullanarak agiklar. Ornegin finansal boyutta ka1 artirmak bir sonugtur.
Bu sonuca miisteri boyutundaki miisteri sadakati ile varilir. Miigteri sadakati bir
sonugtur, bu sonuca sirket i¢i yoOntemler boyutundaki operasyon siirelerinin
diigiiriilmesi ile varilir. Operasyon siirelerinin diigiiriilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise
Ogrenme ve gelisme boyutundaki personelin tatmini ile varilir'®.

Bu dort boyut ile ilgili toplanacak bilgiler firmanin hem uzun vadeli stratejilerine

y6n verecek hem de stratejik performansi hakkinda toplam durumunu gosterecektir.

% Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 62.
100 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejivon/balanced scorecarda_giris.htm”.
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Stratejik performans Ol¢iimii igletme stratejilerini uygun sonuglara doniistiiren

sistemlerdir. Bu sistemler finansal, stratejik ve isletme 6lgiilerini birlestirir'"

Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi Yontemi aracilifiyla isletmeler; elle
tutulamayan, g6zle gorillemeyen varliklarimin degerini 6lgme ve degerlendirme
olanagina kavugmaktadirlar. Yontemin bu nedenle radikal bir bakis agis1 getirdigi
sdylenebilir. Maddi olmayan varliklar kendini giin gegtikge hissettiren ve lizerinde
tartisilan bilgi ekonomisi ya da bilgi ¢aginin gereklerinin bilinmesiyle yakindan
ilgilidir. Bilgi ekonomisinin &ziimsenebilmesi; veri (data), enformasyon ve bilgi
arasindaki farkin iyi anlagilmasina baghdir. Yontemin temelinde bilgi ¢agimn atomu
olan, maddi olmayan “veriler” vardir'®,

Orgtitlerin enformasyon ¢aginda nasil deger meydana getirdiklerini anlayabilmek
icin bir sirketin performansim1 (finans, miisteri, i¢ stiregler ve dgrenme) ve biiylime
perspektiflerine gore Olgen dengeli skor kartr araci gelistirilmistir. Toplam (Dengeli)
Bagan1 Gostergesi Yontemi bize isgorenlerin ihtiyag duyduklar1 bilgi, beceri ve
sistemler (6grenme ve biiyiime); bunlarn kullanarak insa ettikleri dogru stratejik yetenek
ve verimlilikler (i¢sel siiregler); boylece sunabildikleri 6zgiin deger (miigteri) ve bunun

sonucunda hissedar degerinde saglanan artis (finans) perspektiflerini gosterir'®

Bu model ile organizasyon iginde boliimler diizeyinde yapilan analizlerle,
béliimlerin hedeflere ulagma derecelerini gérmek miimkiin olacaktir. Bu metot finansal
terimlerle &lgtim gerektirmediginden kar amaci giitmeyen Orgiitlerde ve kamu

sektoriinde rahatlikla uygulanabilir'®*,

Finansal perspektif sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigim uygulaniyor
ise faaliyet sonucunun (kar-zarar) durumunun iyilestirilmesine katki saglayip
saglamadifim1 gosterir. Kar amagh isletmelerin tipik amaci sirket ortaklarinin

hisselerinin degerini arttirmaktir. Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile

191 Gitrol, “http://64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.

192 Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
193 Robert S. Kaplan, David P Norton, “Stratejinizle Bir Sorununuz mu Var? Oyleyse Bir Haritasin Cikarin”,

Stratejlde Ilerlemeler, Cev: Ahmet Kardam, Mess Yayinlan, 2002 S 84.
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arttirirlar; gelirin arttirilmast ve verimlilik diizeyinin yiikseltilmesi. Gelir arttirma
stratejisinin genellikle iki boyutu vardir: birincisi yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni
miisteriler elde etmek, ikincisi ise satiglarin meveut miisterilerle iliskilerin gelistirilmesi
ve ¢oklu mamul ve hizmetlerin ¢apraz satis1 ile arttirllmasidir. Verimlilik diizeyinin
yiikseltilmesine yonelik stratejiler de iki boyuttan olugmaktadir. Bunlardan ilki direkt
ve endirekt harcamalarin azaltilmasi ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise
isletme faaliyetlerini belirli bir seviyede tutmak igin ihtiya¢ duyulan isletme
sermayesini ve sabit sermayeyi faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde azaltarak
varliklar daha etkin bir sekilde kullanmaktir'®.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi’ni uygulayan orgiitlerdeki temel
106 ,

prensipler agsagidaki gibi siralanabilir ™ :

Stratejiyi Operasyonel Terimlere Aktarmak: Toplam (Dengeli) Basan
Gostergesi Yontemi modeli, stratejiyi tutarli bir sekilde tammlamak ve aktarmak igin
bir ¢erceve olusturur. Strateji tammlanamazsa, uygulanamaz. Stratejinin
belirlenmesinde organizasyonun biitiiniinii kapsayan misyon, baglangi¢ noktasim
olusturur; organizasyonun nigin var oldugunu tamimlar. Misyon ve ona eslik eden
isletmenin ¢ekirdek degerlerinin de belirlenmesi gerekir. Organizasyonun vizyonu, ise
bu siireci takiben organizasyonun gidecegi yonii belirleyen bir gelecek resmi ¢izer ve

bireylerin bu drgiitii nigin ve nasil destekleyebileceklerini anlamalarina yardimer olur.

Organizasyonu Stratejiye Uyumlu Hale Getirmek: Orgiitsel performansin
saglanabilmesi i¢in bagimsiz stratejiler birbirine baglanmalr ve biitiinlestirilmelidir.
Organizasyonlar geleneksel olarak finans, imalat, pazarlama, satis, mithendislik, satin
alma gibi fonksiyonel uzmanliklar ¢ergevesinde dizayn edilmistir. Her bir fonksiyonun
kendine ait bir bilgi birikimi, dili ve kiiltiirti vardir. Bu fonksiyonel birimler,
organizasyonlarin bu uzmanlagmig fonksiyonlar arasi iletisim ve koordinasyonda
yagsadiklar biiyiik zorluklar nedeniyle, giderek strateji uygulamasi karsisinda 6nemli bir

engel olusturabilirler. Basar1 Gostergesi (Scorecard) uygulamalarinda hedefler

195 Bzbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 36.

19 Giirol, “hitp://64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.
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araciliptyla stratejiye baglanilir ve orgiit semalarinda kademelerin azaltilmas: yoluna

gidilebilir.

Stratejiyi Herkesin Giinliik Isi Haline Getirmek : CEO ve iist kademe yeni bir
stratejiyi kendi baglarina uygulamaya sokmada direng ile kargilagabilirler. Yeni bir
stratejinin kabulil igin organizasyonda bulunan herkesin aktif katilimi gereklidir.
Strateji odakl1 organizasyonlar tiim ¢aliganlarin stratejiyi anlamasim ve gtindelik islerini
bu stratejinin bagarisina katkida bulunacak sekilde yiiriitmesini ister. Tepe yoneticiler
icin Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi YoOntemi, organizasyona yeni stratejiyi
iletmek ve egitmek; kisisel basarn gostergeleri ise kisisel hedefler ve 6diil ve iicret

sistemlerini belirlemek i¢in 6nemli bir degerleme ve bilgi kaynag olarak kullanilabilir.

Stratejiyi Devamh Bir Siire¢ Haline Getirmek Sirketler yeni stratejilerini
uygulamaya koymada giiniimiizde stratejik biitge ve operasyonel blitge olmak tizere iki
tip biitgeye ihtiyag duymaktadirlar Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi,

potansiyel yatirim ve girisimleri degerlendirmek igin Snemli bir stratejik bilgi aracidur.

Ust Kademe Liderlik ile Degisimi Harekete Gecirmek [lk dort ilke, arag,
cerceve ve destekleyici siirecler agisindan Toplam (Dengeli) Bagart Gostergesi Yontemi
lizerine odaklanmaktadir. Strateji odakli bir organizasyon yaratabilmek i¢in stiregler ve
araglarin yani sira takim ¢aligmasina da ihtiyag duyulmaktadr.

3.5.1. STRATEJI HARITALARI

Kaplan ve Norton temel ger¢eveye dayanarak finansal planlama ve raporlamada
kullanilan gelir tablosu, bilango ve nakit akim tablosu kadar faydali olabileceklerine
inandiklar1 bir arag gelistirmiglerdir. Strateji haritasi adim verdikleri bu arag isletmelere

stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine yonelik genel bir gergeve sunmaktadir.'"’

Strateji haritalarn bir 6rgiite kendi amaglarini, girisimlerini, hedef pazarlarim,
performans olgiilerini ve stratejisinin biitlin pargalarn arasmndaki baglantilan agik ve

genel bir dille anlatma ve gosterme imkanim verir. Isgorenler bu haritalar aracilityla,

197 Gzbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 35.
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kendi yaptiklar1 igin girketin genel hedefleriyle olan baglariu gorsel olarak
kavrarlarken, yoneticiler de kendi stratejilerini daha net bir bigimde anlama ve o

planlarda ortaya ¢ikmas: olas1 aksakliklari tespit edip onarma imkanina kavugurlar'®,

Sanayi ¢aginda girketler hammaddeleri nihai tirtinler haline doniistiirerek deger
meydana getiriyorlardi. Ekonomi esas olarak bilinen varliklara, envantere,araziye,
fabrikalara ve donanmima dayaniyordu ve orgiitte kendi i¢ stratejisini defteri kebir, kar-
zarar tablosu ve bilango gibi finansal araglarla ifade edip belgelendirebiliyordu.
Enformasyon ¢aginda ise sirketlerin finansal olmayan varliklari, 6rnegin misteri
iligkilerini, igg6ren beceri ve bilgisini, enformasyon teknolojilerini ve bulusg¢ulugu,
sorun ¢8zmeyi ve genel orgiitsel iyilestirmeleri tegvik eden bir sirket kiiltiirtinii gittikge

daha ¢ok meydana getirip, daha ¢ok kullanmalar gerekmektedir'®.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi uygulamasi sirketin her kademedeki
110

stratejisini tanimlama ve uygulama i¢in “strateji haritas1” olarak da kullanilabilir' .

