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ONSOZ

Her ne kadar Descartes degisken degerleri girildiginde 10 sene sonra ne olacagini
sOyleyebilen bir matematiksel denklem pesinde kogsmussa da bircok olay, kesif, gosterdi ki
diinya sayilarin statik evreninden ¢ok daha karmasik bir yapiya sahip ve hayatin iki art1 iki
esittir dort seklinde salt sayilarla ifadesi imkansizdir.

Hayat sadece sayilarla ifade edilemedigi halde hayatin 6énemli bir bdliimii olan is yasami ve
onun tlizel kisileri olan isletmeleri, sadece sayilarla ifade eden bilanco, gelir tablosu gibi
raporlarla tanimlamaya, degerlendirmeye ¢almaktaydik.

Eger sadece finansal sonuclar basarinin kanit1 olsa idi kimse diinya kopyalama devi Xerox *
un bir anda geri plana diisecegini tahmin edemezdi ve kisin yol kenarlarinda aclik ve soguktan
olen insanlar1 gérmenin “dogal” karsilandig1 Isve¢ ve Finlandiya gibi iilkelerin bugiinkii
diizeylerine nasil geldikleri tam olarak anlagilamazdi.

Bu calismada degisen is diinyasi ve rekabet ortaminda onemleri giderek artan “finansal

olmayan gostergeler” ve degerlendirmelerin 6nemi vurgulanmaya ve bu dlgiitler kullanilarak
isletme performansi incelenmeye ¢aligiimistir.

Vil



OZET

Olduke¢a gercekei ve gliniimiiz piyasalarini agiklar nitelikte bir s6z var; “Diinyada on milyon
dolardan daha iirkek bir sey yoktur”. Sermaye ve Ozellikle yiiksek miktarli sermaye ¢ok
detayli aragtirmalar yaparak en yiiksek getiriyi elde edecek yatirimlar gergeklestirmeye
calismakta bu amacla bircok farkli alani, isletmeyi incelemekte, alternatifler olusturmakta,
meydana gelen olaylar karsisinda kisa siirede tepki liretebilmektedir. Yatirimi gergeklestirmek
icin 1ilgili metanin bugiline kadarki performanst ve gelecegi hakkindaki Ongoriileri
degerlendirmektedirler.

Bu noktada balanced scorecard hem mevcut performansi degerlendirmek hem de gelecege
yonelik 6n goriiler olusturmak icin oldukea etkili bir aragtir.

Bu calismada oncelikle Balanced scorecard hakkinda genel bilgi verilmistir. Ikinci béliimde
uygulama Oncesi yapilmast gerekenler irdelenmis, nelere karsi hazirlikli olunmasi gerektigi
aktarilmis, uygulama gelistirme siirecinde takip edilecek adimlar agiklanmis, kullanilacak
yontemler irdelenmistir.

Son boliimde ise teorik olarak incelenen balanced scorecardin bir isletmede uygulamasi
gerceklestirilmeye calisilmistir.

Anahtar kelimeler: Balanced Scorecard, isletme performansi, kurumsal performans, ¢ok
boyutlu performans degerleme.
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ABSTRACT

A realistic and explaining nowadays market conditions word is “There isn’t anything jumpier
thing than ten millions dollar. The capitals, especially huge capital, analyze variety of sector,
industry, enterprise and obtain alternatives to make an investment that gets huge profit. They
investigate background performance and the future foresights of the goods to make an
investment

At this point balanced scorecard is an efficient tool for valuating performance and making
foresights about future

In this study, first general information about balanced scorecard has been given. In second
chapter, we consider what has to be done before implementation and against what we have to

be ready and the steps that was followed in implementation phase are explained

At the end, implementation of balanced scorecard that was explanted theoretically try to be
realized

Key Words: Balanced Scorecard, business performance, corporate multi-dimension
performance evaluation
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GIRiS

Artan rekabet ortaminda kaynaklarin etkin sekilde kullanimi olduk¢a onem kazanmaya
baslamistir, her bir kaynak i¢in birim miktar kullanim karsisinda miimkiin olan en yiiksek
fayda/getiri elde edebilmek rekabet avantaji saglamada onemli bir konuma gelmistir. Bu

nedenle kaynaklarin etkin kullanimi saglayacak sistemler 6nem kazanmaistir.