Strateji haritast bir girketin stratejisi i¢in yagamsal 6nem tasiyan unsurlar ve
bunlar arasindaki iligkileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar
sunlardir''":

- Sirket ortaklarinin hisse degerlerinin arttirllmasina yonelik, biiylime ve
verimlilikle ilgili amaglar

- Kar artist saglayan hedef miigteri kitlesindeki pazar payinin arttirilmasi ve hedef
kitleden kazanilan miisteriler

- Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marji ile is yapmalarn konusunda yol
goOsteren miigteri degerleme kriterleri

- Mamul, hizmet ve siireglerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tegvik eden ve toplumsal beklentilerle yasal
zorunluluklar: karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler

1% Ordu, a.g.e., s. 43,

109 Kaplan ve Norton, Stratejide ilerlemeler, ss. 83-84.

% Giirol, “http:/64.233.183.104/search?q=cache: MvVbXQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.
1 Ozbirecikli ve Olger, a.gm., ss. 35-36.
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- Biiylimeyi saglamak ve siirdiirmek i¢in insan kaynaklarina ve sitemlere
yapilmasi gereken yatirimlar
Stratejiyi operasyonel terimlere aktaricken faydalandigimz “Strateji
haritas1” adim verdigimiz yeni ¢ergeve, stratejiyi tanimlamak i¢in mantikli ve kapsamli
bir yap1 meydana getirir. Strateji haritalann ve Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi
Yontemleri , endiistriyel doneme ait maddi varliklar 6l¢tim sistemlerinin eksikliklerini
gidermeye yonelik modeller ve uygulamalardir. Strateji haritalarindaki neden ve sonug
iligkilerinin Olglim baglantilari, maddi olmayan varliklarin nasil maddi (finansal)
¢iktilara doniigtiiriildiigiinii gosterir. Aym zamanda isletmenin gidecegi yonii
gosterdiginden 6nemli stratejik bilgileri saglar. Strateji haritalar1 ve Toplam (Dengeli)
Bagar1 Gostergesi Yontemi bilgi bazli ekonomide yoénetim igin gerekli olglim
teknolojisini meydana getirir. Stratejilerini bir strateji haritasina doken organizasyonlar,
tiim birimleri ve galiganlar igin ortak ve anlagilir bir referans noktas1 ve bilgi kaynagi
yaratmig olurlar. Aynm1 zamanda organizasyonlarin stratejilerini bagl, biitlinlesmis ve

sistematik bir sekilde gorebilmeleri igin yardimer olur' 2,

Strateji Haritalarim ¢ikarmamin en iyi yolu yukaridan asagiya galismaktir. Once
varilacak yeri saptamak ve oraya giden yollar1 buna gére ¢izmektir. Yoneticiler 6nce
kendi misyon agiklamalarini ve temel degerlerini g6z Ontine almalidir. Sirketlerin varlik
nedeni nedir ve sirket neye inanmaktadir. Yoneticiler bu enformasyon temelinde
stratejik bir vizyon gelistirebilirler veya o sirketin ne olmak istedigini saptayabilirler.
Bu vizyon, sirketin genel hedefini ¢ok agik ve segik bir bigimde tanimlamalidir.
Omegin sektoriin en karli sirketi olmak gibi. Bunun ardindan bu hedefe nasil
varilacaginin mantigin tanimlamahdir' ™.

Isletmeler Toplam (Dengeli) Bagarn Gostergesi Yontemi’nin dort perspektifine
dayal1 olarak gelistirebilecekleri strateji haritas: ile tiim orgiitsel birimler ve ¢aliganlar
icin genel ve anlagilabilir bir bakis acis1 olusturabilirler. Isletmeler strateji haritasim
ulasmak istedikleri hedeflerden baglayarak yukaridan agagiya dogru ¢izebilirler. Iletme

yoneticileri 6ncelikle igletme misyonunu (sirketin varlik nedenini) ve temel degerlerini

"2 Giirol, “http.//64.233.183.104/search?q=cache:_MvVbXOQxiBcl:iibf.ogu.edu.tr/kongre/ bildiriler”.
113 Kaplan ve Norton, Stratejide ilerlemeler, ss. 85-86.
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( sirketin inandi1 degerleri ) gézden gegirirler. Buradan elde edilen bilgilerle isletmeler
sirketin tiim amaglarim1 ortaya koyan stratejik vizyonlarim (ne olmak istediklerini)
belirleyebilirler. Boylece strateji haritas: isletmeye ulagmak istedigi hedefe gotiirecek
yolu g63terir114.

Strateji haritalar1 bir orgiite kendi amaglarini, girisimlerini, hedef pazarlarim
performans Olgiilerini ve stratejisinin biitlin pargalar1 arasindaki baglantilar1 agik ve
genel bir dille anlatma ve gdsterme imkanim verir. Isgorenler bu haritalar aracilig ile
kendi yaptiklan igin sirketin genel hedefleri ile olan baglarini gorsel olarak kavrarlarken
yoneticiler de kendi stratejilerini daha net bir bigimde anlama ve o planlarda ortaya
¢ikmasi olasi aksakliklari tespit edip onarma imkanina kavusurlar'">.

Strateji haritalar1 iggorenlere yaptiklara igle Orgiitiin genel amaglar arasindaki
iligkiyi gérme imkanim verir ve bu da onlarin arzulanan sirket hedefine yonelik
koordineli, igbirligine dayal1 bir ¢aligma tarz1 tutturmalarini saglar. Bu haritalar sirketin
kritik amaglarin1 ve bu amaglar arasindaki orgiitsel performansa yon veren Onemli

iligkileri gozle goriiliir hale getirir''6,

3.5.2. UYGUN LIiDERLIK

Bir tamima gore liderlik amaglarin bagarilmasi yoniinde digerlerini etkileme
stirecidir. Bir bagka tamima goére ise orgiitiin amaglariyla uyussun ya da uyusmasin
digerlerinin davramglarim bazi hedeflere yoneltmek igin etkileme olarak

tammlanabilir'!’.

Genel olarak liderlik insanlart belirli amaglara ySneltmeye ikna yetenegi, lider de
grup iiyelerini bir araya toplayan ve onlan grup amaglarina giidiileyen insan olarak

tamimlanabilir. Liderin ortaya ¢ikmasi igin amaci belirli bir grubun olmas1 ve grup

14 Ozbirecikli ve Olger, a.g.m., s. 36.

115 Kaplan ve Norton, Stratejide ilerlemeler, ss. 81-82.

1165 g.€ ss., 82-83.

"""Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, ikinci Baski, Adim Yaymcilik: Ankara , 1992, s. 185.
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liyelerinin liderlik 6zelliklerine sahip bir kisiyi izlemesi gerekir. Bu durumda lideri grup
118

tiyeleri tarafindan izlenen kisi seklinde tanimlamak ta miimkiin olacaktir °.

Isletmeler ne kadar kusursuz Srgiitlenirse drgiitlensinler bir lidere ihtiyag duyarlar.
Bunun nedenleri isletmeleri olusturan ana unsurun insanlar olmasi 6rgiitsel planlarin
yetersiz kalabilmesi, hizli degigim, hizlt biiyiime gibi genel ekonomide ve sirketin
yapisinda meydana gelen degisimler olarak gdsterilebilir. Bununla birlikte her yénetici
lider degildir'"’.

Sirketler stratejilerini degistirirse insanlarin da baz seyleri farkli yapmasi gerekir.
Calisanlarin ihtiyag duyulan degisimleri tespit edip anlamasina yardimei olmak ve
onlar1 yeni i§ yapis yOntemlerine dogru yonlendirmekte CEO ‘dan yerel magaza

miidiirlerine kadar organizasyonun tiim seviyelerindeki liderlerinin sorumlulugudur'’.

Stratejileri hem seg¢en hem de uygulayan yoneticilerin liderlik 6zellikleri ve
kisilikleri Onemlidir. Stratejiyi uygulamak kadar segmekte liderlik &zellikleri
gerektirmektedir. Bunun yaninda segilen stratejik alternatif veya strateji ile bunu
uygulayacak olan kimsenin kigisel 6zellikleri arasinda bir uyum olmalidir. Yéneticinin
karakteri, egitim diizeyi, kisaca kisiligi listlenecegi rolleri stratejiyi uygulamak igin
uygun olmahdir. Diger 6nemli bir konu ise yoneticinin segilen stratejiyi benimsemis ve
ona inanmis olmasidir. Bu durum stratejiyi uygulayacak liderin motive olmasina
yardim edecek, bagari olasiligim giiglendirecektir''.

Bir girket ihtiyag duydugu lider tipine sahip oldugunu garanti altina almak
amactyla liderlik pozisyonlarimn her biri ig¢in bir liderlik, yeterlilik modeli

olusturmalidir. Bu bir liderin girketin stratejisini ilerletmek konusunda sahip olmast

' flhan Erdogan, isletmelerde Davranis, Dordiincii Baski, Beta Basim Yaymn Dagitim: Istanbul, 1994, 5.330
'" Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yagsar Ayhan, Genel isletmecilik Bilgileri, 3. Baski, Adim Yaymeilik:
Ankara, 1991, 5.159.

120 Robert S. Kaplan, David P. Norton, "Maddi Olmayan Varliklarn Stratejik Hazirligmn Olgiimi’, Human
Resources, Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Mart 2004, Yil:8, Say1:5, s. 32.

12! Erol Eren, Staratejik Yonetim ve isletme Politikas:, Beginci Baski, Beta Basim Yayin Dagitim: istanbul ,
2000, s.406.

61



beklenen yeterlilikleri tanimlayan bir ig profili tiirtidtir. Buradan hareketle liderin lig
6zelliginden bahsedilebilir'*:

- Miisteri odakhhk: Bagarilh liderler misgterilerini anlar. Kendilerini
miisterilerinin yerine koyar ve var olan gelecekteki ihtiyaglarin1 anlamak i¢in onlarla

zaman gegirir.

- Ekip Cahymasmm Desteklenmesi: Bagarili liderler kendi ekipleri ve
organizasyonun geneli ile igbirligi iginde ¢aligir. Ekiplerinin miikemmellige ulagmasi

i¢in onlar yetkilendirir.

- Aqk iletisim: Bagarili liderler gergegi sOyler. Yoneticileri, astlar1 ve
miidiirleriyle agik bir sekilde bilgi paylagir. Sadece olayin kendi pozisyonlarindan nasil

gOriindiigiinii degil hikayenin tamamin anlatirlar.

Organizasyonlar yukarida yer alan liderlik $zelliklerini genellikle ¢alisan anketleri
aracihigiyla Slger. Bir ¢alisan ya da dig birim liderin kritik beceriler konusundaki
maharetine iligkin ast ya da iistlerinden bilgi talep edebilir. Bu kigisel geri bildirim
genellikle liderin gelisimi ya da kogluk hizmeti verilmesi i¢in kullanilir. Ancak birim
bireylerden gelen ayrintili (gizli) bilgiyi organizasyonun tiimiinde ihtiya¢ duyulan kilit
liderlik yeterliliklerinin hazirlig1 konusunda bir durum raporu meydana getirmek i¢in de
kullanabilir'>.

Uygun liderlere sahip olma konusunda ¢6ziimlenmesi gerek ilk sorun mevcut
liderlik mevkilerinde kimlerin bulundugudur. ikici sorun bu liderlerin segilen stratejinin
basarili bir sekilde uygulanmas: igin gerekli 6zellikler sahip olup olmadigidir. Ugtincii
sorun ise, efer baz1 pozisyonlarda liderler igin yetersizlikler goriiliiyorsa hangi tip
mevkiler igin kimlerin atanmasi gerektigi ve mevcut liderler arasinda yapilmasi gereken

degisikliklere karar verme durumudur'®,

122 g aplan ve Norton, "Maddi Olmayan Varliklarin Stratejik Hazirliginm Olgiimii” | s. 32.
123

agm., s 32,
124 Eren, a.g.e., s. 408.
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3.6. TOPLAM (DENGELi) BASARI GOSTERGESI YONTEMININ
ISLETMEYE KATKILARI

Kaplan ve Norton’a gore Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi sadece bir
performans 6l¢iim sistemi degil aym zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik
amagclara ulagilmasi i¢in ¢alisan insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik
bilgileri yénlendirebilen bir ydnetim sistemidir. Ciinkii geleneksel performans &lgtim
sistemleri genellikle galisanlarin performanst ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iligki
oldugunu 6lgmemekte ve Oncellikli olarak finansal Olg¢timlere dayanmaktadir. Bu
anlamda Toplam Dengeli Bagar1 Gostergesi Yontemi ¢aliganlarin performansinin girket
stratejilerine uymalarn  dikkate almarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini

desteklemektedir'®’.

Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi Yontemi, sirketin vizyonu ve stratejilerin
belirlenmesi ile baglar ve bunlara bagli olarak kritik bagar1 etkenleri belirlenir. Bu
etkenleri 6lgmek ve performans degerlendirmesi yapabilmek igin 6l¢limlenebilir

hedefler konulur ve bu hedeflere baglanacak 6l¢tim kriterleri secilir'?®.

3.6.1. ISLETMELERDE STRATEJIiK GERI BiLDIRIM

Geri bildirim hiyerarsinin alt diizeylerinde olup biten hususlarin yani gergeklesen
durum ve sonuglarmn iist kademelerdeki ydneticilere zamamnda ve dogru bir bigimde

iletilmesi ve kontrole yardimct olunmasidir'?’.

Geri bildirim, bilgilerin tepe y6netimden alt kademelere, alt kademelerden tepe
yonetime, yatay olarak ve kisiler arasinda iletilmesi olarak adlandirlabilir. Bilginin
paylagilmasi ve kullamlmasinin ardindan olugacak sonuglarin aktarilmasi 6nemli bir

stratejik olgudur.

12 Ozbirecikli ve Olger,a.gm., s. 32.
126 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Nedir?

“http.//www.coretech.com.tr/projectsandsolutions/default.asp?prjcat=9&nere=2".
27 Bren, ag.e., 5.447.
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Endiistriyel ¢agin rekabet ortaminda uygulanan planlama ve kontrol sistemleri
glinlimiizde birgok firmada halen uygulanmaktadir. Bu tiir sistemlerde sirket stratejileri
iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Bu stratejiler ile belirlenen planlar sirketin alt
basamaklarinda uygulanir. Ust yonetim ve miidiirler idari kontrol sisteminden
yararlanirlar. Daha alt kademelerde ise galiganlarin ve belli iglemlerin kisa donemli

performanslarn operasyonel kontrol sistemleri ile izlenir'?®,

Stratejiler alt birimlere boliinmiistiir. Bu alt birimler taktiklerdir. Taktikler ise
politikalardan olugmaktadir. Bu sekilde her kademe belirli gérevleri {istlenmis olur. Bu
stratejinin {ist yonetim tarafindan uygulanmas: taktiklerin orta diizey yoneticiler

tarafindan ve politikalarin da operasyonel olarak uygulanmasi anlamina gelebilir.

Toplam ( Dengeli ) Bagar1 Gostergesi Yontemi ( Balanced Scorecard ) sadece bir
Olglim sistemi degildir, bir yonetim sistemidir. Bu yontem yetersiz organizasyonlarin
strateji ve vizyon konularinda aydinlatilarak bunlari uygulamaya doniistlirtic. Bu
yontem, hem igsel, hem de digsal yonetim sistemlerinin stratejik performans ve
sonuglarin siirekli gelistirmek i¢in geri bildirim saglar'?.

Tiim hedeflerin kesin oldugu bir igletmede endiistriyel ¢agin planlama ve kontrol
sistemi uygulanabilir. Bu yontemde planlanandan farkli sonuglari ¢ikmasi durumunda
planlanan araglarin hala ulagilmasi istenen amaglar olup olmadifi veya planlanan
amaglara ulagsmak i¢in uygulanan yontemlerin hala gegerli olup olmadig: sorgulanmaz
sadece planlanan ile kontrol sonuglar1 arasindaki fark sapma olarak degerlendirilerek bu

sapmalarin telafisine caligilir®®,

Organizasyonlar rekabet edebilmek, kahramanlik gostermek igin maddi
varliklarindan ¢ok fiziki olmayan, entelektiiel varliklarimi ortaya koymak ve
degerlendirmek durumundadirlar. Eger firmalar; kaliteli tirlin‘hizmet, miigteri tatmini,
orgiitsel 6grenme, motivasyon, galiganlarin becerileri, ¢abuk yanit veren igsel sliregler,

yeni iirlin gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan varliklarim dikkate

128 K aplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s.306.
12 paul Arveson, “http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html”.
130 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Donilgtiirmek, Sa.306.
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almazlarsa gercek degerlerini 6lgemezler. Fiziksel olmayan bu varliklarin hesaba
katilmas1 uzun d6énem igin ¢ok Onemlidirler. Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi
Yontemi firmalarin fiziksel olmayan varliklarimi degerlendirmeye alir. Dolayisiyla bu
yontem stratejinin yOnetilmesine hizmet eder. Ancak eger stratejinin sadece tepe
yonetim tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket
edilip, diger caliganlarin fikir ve gorlisleri alinmazsa, strateji tam anlamuyla

kavranmamus demektir''.

Endiistriyel ¢agdan bilgi ¢agina gegis siirecinde bilginin, bilgiyi paylaganin ve
bilginin uygulanmas1 sonucunda ortaya ¢ikar. Yeni bilgilerin tekrardan ileme sokulmasi

ihtiyac1 daha da artmigtir.

Yasadigimiz bilgi ¢aginda sirketlerin stratejileri diizgiin ve sabit olamaz. Bunun
nedeni karmasik ve daha gok bilgiye ihtiya¢c duyulan bir ortamin olmasidir. Ust diizey
yoneticiler bu karmagik stratejiler ve kargagali rekabet ortami hakkinda geri bildirim
almaya ihtiyag¢ duyarlar. Ik edinilen bilgiler ne denli dogru olursa olsun degisen sartlar

kargisinda bu bilgileri yenilemek ve buna gore hareket etmek gerekir'>2.

Uygulanan stratejilerin sonuglarinin kontrol edilebilmesi igin stratejik bir geri

bildirim sistemine ihtiyag¢ vardur.

Toplam (Dengeli) Basarn Gostergesi Yontemi geri bildirimin kolaylikla ortaya
konulmasim1 saglayacak bir yapiya sahiptir. Bu yapi sayesinde mevcut olan neden
sonug iligkilerini y6neticilerin performansta meydana gelebilecek ve bu degisikliklerin
meydana getirecegi etkilere iligkin en iyi tahminleri ortaya koyabilecek kisa dénemli

hedefler belirlemesine imkan saglar'®.

B! Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
132 K aplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Doniigtiirmek, s.306.

13 age., s. 310.
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3.6.2. ISLETMELERDE STRATEJIK OGRENME

Organizasyonlarin ¢ift dongiilii 6grenme kapasitesine ihtiyac1 vardir. Yoneticilerin ilk
tasarladiklar1 stratejinin planlara uygun olarak uygulamp uygulanmadigi konusunda
geribildirime ihtiyaci vardir ve bu “tek dongiilii Sgrenme” yontemidir.Yoneticilerin,
planladiklar stratejinin halen gegerliligini ve basarisim koruyup korumadigi hakkinda
geribildirime ihtiyac vardir ki bu da “gift dongiilii 5grenme” sistemidir™**,

Sirketlerin ¢ift dongiilii 6grenme kapasitesine yani yoneticilerin strateji ile ilgili
varsayimlarin1 sorgulama ve teorilerinin mevcut sartlar, incelemeler ve deneyimler 1518inda
halen gegerli olup olmadifim degerlendirmeleri ile ortaya ¢ikacak Ogrenme sekline

gereksinimleri vardir'®,

Gergekei ve net bir sekilde hazirlanan Toplam (Dengeli) Basari Gostergesi Yontemi,
sirketin tlim stratejik akigin1 gosterir. Bu durum sirketin hedef ve 6l¢tim sistemlerinin daha iyi
anlagilmasim saglar. Dolayist ile ¢aliganlar, tutumlarinin sirketi nasil etkiledigini daha rahatga

gorebilirler'.