Hem siireclerin hem c¢alisanlarin katkilariin/performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla
bircok yontem uygulanmaya calisilmis ve yeni teknolojiler gelistirilmistir. Ancak birgok
yontem sadece kendisi i¢in dnemli olduguna inandig1 bakis agisi ile isletmeyi degerlendirmis,
siirecler ve bireyler arasindaki iligkiyi yeterince kuramamus, isletmeyi bir biitiin olarak ve
farkli yonlerden inceleyerek degerlendirme konusunda istenen diizeyde sonuglar

liretememistir.

Bu noktada isletmenin stratejisi ilizerine performans sistemini insa eden, isletmeyi farkli
yonleri ile degerlendirmeye tabi tutan, basamaklandirma (Cascading) sistemi ile strateji ve
uzun donemli hedefler ile tiim personel arasinda iliski kuran ve her bir personelin isletmenin
toplam basarisina katkisini ortaya koyan, stratejiyi c¢alisanlarin gilinlik islerine kadar

indirgeyen Balanced Scorecard gittikge dnem kazanmaya baslamistir.

Calismanin  birinci  boéliimiinde Balanced Scorecard metodolojisinin teorik temelleri
aktarilmakta, ¢cok boyutlu yapist ve bu yapimin sagladigi katkilar incelenmekte, “6l¢iit”,
“hedef” gibi sistemin temel tanimlari irdelenmektedir. B6liimiin devaminda Metodolojinin
isletmede hangi amagclarla kullanilabilecegi ve soyut degerlerle iligkisi tiizerinde

durulmaktadir.

Ikinci bolim iki ana alt bolimden olusmaktadir. {lk boliimde bir isletmede Balanced
Scorecard olusturulmadan once yapilmasi gereken 6n g¢alismalar iizerinde durulmaktadir.
Ikinci béliimde ise uygulama noktasi ve vizyon, misyon, strateji gibi temel tanimlari yapilmis
bir caligma i¢in iist diizey scorecardin olusturulmasindan en son ¢alisana kadar
indirgenmesine kadar gecen siirecte yapilmasit gerekenler, kullanilabilecek destek

dokiimanlar, araglar ve formlar incelenmeye calisilmistir.

Ucgiincii boliimde ise bir isletmede gerceklestirilmeye ¢alisilan balanced scorecard uygulamasi

incelenmistir.

Bu ¢alismada Balanced scorecard sistemin isletme i¢in ne amaglarla ve Ozellikle isletme

performansinin takibinde nasil kullanilacagi incelenmeye calisilmigtir.



BIRINCIi BOLUM

BALANCED SCORECARDIN TEMELLERI

1.1 Balanced Scorecard Tanimi

Balanced scorecard farkli adlar altinda Tiirkce literatiire girmistir. En c¢ok kullanilanlari
Kurumsal Karne, Kurumsal Performans Degerleme, Cok Boyutlu Performans Degerleme,
Dengeli Performans Degerleme, Toplam(Dengeli) Basar1 Gostergesidir. Her ne kadar Tiirkce
terclimeleri performans degerlendirme iizerine olsa da Balanced scorecard zamanla bir

yonetim araci olarak da kullaniimaya baslanmustir’

Temel diistincesiyle Balanced Scorecard stratejinin, giinliikk ¢aligmalara ve rutin islemlere
terclimesi olarak tanimlanmaktadir. Bu sayede isletmeyi olusturan tiim c¢alisanlar kendileri
icin siradan hale gelen faaliyetlerin isletme i¢in ne kadar 6nemli oldugunu gorebilmekte,

isletmede kendi varliklarnin ne anlam ifade ettiginin farkina varabilmektedir”.