Etkili bir stratejik 6grenme ySntemi igin {i¢ temel 6ge gereklidir"’:

- Stratejiyi tiim girkete iletip agiklayan ve her bir bireyin kendi faaliyetlerinin genel
stratejiye ne sekilde katkida bulundugunu gorebilecegi ortak bir stratejik gerceve

- Strateji ile ilgili performans verelerini toplayan stratejik ama¢ ve uygulamalar

arasindaki iligkilerle ilgili hipotezlerin kontrol edilmesini saglayan bir geri bildirim y6ntemi

- Performans verilerini analiz edip gerekli bilgileri saglayarak stratejiyi degisen yeni

sartlarla uyumlu hale getirecek problem ¢dziicii bir takim ¢aligmasi yapilmast

Toplam Dengeli Bagar1 Gostergesi Yontemi kurulusun ortak vizyonunun ifade

edilmesidir. Bu gdsterge amag ve Olgiileri sirketin harekete ge¢mesi ve ortak bir noktada

13 Ordy, a.g.e., 5.55.

135 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Déniigtirmek, s.307.

136 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced scorecarda_giris.htm”.
137 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Déniigtiirmek, s. 308.
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odaklanmas: i¢in bu vizyonu herkes tarafindan anlagilacak bir sekle doniistlirtip tiim kurulusa
yayar. Ortak vizyon tiim kurulusun ulagmayi hedefledii sonuglarn net bir gsekilde ve
operasyonel terimler halinde ortaya koydugu igin stratejik 6grenme stirecinin ilk baglangi¢
noktasidir. Toplam Dengeli Basar1 Gstergesi Yontemi ayni zamanda ortak bir performans
modeli belirleyerek kisisel faaliyet ve basarilar1 kurumsal amaglara bagl bir hale getirir. Bu
yontemin etrafinda kurulan ortak vizyon ve ortak performans modeli stratejik dgrenme

stirecinin ilk 6gesidir'*®,

3.6.3. ISLETMELERDE STRATEJILERIN UYGULANMASI

Organizasyonlarin iyi formiile edilmis stratejileri uygulamada zorluk
cekmelerindeki nedenlerden biri stratejilerin degismesi fakat bunlar1 6lgen araglarin
stratejilere ayak uydurmamasidir. Endiistriyel ekonomilerde sirketler somut {irtinleri ile
deger iiretirler, bunu hammaddeyi bitirilmis mamule g¢evirerek yaparlar.1982 yilinda
Brooking Enstitiisii’'nde yapilan ¢aligma gosteriyor ki somut kitap degerleri endiistriyel
organizasyonlarimn pazar degerlerinin %62’sini temsil etmektedir. 10 yil sonra bu
rakam %38’lere diismiigtiir. Son ¢aligmalardaki tahmine gore 20.ylizyillin sonlarina
dogru bu rakam %10-15’lere donecektir. Agikgasi deger olusturmak igin firsatlar somut
mallarin yonetimden bilgi tabanlt stratejileri ydnetmeye ki bu stratejiler organizasyonun
soyut varliklarin1 yerli yerine oturtmay: saglar. Bu soyut varliklar ise sunlardir: miigteri
iligkileri, yenilik¢i iiriinler ve hizmetler, yiiksek kaliteli ve duyarh yliriitme stiregleri,
bilgi teknolojisi ve veri tabanlari, galiganlarin kapasiteleri, yetenekleri ve motivasyon.
Somut degerlere dayali bir ekonomide finansal Slgtimler bilango kagidindaki yatirimlar
kaydetmek igin yeterlidir. Gelir ifadeleri ayrica bu somut mallarn geri {iretilmesi
sirasinda ortaya ¢ikmakta, maliyetleri de belirli bir diizeyde tutmaktadir'®®,

Bazen yeni firsatlar1 degerlendirmek veya stratejik plan hazirlamirken mevcut

olmayan yeni tehlikeleri kargilamak amaciyla yeni stratejilerin - gelistirilmesi

138

a.g.e., s..308.
13 Robert s. Kaplan ve David P. Norton, The Strategy Focused Organization ( How Balanced Scorecard
Companies Thrive in The New Business Envirement ), Harvard Business School Press, 2001, ss..1-2.
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gerckecektir. Yeni firsatlar elde etmeye yonelik fikirler genellikle sirket hiyerargisinin
140

daha alt seviyelerinde yer alan y6neticilerden gelmektedir ™.
Toplam (Dengeli) Bagsann Gostergesi Yontemi ilk gelistirildiginden bu yana
araglar1 siklikla kullamilmaktadir. Bu yOntem hem 6zel sektérde hem de kamu

sektriinde kullanilabilir*!,

Mintzberg ve Simons strateji ile ilgili bu yeni ve evrimsel bakis agisinin temel

prensiplerini agagidaki sekilde tanimlamaktadir!**:

- Stratejiler biiylir ve zaman igerisinde bazi 6zellikler kazamr
- Baglangicta tasarlanan stratejiler degistirilebilir.
- Strateji olugturulmasi ve uygulanmasi birbirleriyle igice gegmis islemlerdir.

- Stratejik fikirler bir kurumun herhangi bir seviyesinde gorev yapan ¢aligsanlardan
gelebilir.

-Strateji bir stiregtir.

Strateji ylirlitmek igin yeterliligi gOsteren 275 borsa yoneticisinin ¢aligmasi
strateji yonetme yeterliliginin stratejinin kendi kalitesinden daha 6nemli oldugunu
g6stermektedir. Bu yoneticiler belirtiyor ki strateji tamamlamasinin y6netim ve ortak
degerlere sekil veren en 6nemli bir faktdr oldugunu belirtmektedir. Bu bulgu sasirtici
gortinmektedir ¢linkii, son yirmi yilin yonetim teorisyenleri, damigmanlar ve ig basim
ise daha fistiin performans olusturarak stratejilerin nasil tasarlanacagi iizerine
odaklanmaktadirlar. Giinlimiize gére strateji formiilasyonu higbir zaman daha 6nemli

olmarmgtir'®,

Diger gozlemciler de borsa yoneticileri ile aym fikirdedir: 1980’lerin baginda

yapilan yOnetim damigmanlan aragtirmasina gére etkin bir gekilde formiile edilmig

140 g aplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 307

1 Anne Storey, “Performance Management in Schools: Could The Balanced Scorecard Help?”, School
Leadership&Management, Vol.22 No:3, Carfax Publishing, 2002, s. 321.

142 g aplan ve Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Doniigtiirmek, s. 307.

143 Kaplan and Norton, The Strategy Focused Organization, ss. 1-2
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stratejilerin %10’undan ¢ok az bir fazlasi basar1 ile tamamlanabilmigtir. Bizim
tabhminimize goére durumlarin %70’inde gergek sorun kotii strateji degil kotii
uygulamadir. Bu nedenle %70 - %90 arasindaki basarisizlik oranlarina gore sofistike
yatirimeilart uygulamanin iyi vizyondan daha Onemli oldugunu nasil anlamaya

basladiklarini ortaya koyabiliyoruz'**.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi uygulamalarina aralarinda fikir
birligi saglanmis olan iist diizey yoneticilerden baglanir. Ust diizey yoneticilerden
olugan bir ekip sirketin bir kag yillik stratejisini (kisa vadeli donem baglar1 -milestones-
belirlenmek kaydiyla), dort boyutta ve stratejik hedefler olarak (ve hatta biitge
kapsamina girecek gekilde) tammlar. Ardindan &lgiiler belirlenir. Tiim bunlar y6netim
kurulu iiyeleri ile de paylasilir. Sirket gizlilik tedbirlerinin izin verdigi Olgiide,
stratejisini agik ve net bir gekilde galisanlariyla da (egitim programlari, tegvikler vb.
araciligi ile) paylasmalidir. Uygulamaya gegildiginde ise ¢ift déngiilii 6grenme sistemi
ile dnce geribildirimler alinir, ardindan strateji tekrar gdzden gegirilir'®’.

Toplam (Dengeli) Basart Gostergesi Yontemi belli bagh degerlerin Sl¢timiinden
cok daha fazlasina hitap etmektedir; bu yaklasim, bir organizasyonun kurumsal
stratejisini blitlin olarak yansitan ve bu stratejinin bir 6lgiitii olan birbiri ile baglantili
amaglar, bu dogrultudaki tespitleri, hedefleri ve ilgili girisimleri i¢ine alan bir
sistemdir. Bu yaklasimi gerekli sekilde hayata gegirdiginiz takdirde firmamiz; kizigsan
rekabet ortaminda kendine yer edinme, talepleri giin gegtikge artan miigterilere hitap
edebilme, vizyonunu giinlin kosullarina uygun hedefler haline getirebilme, gerekli
girisimleri Oncelik sirasina koyma, kaynaklar1 uygun bir sekilde kullanma ve
organizasyon biinyesinde kurumsal stratejiler olusturma gibi gerek dahili, gerekse

harici bir takim zorlu gorevlerin iistesinden gelebilecek kapasiteye ulagms olacaktir'S.

Giinlimiiz organizasyonlarinin bir ¢ogu operasyonlarinda sorumlulugu bastan baga

ig Unitelerine dagitmislar ve boylece takimlar biiyiik sirketlerin personellerinden daha

age.,ss. 1-2.

15 Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm”.
146 Balanced Scorecard Analizi, “http://www.microsoft.com/turkiye/kurumsalcozumler/kurumsalcozumler/
yataycozumler/bi/scorecard”.
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fazla miisteriye yakin hale gelmiglerdir. Bu tiir organizasyonlar elle tutulabilir bilgi,
kapasite ve iligkiler meydana getirebilen organizasyonlardan daha fazla rekabet
avantajina sahiptirler ve daha fazla yatirim kapitaline ulagabilirler. Teknolojideki hizh
degisimler, rekabet ve yeni ekonomik diizen stratejileri formiile etmeyi, bunlan siirekli

hale getirmeyi ve katilimci bir sekilde uygulamay1 gerektirmigtir'?’.
3.6.4. ISLETME CIKTILARI

Bir stratejik yonetim sistemi olarak Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi
vurgular ki, finansal ve finansal olmayan &lgiiler organizasyonun her kademesindeki
personel igin kurulan bilgi sisteminin bir par¢asi olmak zorundadir. Birinci sirada
personelin kendi karar ve hareketlerinin farkinda olmasi yer alur. Ust diizey yoneticiler
uzun dénemde bu ydntemin uygulanabilecegini fark etmislerdir. S6zii edilen yontem
icin hedefler ve o6lgiiler finansal ve finansal olmayan performans Olgiimlerinin
toplamindan daha fazladir. BSC girket yapisinin bir pargas: olmalidir. Bu &lgiiler hedef
kitle ve miisterilerin dig 6lgiileri arasinda bir dengeyi temsil eder. Bu aym zamanda
kritik sirket siireg, yenilik, 6grenme ve biiytime 6lgiilerini de temsil eder. Kaplan ve
Norton’a gére BSC taktiksel ve operasyonel olgiilerden daha geneldir. Scorecard’
stratejik yonetim sistemi olarak kullanilan yenilik¢i sirketler stratejilerini uzun vadede
kendileri yo6netirler. Onlar Olgiimlerini asagida goriilen kritik yonetim slireglerini

tamamlamak icin kullanirlar'*:

- Netlik ve Vizyon ile strateji belirleme

- Jletisim ve stratejik hedef ve &l¢ii bagt

- Plan, hedef kurma ve strﬂ;ltej ik tegebbiisleri ayn1 hizaya getirme
- Stratejik geri besleme ve 6grenmeyi ilerletme

Toplam (Dengeli) Bagsar1 Gostergesi Yontemi bilgi ¢afinin bir geregi olarak
ortaya ¢ikmustir ve sonugta stratejinin tozlu raflar arasinda kalan planlar yerine;

"7 Mehmet Ozgiir Geng, “Organizational Performance Management”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, S.B.E. , Istanbul: 2005, s.48.

18 Orkun Kozanoglu, “Performance Measurement System for Higher Education Based on Balanced
Scorecard Framework”, Yiiksek Lisans Tezi, Bogazi¢i Universitesi, s.14.
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isletmelerin tiim kademelerinde paylagilan ve yasamilan bir vizyona doniigtiiriilmesini
amaglamaktadir. Bu yOntemin olusmasina kadar gelinen siiregte pek ¢ok yonetim

kuraminin pay1 vardar'®.

Bagar1 Gostergesi projesinin hedefi yeni bir 06lgli seti olusturmak degildir.
Olgmek-sonu¢ ve hedefleri tarif etmek gergekten &nemli bir motivasyon ve
degerlendirme aracidir. Fakat buradaki amag¢ Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi
yontemi igindeki Ol¢iilerden yararlanarak yeni bir sistem geligtirmektir. Bir dl¢lim
sistemi ile bir yonetim sistemi arasindaki ayrim g¢ok ince fakat gok onemlidir. Olgiim
sistemi sadece daha 6nemli bir amaca yani yoneticilerin stratejiyi uygulamalarina ve
strateji hakkinda geri bildirim saglamalarina yardimci olacak bir stratejik yOnetim

sistemine ulagilmasin saglayacak bir aragtur.'*

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi YoOntemi, isletme birimlerinin misyon ve
stratejisini nesnel ve 6lgiilebilir hale doniistirmektedir. Olgiim gostergeleri olarak
ortaklar ve miisteriler i¢in digsal Olgiiler, igsel Olgiiler olarak ise kritik is siirecleri
yenilik, 6grenme ve bilylime bir bilango gibi ortaya konulmaktadir'',

Bagar1 Gostergesi iist diizey yOneticilere sirketlerini uzun dénemde bagar
saglayacak stratejiler {izerine odaklayabilecekleri yeni bir arag saglar. Sirketin en fazla
odaklanmasi gerek en 6nemli amaglari belirleyerek konulari, bilgiyi ve birgok hayati
Oonem tagiyan idari iglemi organize eden bir stratejik yOnetim sisteminin gevresini

olugturmaktadir'>?.

' Ornek, “http:/www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.

130 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard — Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 331.

131 1 eman Selda Argeso, “Measurement of The Readiness of Turkish Companies for Balanced Scorecard
Project Implementation”, Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., 5.12.

132 Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard - Sirket Stratejisini Eyleme Déniistiirmek, s. 332.
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3.7. TOPLAM DENGELI BASARI GOSTERGESI YONTEMININ GUCLU
YONLERI

Toplam Dengeli Bagart Gostergesi Yontemi her igletme uygulamasinda oldugu
gibi giiclii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Ancak siireg incelendiginde gii¢lii yanlarinin
agr bastig1 goriiliir. Bu nedenle isletmeler s6z konusu yontemi uygulayarak kendilerine

stratejik bir iistiinliik meydana getirmektedirler.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi, tamamiyla yonetimin destegiyle
olusturulmaktadir. Sirket igin belirlenen vizyon, misyon, amag¢ ve hedeflerden yola
cikarak kendi yoniinii ¢izmesi, performans sistemi olarak gelistirilen bu modeli,
stratejik yonetim sistemi modeli haline getirmektedir. Giintimiizde isletmeler fiziksel
varliklarinin  yanminda maddi varlign olmayan degerlerinin de farkina varmaya
baslamugslardir. Bilgi temelli olan bu degerleri lgme zorlugu gesitli teknikler yoluyla
asilmaya calisilmaktadir. Isletmelerin stratejik diigiinmelerini ve farklihk meydana
getirmelerini saglamak amaciyla uygulamaya galistiklart s6z konusu yaklasim bu

konuda yeni fikirler gelistirilmesine yardimci olmaktadir' .

Karmagik ve rekabetgi ortamda girketlerin ayakta kalabilmeleri igin ¢evre ve
performans sartlarin1 birgok agidan Slglimleyen araglara ve gostergelere ihtiyaglar
vardir. Toplam (Dengeli) Bagann Gostergesi Yontemi, misyon ve stratejinin olgiiler
halinde ifade edilen dort boyut iginde toplanmasini saglayarak uygulamada kolaylik
saglar. Finansal boyut, miisteri boyutu, girket i¢i ydntemler boyutu ve 6grenme-gelisme
boyutlar ile dinamik yapry: olugturur.'*

Toplam (Dengeli) Bagan1 Gostergesi Yontemi, bir stratejiyi belirlemek,
organizasyon i¢inde stratejiyi iletmek, organizasyonu stratejiyle iligkilendirmek,

finansal ve insan kaynagin stratejiye tahsis etmek ve sonra raporlayarak, 6grenmek ve

133 Giillti Ordu, a.g.e., 5.6.
1% age.,s.6.
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gelistirmek i¢in strateji ile ilgili toplantilar yapmak i¢in kullanilir. S6z konusu
55

yfintem1 ;
- Sirketin tiim kademelerinde, performans o&lgiilerini stratejiye baglamaya
yardimc1 olmaktadir.

- Sirket yonetimine, igletme operasyonlarinin anlagilir bir resmini ¢izerek destek
saglamaktadir.

- Sirketin tiim kademelerinde isletme hedef ve stratejilerinin yayginlagtirilmasim
ve anlagilmasini kolaylagtirmaktadir.

- Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi desteklemektedir.

- Sirketin IT sisteminde iglenen genis miktardaki verinin azaltimasina yardime1
olmaktadir.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi’nden faydalanan firmalar, kendi ig
performanslar ile ilgili déha kesin kapsamli bir bakis agisina sahip olabilmektedir. Bu
yaklagim; kalite, miisteri memnuniyeti, yenilik¢i atilimlar ve pazar pay:1 gibi stratejik
Oneme sahip kurumsal degerlerin takip altina alinmasi esasmna dayanmaktadir; bu tip
degerlendirmeler, bir firmanin ekonomik durumunu ve biiylime oranim gelir diizeyi
raporlarindan daha kapsamlidir'.

Toplam (Dengeli) Bagari Gostergesi Yonteminin diger bir gii¢lii yonii ise takim
performansim ortaya ¢ikarmasidir. S6z konusu yontem isletmelerde yer alan takimlarin

performansim arttirarak stratejik olarak isletmelerin performanslarini etkilemektedir.
3.7.1. TAKIM PERFORMANSINI OLCME

Takim ve takim ¢aligmasi1 kavramlarinin literatiire girmesi nispi olarak daha erken
bir zamana rastlamakla beraber takim performansinin OSl¢limii  konusundaki

uygulamalara ve akademik c¢aligmalara rastlanmas: yakin zamanlara denk gelmektedir.

155 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard) Nedir?

“http://www.coretech.com.tr/projectsandsolutions/default.asp?prjcat=9&nere=2".

15 Balanced Scorecard Analizi, “http://www.microsoft.com/turkiye/kurumsalcozumler/kurumsalcozumler/
yataycozumler/bi/scorecard.asp”.
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Aslinda takim kurmak i¢in ortak performans hedefleri meydana getirmek olmazsa
olmaz bir adimdir. Hedeflerin en 6nemli 6zelliklerinden birinin 6lgiilebilir olmalar goz
oniine alindiginda aslinda takim performansinin Sl¢limiiniin takim etkinligi agisindan

ne kadar énemli oldugu goriilebilir'’.