[k hali ile Analog Devices adl1 bir yari iletken sirketinde uygulanmaya baslanan Balanced
Scorecard isletme performansinin takibinde karsilasilan sorunlar nedeniyle ortaya cikmistir’.
Gilinlimiiziin hizla degisen yogun rekabete dayali ve yaraticiligin on plana ¢iktigi piyasa
kosullarinda igletmelerin faaliyet sonuglarini degerlendirmede tek basina finansal araglar
yetersiz kalmaktadir. Konu bir 6rnek ile daha rahat anlasilabilecektir; ayni {iriinii lireten iki
isletmeden birincisi yillardir piyasada kendini kabul ettirmis ve kabul edilebilir bir fiyatla
irtiniinii satmaktadir. Elde ettigi geliri daha fazla iiretim ve dagitim kapasitesi saglayacak
yatirimlara doniigtiirmektedir. Finansal tablolar agisindan sektor ortalamasinin iistiinde veriler
saglamaktadir. Diger bir isletme ise daha diisiik diizeylerde satis rakamlarina sahiptir. Elde
ettigi gelirin bir bolimiinii miisteri iligkilerini gelistirme, miisteri beklentilerini tanimlama ve

buna uygun ¢oziimler iiretmek amaciyla ar-ge faaliyetlerine aktarmaktadir.

Bir siire sonra Ar-Ge faaliyetlerine yatirim yapan isletme, miisteri ihtiyaglarin1 daha yiiksek
diizeylerde karsilayan, daha uygun fiyat diizeyinde bir iiriin gelistirebilir, fiyat-fonksiyonellik
avantajlar ile piyasada daha basarili bir noktaya ulasabilir. Bunun karsisinda Pazar payimi

kaybeden ilk isletmenin finansal tablolar1 alarm vermeye baslayabilir.

! Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli,
Sistem Kitabevi, Istanbul 2003,s.24
2 Balanced Socercard Nedir?, http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html

3 Arthur M. Schneiderman , http://www.schneiderman.com/Concepts/Scorecard/scorecard.htm
2




Sadece finansal tablolar1 takip eden ilk isletme diger firmanin gelisimini ve bunun kendi
gelecegine etkisini belirleyememistir. Finansal tablolar ge¢misi gosterdiginden ikinci
isletmenin gelisimini ve bir anda pazara hakim olusunu agiklayamamaktadir. Finansal
gostereler her sey olup bittikten sonra tiim gergeklesen olaylarin sonucu sunlardir seklinde

raporlar sunabilmektedir. Bir bakima dikiz aynasi islevi gérmektedir.

Bu nedenle sadece finansal analizler hem isletme yonetimini hem yatirimeilart yaniltabilir.
Sadece finansal sonuclar1 irdeleyen yontemlerin karsisinda balanced scorecard, hem finansal
sonuglart hem de igletmenin varligi ve siirekliligi i¢in gecerli oldugu tespit edilen diger
sonuglar takip etmektedir. Her isletme i¢in hayati 6neme sahip konular farklidir. IT gibi hizli
degisimin ve yeniliklerin énemli oldugu alanlarda “Yenilik™ bir boyut olarak kabul edilirken,
demir ¢elik gibi yiliksek yatirim gerektiren sektorlerde yapilan yatirimlardan saglanan gelir
daha oncelikli olabilmektedir. Miisteriyle ¢ok yakin iliskide bulunan isletmelerde, miisteriyle
ilgili birden ¢ok boyut olabilmektedir. Onemli olan isletme igin can damari olan noktalari

belirlemek ve bunlari kontrol edebilmektir®.

Balanced Scorecard diislincesi sadece sonuglarin kontrolii birden ¢ok boyut olmali
dememekte, isletmenin faaliyet alan1 ve kendine has 6zelliklerine gére bu boyutlar arasinda
bir dengenin olmasi gerektigini de 6ne siirmektedir. Boyutlar arasinda “esitlik” degil “denge”
olmalidir. Kimi firmalar i¢in miisteri daha 6n planda iken kimi firmalar i¢in yenilik ve
O0grenme-gelisim daha Onemli olabilmektedir. Bu dengenin igerigini boyutlar arasindaki
sebep-sonug iligkisi, igletmenin faaliyet alani, pazarin yapisi, rakipler, egilimler, misteri

ozellikleri, operasyonlar gibi her isletmenin kendine has yénleri belirler.’