Zigon, her igletmenin kendi biinyesindeki takimlarin performansmm 6lgmeye
girigmeden Once gerekli analizleri yapmasi ve stratejik diizeyde hedeflerini belirlemesi
gerektigini vurgulamustir. Olgiitleri belirlerken ise Kaplan ve Norton’un Balanced
Scorecard kavraminin takimlara uygulanabileceginin altimi ¢izmistir. Kaplan ve Norton
adi gegen eserinde bir igletmenin performansimi gormek i¢in sadece finansal
gostergelere bakmanin yeterli olmadifim dort ayrt boyutun incelenmesi gerektigini
belirtmektedir. Her boyutu 6lgmek igin &lgiitler belirlenebilir. Ornegin miisteri boyutu
i¢in miigteri tatmini, 8grenme ve geligme boyutu i¢in ¢alisanlarin morali, ¢alisanlardan

gelen onerilerin miktar1 ve benzeri birer l¢iit olarak sayilabilmektedir.'*®

3.8. TOPLAM DENGELI BASARI GOSTERGESI YONTEMININ ZAYIF
YONLERI

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi ¢ogu yerde 6l¢lim sistemi, kontrol
sistemi, strateji belirleme mekanizmast olmak gibi hatali tammlamalara sahip
olmaktadir. Oysa yontem, dort boyutu aym: anda (finansal, miisteriler, sirket ici
iglemler, 6grenme ve biiyiime) kapsadigi i¢in, Oncelikle stratejiyi yerlestirme ve
uygulama mekanizmasi olarak adlandirilabilir. Ancak bundan sonra yontem hakkinda
iletigim, bilgi ve 6grenim sistemidir gibi tanimlamalar dikkate alinabilmektedir'*’.

Bir performans oOl¢iim sistemi olarak Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi

Yontemi planlanmali, uygulanmali ve gerektiginde giincellenmelidir. Bu y&ntemin

157 Tanil Kilinc ve Erden Akkavuk , Takim Performansmim Olgtimiine Metodolojik Bir Yaklagim,
‘l‘sngw.akdeniz.edu.tr/iibf/dergi/sav102/Kilinc.ndf’, Akdeniz [.1.B.F. Dergisi(2), 2001, s. 103. (29.05.2005)
a.ge.,s. 111,

15° Balanced Scorecard, “http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/balanced_scorecarda_giris.htm”.
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6ziinli olusturan performans 6lgiitlerinin uygulanmasinda engeller ortaya ¢ikabilir. Bu

engeller160 :
- Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6lgtim direngleri,

- Olgtmlerin yliriirliige konulmasi stirecinde meydana gelen bilgisayar sistemi

sorunlari,

- Dizayn ile yiiriirlige koyma evreleri arasinda tepe yOnetiminin kesin

kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi

seklinde 6zetlenebilmektedir.

16 Ornek, “http://www.sbe.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergi06/ornek.html”.
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DORDUNCU BOLUM

UYGULAMA

TOPLAM (DENGELI) BASARI GOSTERGESI YONTEMI
SIEMENS UYGULAMASI

4.1. UYYGULAMANIN AMACI

Bu calismada teoride yazilan bilgiler dogrultusunda Toplam (Dengeli) Basan
Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) ‘nin Siemens’te bir performans degerleme
arac1 olarak nasil uygulandigi anlatilacaktir. Konu yeni bir konu oldugu i¢in sirketlerde

uygulamasi sinirlidir.

Uygulamanin yapilma amaci, Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemini , bir
performans degerleme araci olarak kullanan s6z konusu firmanin genel 6zelliklerini
ortaya koymaktir. Bu kapsamda yontemin firmaya yararlarindan bahsedilecek ve
uygulamay: daha faydali hale getirebilmek igin firma tarafindan yapilan yenilikler de
anlatilarak yOntemin yararlar1 daha ayrintili olarak agiklanmaya gahsilacaktir. Yapilan
bu uygulama caligmasiyla , stratejik bir ySnetim araci olarak goriilen s6z konusu

yOntemin, performans degerleme agisindan nemi degerlendirilmeye ¢alisiimaktadr.

Caligmamn amaci, Toplam (Dengeli) Bagar1 Gdstergesi Yontemini bir performans
degerleme araci olarak kullanan firmanin genel Ozelliklerini ortaya koyarken,
uygulamay1 daha faydali hale getirebilmek igin sirket ile uygulama arasindaki bagin

kurulmasina yardimci olacak unsurlarin bir araya getirilerek sunulmasidar.
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4.2. UYYGULAMANIN YONTEMI

Uygulamanin yontemi, Siemens firmasinda Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi
Yontemi kullanilarak yapilan performans degerleme hedef wve takip sisteminin
degerlendirilmesinin yapilarak bu kapsamda uygulamanin aktarilmasidir. Bu dogrultuda insan
kaynaklar1 yonetim kongresinde Siemens i¢in yapilan uygulamanin notlarindan ve Siemens
yetkilisinden alinan bilgiler, web sayfasindan alman bilgiler ve diger kaynaklarla

birlestirilerek ¢aligma agiklanacaktir.

Uygulama igin elde edilen bilgiler 6rnek olay uygulamas: seklinde Toplam (Dengeli)
Basar1 Gostergesi Yontemi agisindan degerlendirilecektir. Ornek olay uygulamasinin nedeni

bu konuda analiz yapabilmek i¢in az firma olmasi ve bilgilerin kisitli olmasidir.

Uygulamanin yapilmasi igin Siemens’in segilmesi, s6z konusu firmamn
uluslararas1 bilgi ve tecriibeye sahip kurumsal bir firma olmasindan dolayidir. Siemens
yonetiminin performans yoOnetim sistemi igin Balanced Scorecard sistemini
kullanmasinin nedeni ise sirketin vizyonu ve misyonu dogrultusunda, tiim ¢alisanlarim
kapsayacak bir lgiim sistemi kullanmak istemeleri ve bu dogrultuda ¢alismalarim
stirdiirmelerinden  ve  ¢aliganlarimi  bu  dogrultuda  &diillendirmelerinden
kaynaklanmaktadir.

4.3.YONTEMIN SIEMENS’TE UYGULANMASI

Siemens 1947°de Werner Von Siemens’in kiiglik at6lyesinde tiretime baslamugtir.
19. yy.’da telgrafla haberlesme sistemleri tiretmeye baglayan Siemens giinlimiizde bes
kitada 190 tilkede 470.000 ¢aligan1 olan global bir girkettir. Siemens e-is sirketi olmak

i¢in ¢aligmalar yapan ve siirekli kendini yenileyen bir sirkettir.'!

Siemens Sanayi ve Ticaret A.S. ( Siemens Tirkiye ) 1958 yilinda Istanbul’da
kurulmustur. ilk fabrikasim 1961 yilinda Istanbul, Kartal’da agarak {iretime baglamigtir.
Siemens buglin Istanbul’daki 90.000 metrekarelik {iretim merkezinde etkinliklerini
siirdiirmektedir. 2500’1 askin isgiicii ve iyi egitilmis ¢alisamyla sirket Istanbul’'un yam

161 www.siemens.com.tr (08.05.2005).
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sira Ankara, Bursa, Adana, Izmir ve Samsun'da da tiretim tesislerine sahiptir. Siemens
Tiirkiye; enformasyon ve komiinikasyon, otomasyon ve kontrol, enerji, ulagim
sistemleri, tip ¢6ziimleri, bina yonetimi ve hizmetleri ve pasif elektronik devre

elemanlar alanlarinda etkinlik gostermektedir'®.

Siemens’in ortag1 kurucusu da olan Almanya Siemens AG’dir ve sirketin %100
hissesine sahiptir. Bugiin Siemens Tiirkiye’de 2525 personel c¢aligmaktadir. Bu
personelden 201 kisi yonetici, 1638 kigi memur, 686 kisi is¢i olarak ¢aligmaktadir.
Calisanlarin egitim durumu ise soyledir. 1 kisi profesér unvanli , 5 kisi doktora sahibi,
130 Kkisi yiiksek lisans sahibi, 1081 kisi tiniversite mezunu, 869 kisi lise mezunu, 439
kisi ise ilk ve ortaokul mezunudur. Siemens Tirkiye’de ¢aliganlarin yag ortalamasi ise
34°tiir. Caliganlarin %21°i kadin, %79’u ise erkektir, ortalama girkette kalma stiresi 7
yildur.'¢?

4.3.1. YONTEMIN SIEMENS’TE KULLANILMA NEDENLERi

Siemens’te 1999 yilindanbu yana Scorecard Sistemi uygulanmaktadir.
Soézkonusu yontemin tercih edilmesinin nedenleri; uluslararasi alanda taninan bir
performans degerlendirme sistemi olugsu ve finansal kriterlere agirlik vermesi ve
bununla beraber miisteri-pazar, ¢aligan, siire¢ hedeflerini de dikkate alan bir sistem
olmasidir. Ayrica sistemin tamamen olgiilere dayanmasi ve degigen gostergelere duyarh

olarak geligen bir sistem olmasi da tercih nedenlerindendir.

Siemens’in “Scorecard Sistemi” olarak adlandirdigi programin temelini, 1990
yilinda Harvard Universitesinde Kaplan / Norton tarafindan geligtirilmig olan Balanced
Scorecard teorisi olusturmaktadir. Balanced Scorecard teorisinin belirgin bir 6zelligi,
hedeflerin ve degerlendirmenin finans, miigteri/pazar, siiregler ve calisan olarak dort
perspektiften yapilmasidir. Bir diger 6zellik ise, sirket hedeflerinin {ist ySnetimden

cahisanlara dogru dagilmasidir. Boylelikle, hedeflerin sadece {iist yOnetimin

162 www.siemens.com.tr (08.05.2005)
163 www .kariyer.net (08.05.2005)
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sorumlulugunda kalmamasi, her bir diizeydeki c¢aliganin hedeflere ulagim igin
sorumluluk almasi saglanmaktadir.

4.3.2. HEDEFLER VE HEDEFLERIN DEGERLENDIRILMESI

Siemens’te hedefler iist yonetimden alt birimlere dogru, yukaridan asagiya dogru,
dagitilmaktadir. En tepede tim sirketi ilgilendiren ve kapsayan sirket hedefleri yer
almaktadir. Bunun altindaki sirket kademesinde ise bolim hedefleri yer almaktadir.
Boliim hedeflerinin altinda ise kisim hedefleri ve nihayet girket hiyerarsisinin en altinda

yer alan kademede béliim ve kisim ¢alisanlarinin hedefleri yer almaktadir.

Her bolim hedefini kendisi belirler ve iist yonetime sunar. Calisanlar da kendi

hedeflerini kendileri belirlemektedir.