Denge sadece boyutlar arasinda degil ol¢iitler (6nciil-artcil, i¢-dis, finansal-finansal olmayan

Slgiitler) ve tiim faaliyetler arasinda da olmalidir®.

Balanced Scorecard i¢in diger énemli bir konu Sebep-Sonug iliskisidir. Tiim yap1 birbirine
sebep sonug iligkisi ile baglidir. Giinlik hayatimizda diigmeye bastigimda lamba yanar
diisiincesine denk, isletmelerin faaliyetlerinde de belli bir sebep sonug iliskisi vardir. Bir
iiretim sisteminde siparis bilgisi ve hammadde zamaninda gelirse {irlin zamaninda
tiretilebilecektir. Ayni diisiince ile isletmenin geneli gz Oniine alinirsa, g¢alisanlarimiz yeterli
niteliklere-donanimlara sahipse iriiniimiizii zamaninda ve istenen oOzelliklerde-kalitede

iiretebiliriz. Zamaninda {iretim yapilabilirse zamaninda miisteriye ulasilabilir, miisteri

* Olve Nils-Goran, A Pratical Guide to Using the Balanced Scorecard, John Wiley&Sons Ltd, Londra 1999,
s.58

> Kaplan ve Norton, a.g.e., s. 44

% Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and Maintaining Results, John
Wiley&Sons Ltd, New York 2002, .22



memnuniyetimiz artar, miisteri sadakati olusturulur, yeni miisteriler i¢in referanslar elde
edilir. Bu sayede satiglar arttirilip maliyetler diisiiriilerek satis geliri ve karlilik arttirilabilir.

Gortildiugi gibi faaliyetler zincirleme bir iliskiye sahiptir.

Bu iligki Balanced Scorecardin yapisinda da mevcuttur. Tiim boyutlar ve boyutlarin igerisinde
dlgiitler arasinda sebep-sonug iliskisi mevcuttur. Ogrenme ve gelisme boyutunda basarili
olabilirsek, operasyonlarimizin basaris1 artacaktir. Operasyonlarimizin basarisi gelistikge
miisteri memnuniyetimiz gelisecek bu da satiglar-maliyetler yoluyla finansal boyutu

gelistirecektir’.

Balanced Scorecard uygulamasinda sebep sonug iliskisi iki sekilde kullanilir. Planlama
yapilirken yukaridan asagiya yaklasimi, degerlendirme yapilirken asagidan yukariya
yaklagimi uygulanir. Planlama asamasinda ulasilmak istenen son nokta belirlenir ve belirtilen
sebep sonug iligkisi ile tim basamaklara her boyut i¢in hedefler olusturulur. Degerlendirme
asamasinda ise bir alt basamakta elde edilen sonuglar bir iist basamaga eklenerek ilerlenir ve

en {ist boyutta istenen noktaya ulasilip ulagiimadig: belirlenir.®

Balanced Scorecard sadece iist yonetimi ilgilendiren bir konu degildir. Balanced Scorecard
stratejinin tiim operasyonlara yansitilmasi oldugundan, tiim calisanlar Balanced Scorecard
uygulamasinda yer alir. Bunun igin {ist diizeyde olusturulan scorecard birimlere, boliimlere,
kisilere kadar indirgenir. Bu islem i¢in neden-sonu¢ mantig1 kullanilir. Her bir ¢alisanin her
bir boyutla ilgili sorumlulugu vardir ancak etkisi farkli diizeylerdedir. Ornegin miisteri ile
direkt temasi olan bir calisanin miisteri boyutuna etki katsayisi 1 birim iken iiretimi

gergeklestiren kisinin etkisi 0,05 birim olabilmektedir.

Kisi ve gruplarin st diizey hedeflere katkis1 belirlenirken basamaklandirma iglemi uygulanir.
Basamaklandirma gerceklestirilirken her bir boyutun toplam basariya etkisi, her bir birimin
ilgili boyuta etkisi, her bir gurubun birimin ¢aligmasina etkisi ve her bir c¢alisanin gurubun

basarina etkisi géz oniine alinir.’

Balanced Scorecard ayni1 zamanda bir performans degerleme araci oldugundan kontrol ve geri
besleme en Onemli unsurlarindandir. Sistem disilincesini temel alarak olusturulan bir
calismada belirlenen 6lgiitler belirlenen periyotlarda degerlendirilir ve iki yonlii bir sorgulama

gerceklestirilir'’;

7 Paul R. Niven, a.g.e. s.21

¥ Kaplan Robert S. ve Norton David P., Haivig Trouble With Your Strategy? Then Map it, Harvard Business
Review, september-October, 2000, s.3

? Paul R. Niven, a.g.e., 5.202

' Kauffman Draper L., Systems 1, Pegasus Communication inc.,Waltham 1996, s.6
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1. Arzuladigimiz hedefe ne kadar ulastik?
2. Hedefimiz ger¢ekten dogru mu?

Hedefe ulagma derecemizi Olcerek taktiksel diizeltmeler yapilir. Basarisizlik nedenleri

sorgulanir, 6nlemler tanimlanir ve uygun ¢oéziimler uygulanir.

Hedefin-amacin  dogrulugu sorgulanarak isletmenin kendini siirekli yenileme ve
gelistirmesine, degisimine imkan taninir. Zaman ve sartlar degistikce isletme i¢in dnem arz

eden faaliyet ve bunlara bagli olarak Slgiitler degisebilir''.

1.2 Boyutlar ve Olgiitler

Tanimlanacak boyut ve Olglitler strateji ile 1ilgili olmali, stratejinin operasyonlara
aktarilmasinda arag olarak kullanilabilmeli ve sonucunda bu boyutlarda elde edilen sonuglara

gore stratejinin ne diizeyde uygulanabildigi belirlenebilmelidir.
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Sekil 1.1 Kurumsal Balanced scorecard

Kaynak: Kaplan Robert S. ve Norton David P., Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin
Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003,s.10

"' Niven Paul R., a.g.e. 5.283



1.2.1 Finansal Boyut

Balanced Scorecardin ortaya ¢ikisindaki temel nedenlerden en onemlisi isletmelerin sadece
finansal gostergelerle yonetilmeye calisiimasi ve sonucunda sadece finansal gostergeleri temel
alan yonetim sistemlerinin yeni ekonomide yetersiz kalmasidir. Bununla birlikte Balanced
Scorecard finansal boyuttan tamamen vazge¢mez ancak tek basina finansal gostergelerin
isletmenin saglikli sekilde hayatlarini devam ettirebilmelerine olanak saglamayacagi
diisiincesiyle i¢cinde finansal gdstergelerinde oldugu bir Olgiitler sepetine gore isletmeleri

yonetmenin daha basarili sonuglara ulastiracagini belirtir.

Balanced Scorecard isletmeleri kendilerine 6zel finansal amaglarini belirlemeye ve bu
amaclan stratejileri ile iliskilendirmeye yoneltir. Finansal amaglar diger boyut ve ol¢iitlerin
odaklandig1 noktadir. Bu nedenle finansal olciitlerin sahip olduklar1 degerler diger

boyutlardaki uygulamalarin sonuglar1 hiiviyetini de tagir.'?

Isletmenin diinii, bugiinii, yarin1 ile boyutlar arasinda bir iliski kurulmak istenirse, finansal
boyut ve miisteri boyutunun bir kismi isletmenin diinlinii yansitirken, i¢ operasyonlar ve
miisteri boyutunun bir kismu isletmenin bugiiniinii gdstermektedir. Isletmenin gelecegi ile

ilgili isaretler ise 6grenme ve gelisim boyutunda icerilmektedir.