Hedeflerin saglikli bir sekilde kayit edilmesini ve degerlendirilmesini saglamak
amactyla intranet ortaminda geligtirdikleri “Scorecard Sistemi” programi
kullamlmaktadir. Her senenin baginda yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda hedef
mutabakat1 saglandiktan sonra, ¢aliganlar parametre ve hedeflerini sisteme girmektedir.
Bu hedefler, ¢alisan ve yoneticisi tarafindan sistem iizerinde onaylanmaktadir. Sene
sonu geldiginde, hedef gergeklesme oranlar1 yoneticiler tarafindan sisteme
girilmektedir. Gergeklesme yiizdeleri, yonetici ve ¢aligan tarafindan onaylandiktan

sonra, sistemden ¢ekilen veriler ile “degisken gelir” hesab1 yapilmaktadir.

Intranet ortamimin olusturulmasin nedeni hedefler ile ilgili veri ve sonuglarmn

saglikl1 ve hizl bir sekilde analiz edilmesini saglamaktir.

Genel kural olarak, bir hedefin toplam degerlendirmeye katilabilmesi i¢in en az
%70 oraninda gerceklesmesi gerekmektedir. Eger finans hedefi %70 degerinin altinda
kaldiysa tiim hedefler sifir olarak degerlendirilmektedir.
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4.3.3. YONTEMIN UYGULANMASI

Siemens’ te bir Performans Degerleme ve Takip sistemi, Toplam (Dengeli) Basan

Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) Uygulamasi adi altinda olugturulmustur.'®*

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi soz konusu firmada uygulanirken

sistemin dort perspektifi tanimlanir. Bu dért perspektif,
- Finans, finansal durum tiim boyutlariyla agiklanmaya galigilir.

- Miisteri ve pazar, burada miigteri memnuniyeti amaglanmaktadir, bu ¢aligmada

ise ¢alisan memnuniyeti ve tatmini Sl¢tilmiistiir
- Siiregler, incelenir, ¢aliganlar 6z degerlendirme yapmaktadirlar.

- Caligan, memnuniyeti anketi, personel goriismeleri, yetkinlikler, egitim planlar

v.b. ¢alismalar yapilmaktadir.

Siemens’in intranet sistemi icersinde bir Internet Scorecard sistemine sirket
tarafindan verilen sicil no ve sifre ile girilebilir. Performansin &lglilmesi islemi bu
intranet sistemi sayesinde gerceklestirilir ve iglemler bu sistem aracilig: ile yapilir.
Intranetteki Scorecard Sistemine girildiginde Islemler Sayfasina ulagilir. Burada Kisisel
Scorecard béliimii igslemleri vardir, bu islemler sirasiyla,

- Parametre Girisi

- Hedef Girisi

- Hedef Onay1 Verme

- Gegeklesme bilgilenme

- Gegeklesme onay1 verme

164 Ash Kunur, “Performans Degerlendirme ve Hedef Takip Sistemi, Balanced Scorecard Uygulamasi”, 11.
Ulusal insan Yénetimi Kongresinde Sunulan Bildiri”, istanbul, 4-8 Ekim 2003.
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islemleridir. Parametre, hedef ve ger¢eklesme onay girisleri belli tarih araliklariyla

yapilmaktadir.

Sistemde performans degerleme yontemi araci olarak, Toplam (Dengeli) Basar

Gostergesi Yontemi su sekilde islemektedir'®:

Kisiler agisindan, Siemens’in uyguladigi sistemin baglangic1 bir “Gelir
Sistematigi” olusturmaya dayanir. Gelir sistematigi {i¢ unsurdan olugmaktadir. Bu
unsurlardan birincisi Pozisyon Degerlendirme’ dir ve kiginin bulundugu pozisyona gore
sabit bir gelir &denir. Ikincisi ise yetkinlikler’ dir, burada kisilerin sahip oldugu
yetkinliklere bakilarak kisiye bir sabit gelir Odenir. Uglinciisti ise Performans
degerlendirmedir ve kisilerin ortaya koymus olduklar1 performansa gére degisken bir

gelire sahip olmalarini saglamaktadir.

Gelir Sistematiginin ilk unsuru olan pozisyon degerlendirme i¢in degerlendirme
kriterleri kullanilir. Bu kriterler ti¢ unsurdan meydana gelmektedir,

- Sorumlulugun Boyutu

- Sorumlulugun Kapsami

- Isin Zorlugu

Gelir Sistematigi i¢inde yer alan diger bir unsur olan yetkinlikler ise
organizasyonda yer alan her bir fonksiyon igin tanimlanan bilgi, beceri ve davranislar

biitiinii olarak tanimlanmugtir ve iki unsuru vardur,
- Kigisel Yetkinlikler
- Fonksiyonel Yetkinlikler

Gelir Sistematidi iginde yer alan son unsur ise Performans Degerlendirmedir ve
temeli Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard) ‘ne

dayanmaktadir. Performans degerleme i¢in girket vizyonu ve stratejileri dogrultusunda,

16 Asli Kunur, “Performans Degerlendirme ve Hedef Takip Sistemi, Balanced Scorecard Uygulamast™, 11.
Ulusal Insan Yonetimi Kongresinde Sunulan Bildiri”, Istanbul, 4-8 Ekim 2003.
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hedefler ve Slglim kriterlerinin belirlenmesiyle olusan performans degerleme sistemi
kullanilmaktadur.

Caliganlarin gelirlerinin %701 sabit, %30°u ise degisken gelirlerden olugsmaktadir.
Sirket a¢isindan ise sistemin igleyisi ve kullammi sunlar1 saglamaktadir:
- SAP organizasyon yapist ile baglantili veri tabam

- Calisanlarn gergeklesmelerinden etkilendikleri girket, bolim, kisim, grup

hedeflerini gérebilmeleri,
- Gegen senelere ait hedef ve gergeklesme oranlarinin takibi
- Detayli kullanim kilavuzu ve yardim moniisii
- Hedef tiiriine ve gergeklesme oranlarina gore raporlama
- Y1l bazinda 1800 ve ¢eyrek yil bazinda 300 ¢alisan i¢in hedef takibi

Sirket i¢i islemler boyutunun ve galisanlar (i¢ miigteriler) ile ilgili boyutlarn
degerlendirilmesi ise su sekilde yaplh*naktadlr,166

- Parametre Girisi

- Hedef Girisi

- Hedef Onay1

- Gegeklesme Orani

- Yonetici Hedef Onay1

- Gergeklesme Degeri Girigi

- Gergeklesme Onay1

166 Asli Kunur, “Performans Degerlendirme ve Hedef Takip Sistemi, Balanced Scorecard Uygulamas1”, 11.
Ulusal Insan Yonetimi Kongresinde Sunulan Bildiri”, Istanbul, 4-8 Ekim 2003.
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- Degisken Gelir Oran1 Hesab1

Kisisel Scorecard iglemleri bir tekrar1 ifade etmektedir. Yani parametre
girisinden, degisken gelir hesabina kadar yapilan Scorecard iglemleri belirli bir sistem

dahilinde tekrarlanarak, kisisel scorecard islemleri doniistimii meydana gelmektedir.

Caliganlarin yapmus olduklar: iglemler neticesinde stirecin ve islemlerin kalitesi
ortaya ¢ikacaktir. Siemens’teki uygulamada calisanlarin belirledikleri hedefleri ne
kadar gergeklestirdiklerine bakmak igin parametreler ve hedefler sisteme girildikten
sonra bunlarin ne kadarmin gergeklestirildigine bakilacaktir. Bunun sonucunda

gergeklesme onay1 verilmektedir ve degigken ticret bu sekilde belirlenmektedir.

Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemi (Balanced Scorecard)’ nin 6grenme
boyutu ise verilerin iglenmesi ve bunlarin c¢aliganlara geri bildirimi ile
gergeklesmektedir. Stirecin devamli tekrar etmesinden dolayi, dgrenme de stirekli
olmaktadir.

Bu dort perspektif arasinda ¢ift yonlii tekrar vardir. Béylece stiregler gelistirilerek

yontemin en iyi sekilde uygulanmasi saglanmaktadir.

Kigisel Scorecard iglemleri yaninda  Yonetici Scorecard hedefleri de soz
konusudur. Bu iglemler de aynen kisisel scorecard iglemleri gibidir ve asagidaki sirayla
yer almaktadirlar, parametre girigi, hedef girisi, hedef onay1, gegeklesme orani, yonetici
hedef onayi, gerceklesme degeri girisi, gerceklesme onay1, degisken gelir oram hesabi

islemlerinden olugmaktadur.

Yonetici scorecard islemleri de ¢ift tarafli bir bilgi akisim ifade eder, parametre
girisinden degisken gelir hesabina kadar her scorecard igleminde bu siire¢ tekrarlanarak
scorecard islemi gerceklestirilmis olur. Sonuglar geri bildirim ile bildirilerek

Ogrenmenin arttirilmasina ¢aligilmaktadir.
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Uygulama i¢in yapilan iglemler 6zetlenecek olursa yapilan iglemlerin boyutlan ve

kapsamu ortaya ¢ikmaktadir:

Yapilan uygulamada yil bazinda hedefler i¢in ¢aliganlar intranetteki bu boliime
girdiklerinde yil bazinda hedefler i¢in Scorecard Listesine ulagirlar. Bu liste belirli bir
dénem i¢in verilir. Y1l bazinda hedeften bagka geyrek yil bazinda hedef tablosu da sz
konusudur. Burada da bir Scorecard listesi yer almakta ve her bir scorecard’in bir

numarast ile birlikte belirtilmektedir.'®”

Scorecard i¢in intranette yapilan parametre giriglerinde yer alan parametreler ise
su sekilde verilmektedir: Sabit Gelir, Degisken Gelir, Toplam Gelir (Sabit + Degisken),
Bireysel Hedef, Kisim Hedefi, - Boliim Hedefi, Siemens Hedefi ve Toplam

Parametreler.

Bu parametrelerin her biri agirliklandirilarak bir yiizde ile garpilir. Ayrica bu
islemler dénem donem yani her donem igin ayr1 ayr1 yapilir. Buradaki temel kriter ise,
sabit / degisken gelir oranlarinin, etkilenilen bireysel grup, kisim, boltim, Siemens

hedeflerinin agirliklarinin toplaminin 100 olmasidir.

Paremetre girigleri gibi intranetten yapilan hedef girigleri de: finansal hedef,
miigteri hedefi, ¢aligsan hedefi, siire¢ hedefi gibi hedeflerdir. Bu hedeflerin bitis tarihi ve
agirlig1 da hesaplanarak girisi yapilir. Hedef agirliklarinin da toplami da 100 olmalidir.

4.3.4. YONTEMIN KONTROLU

Bu islemlerden sonra sira kontrol ve onay islemine gelir. Bu islem kontrol ve
onay sayfasinda yapilir. Burada da daha 6nce bahsedilen parametreler ve bireysel hedef
listesi vardir, ancak bunlara ilave olarak, agagidaki iglemler de yer almaktadir:

167 Aslhi Kunur, “Performans Degerlendirme ve Hedef Takip Sistemi, Balanced Scorecard Uygulamast™”, 11.
Ulusal insan Yonetimi Kongresinde Sunulan Bildiri”, Istanbul, 4-8 Ekim 2003.
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- Caligan hedef onay1

- Birinci y6netici hedef onay1

- Ikinci yonetici hedef onay1 s6z konusudur.
Bu onaylar verilir ve sisteme kaydedilir.

Calisan Scorecard’larinda ¢alisanlarin hedeflerini gergeklestirmek icin gerekli
parametreler, hedeflerin ne oldugu, bu hedeflerin ne kadar kadar gergeklestirdikleri yer

alir. Bunlar kontrol edilir ve onaylanir.

Tiim bunlarin yaninda gergeklesen degerler de sisteme girilir. Burada, bireysel
hedefler igin, bireysel hedefler listesi yer alir. Bu hedefler, finansal hedefler, miisteriler

ile ilgili hedefler, ¢alisanlar ile ilgili hedefler, is siiregleri ile ilgili hedeflerdir.

Tiim bu islemlerin sonucunda toplu ger¢eklesme onayi verilerek scorecard

uygulamasi tamamlanmisg olur.
4.3.5. UYYGULAMANIN SIEMENS’E KATKILARI

- Tiim yonetim kademeleri ve c¢alisanlar icin, sirket stratejileri ile uyumlu
hedeflerin belirlenmesi

- Agik, Olgiilebilir ve seffaf hedefler

- Hedeflere ulagimi saglayacak adimlarin 6nceden belirlenmesi

- Seffaf degerlendirme kriterleri ile degisken gelir hesabinin ¢alisanlar tarafindan
yapilabilmesi

- Caliganlarin sirket hedeflerine katkisini agikca ortaya koymasi

- Intranet Scorecard Sistemi ile elektronik takip
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4.3.6. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Siemens’te yapilan bu uygulama detayli bir performans Olglimiine imkan
tamimaktadir. Hedeflerin agik bir sekilde g¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan birlikte
belirlenmesi, bunlarin iyi bir sekilde bilinmesi ve bu hedeflere ulasip ulagilamadiginin

farkinda olunmasi sirketin siirekli kendini yenilemesi igin olanak tanimaktadir.

Entelektiiel sermaye unsurlar1 igersinde en Onemlisi olarak goriilebilecek insan
sermayesi unsurunun organizasyonun ama¢ ve hedeflerinin farkinda olmasi ve bu
hedeflere bir sistem dahilinde ulagmaya caligmasinin Siemens’in gelisimine katki
saglamas1 beklenmektedir. Ayrica Toplam (Dengeli) Performans Gostergesi Yontemi
tabanli bu performans sisteminin édiillendirme araci olarak kullanilmasinin ¢aliganlarin

motivasyon ve i tatminlerini arttirmasi da beklenmektedir.

Bu &diillendirme sisteminin, ¢ahganlarin finansal durumlarim etkilemesi; buna
bagli olarak ortaya konulan performansin sirket igindeki siire¢lerin kalitesinin artmasina
yardimci olacagi diisiiniilmektedir. Bu islemlerin kalitesinin artmasinin ve yapilan
odillendirmenin ise, i¢ miisteriler olan ¢alisanlarin tatminini arttirmasi, onlar1 motive
etmesi ve sirketin toplam performans: iizerinde olumlu etki meydana getirmesi
beklenmektedir. Bu yontemin son boyutu olarak kabul edilebilecek 6grenme ve gelisme
boyutu agisindan ise, scorecard sisteminin sonuglarimin galiganlarla paylagilmasi bir
geri bildirim mekanizmasinin oldugunu gostermektedir. Geri bildirim sonucunda

calisanlar ne yapabileceklerini ve hangi konumda olduklarim gorebileceklerdir.

Takim performansi agisindan ise, hedeflerin tepe yOnetimden asagiya dogru
dagilmas1 ve c¢aliganlarin bireysel hedefleri yaninda béliim ve kisim hedeflerinin de
olmas1 Onemlidir. S6z konusu yaklagimin bireysel performansla birlikte takim

performansim da arttirmasi amaglanmaktadir.

Stratejik agidan baktigimizda Siemens’te s6zii edilen uygulamanin yapilmas: ile,
sirketin en 6nemli kaynag: olan insan kaynaginin ve buna baglt olarak tiim siireglerin
verimliligi ve etkinliginin arttirilarak sirketin performansinin bir adim 6ne gotiiriilmesi
hedeflenmektedir.
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Siemens’te uygulanan s6z konusu yontemin Performans degerlemeye etkileri

Ozetlenirse:

“Scorecard Sistemi” ile tiim yoOnetim kademeleri ve c¢alisanlar icin sirket
stratejileri ile uyumlu agik, Slgiilebilir ve seffaf hedefler belirlenmektedir. Boylelikle,
caliganlarin sirket hedeflerine katkisi dl¢iilebilmektedir.

Sene bazinda ve ii¢ aylik donemler i¢in hedeflerin 6nceden belirlenmesi ile
hedeflere ulagimi1 saglayacak adimlar 6nceden bilinmekte ve gerekli tedbirler

alinmaktadir.

Bir diger 6nemli katki ise, seffaf degerlendirme kriterleri ile, “degisken gelir”

hesabinin ¢aliganlar tarafindan da yapilabilmesidir.

Sonugta Siemens’te Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemi (Balanced
Scorecard)’nin uygulanmas1 girket genelinde "hedef belirleme" yetkinligi ve

"hedeflerle yonetim" anlayigimi geligtirmistir.
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SONUC

Performans degerleme kavraminin bilimsel olarak ortaya ¢iktifn dénemden
glintimiize kadar ¢aliganlar, isletmeler ve diinya ekonomisi ¢ok farkli perspektiflerden
ve c¢alismalardan etkilenmigtir; bu nedenle yeni teknikler, kuramlar ve bilgi sistemleri
gelistirilmigtir. Eskiden beri hakim olan bireysel performans 6lglimii yerine, toplam

isletme performansinin 6l¢timii 6nem kazanmugtir.

Yeni ekonomi de 6nem kazanan maddi olmayan varliklar ve 6l¢iimii araglarindan
biri de Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi Yontemidir. Bu yontem yeni stratejiler

ortaya koymaya ve ol¢limiine yardimci olmaktadir.

Uygulamada ele alindig1 iizere bu yontem hem boliimler bazinda bireysel
performans degerlemede bir arag hem de biitiinsel isletme performansimi ortaya

koymada yeni bir modeldir.

Isletmelerin yerel ve uluslararasi pazarlarda daha fazla rakiple ve daha giiglii
rekabetle kargilagtigi giliniimiiz ekonomisinde, farklilagmay1 saglayacak her yenilik
onem tasimaktadir. Isletmelerin stratejilerini gézden gegirmeleri ve bu dogrultuda
performanslarint dogru 6lgebilmek igin sistemler gelistirmeleri bir farklilagma olarak
nitelendirilebilir. BSC modeli belirlenen stratejilere ulagtiran, degisen gevre kosullarina
gbre degisen stratejilere ulagtiracak yollar1 belirlemede ve nihai olarak strateji

kontroliinde kullanmilabilecek bir modeldir.

Giinimiizde takim bazli ¢aligan girketlerin de hala Dbireysel performansi
degerlemekte oldugu bilinen bir gercektir. Bu sebeple takim galigmasi bir moda
olmaktan ileriye gidememektedir. Saglikli bir takim ¢alismasi olusturmak ve bu
yapilanmaya gegmek isteyen sirketler Toplam (Dengeli) Bagar1 Gostergesi Yontemini

takim performansini 6lgmede kullanabilirler.

Yapilan uygulamada da goriildiigii lizere, detayh bir performans 6l¢iimiiniin nasil

olmasi gerektigi, uygulamada hedeflerin galiganlar ve yoneticiler tarafindan birlikte
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belirlenmesinin, hedeflerin takibi ve sirketin kendini siirekli yenilemesinin &nemi

anlagilmigtir.

Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi yOnteminin aym1 zamanda ddiillendirme
sistemi olarak kullanilmasi ile gelir artiglarnin  da etkisiyle ¢alisanlarin
motivasyonlarinin arttirilmasi ve bu durumun isletmedeki siireglerin kalitesine olumlu

katk: saglamas1 amaglanmstir.

Toplam (Dengeli) Bagari Gostergesi yontemi ile birlikte tiim yonetim kademeleri
ve galisanlar igin sirket stratejileri ile uyumlu, lgiilebilir ve seffaf hedefler belirlenmesi
ile birlikte caliganlarin girket hedeflerine katkisi olgiilebilir hale gelmekte, bu da

performans degerlemenin daha etkin yapilmasina imkan vermektedir.

Yapilan uygulamada da goriildiigii tizere hedeflerin 6nceden belirlenmis olmasi
ve bu hedeflere ulastiracak adimlarin 6nceden belirlenmesi, hedeflerden saptirabilecek
engel ve aksakliklar i¢in tedbir alinmasina yardimci olmakta, bu da siireglerin
iyilegtirilmesine imkan tanimaktadir.
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