Finansal boyutun net sekilde ortaya konabilmesi igin, diger boyutlarda da oldugu gibi,
finansal amaclarin sirket stratejisi ile baglantisinin kurulmasi gereklidir. Finansal amaclarla
sirketin yasam egrisinde bulundugu nokta arasmda direkt bir iliski bulunmaktadir. Ornegin
yeni kurulan hicbir sirket kuruldugu andan itibaren yiiksek karliligi hedeflememekte, hatta
icinde bulundugu sektorde yer edinebilmek ve pazar paym gelistirebilmekmek i¢in belli bir
donem i¢in zarar1 goze alabilmektedir. Bununla birlikte pazarda bilinirliligi ¢ok yiiksek olan,
olgunluk donemindeki bir sirket karliligini arttirmak, markasindan ve biiyiikliiglinden

miimkiin oldugunca karlilik adina yararlanmak arzusunda olacaktir.
Bir yasam egrisi su boliimlerden olusur'?;

1. Kurulus-Biiyiime

12 The Balanced Scorecard Information to Drive Performance,
https://www.bscol.com/pdf/InPhase brochure 1.pdf

1 Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,istanbul 2003, 5.62-76
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2. Sirdirme
3. Hasat

Cizelge 1.1 Yasam donemi amag iligkisi

Amacg

Yogun Yatirimlar
Bilyiime |Zararin géze alinmasi
Pazar payim gelistirme

Pazar payim daha kiigiik oranlarda geligtirme
Siirdiirme | Kapasitenin gelistirilmesi-darbogazlarin asilmasi
Maliyetleri diigiirme

Karlilik
Hasat Geri doniis oranlari
Nakit akiglarinin iyilestirilmesi

Is Yonetim Siireci

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin
Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1999, 5.62.

Isletmelerin tiim yasam evrelerinde ortak olarak kullandiklari 3 temel amag bulunmaktadir';

l. Gelir artig1 ve uygun tirlin hizmet bilesimi
2. Maliyetlerin diisiiriilmesi ve verimlilik artist
3. Aktiflerin kullanimi1 ve yatirim stratejisi

Tiim evrelerde bu temel amaclar géz oniine alinmakla birlikte her evrede bu ii¢ noktanin tim

finansal amaglar icindeki pay1 degismektedir.
Gelir artisi:
Temel olarak gelir fonksiyonu g6z 6niine alinirsa

Gelir(g) = Birim Fiyat(f) X Satilan Uriin Adedi(s) dir

'* Banu Tekeli, Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Ol¢iim Karti Teknigi, (Basiimamis Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Biimler Enstitiisii) Eskisehir 2003, 5.58
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Satilan iiriin adedi ise;
Satilan Uriin Adedi (s) = Miisteri say1si(m) X Birim Miisteriye Satilan Uriin Adedi(ii) dir.
Iki fonksiyon birlestirildiginde;

g=(H X (m) X (1)

gelirler; birim fiyat, miisteri adedi ve birim miisteriye satilan iiriin adedinin c¢arpimi ile
bulunur. Gelirlerin arttirilmasi i¢in fonksiyonun bir ve ya birden ¢ok bileseninin degerinin
arttirllmasi gerekmektedir. Fiyatlandirma ayrica incelenirse gelirlerin arttirilmast i¢in miisteri

say1s1 ve / veya birim miisteriye yapilan satislarin arttirilmas: gerekmektedir'”.

Uriinler agisindan bakildiginda mevcut iiriinlerin satiglarini arttirmaya yonelik calismalar

yapilabilir. Amaglanan Pazar paymnin arttirilmasidir.

Pazar paymin arttirilmasi disinda iiriiniin bagka amaclarla kullanilabileceginin gosterilerek
satisim arttirmaya ¢alismak diger bir yontemdir. Ornegin bir yogurt iireticisinin yogurdun

baska iiriinlerle birlikte kullanimin 6nermesi gibi'®.

Mevcut iriinli daha fazla miktarda satmanin mimkiin olmadigi durumlarda ({iriiniin
tyilestirilmesi-gelistirilmesi ve ya piyasaya yeni bir {iriin sunulmasi kullanilabilecek diger iki

yontemdir.

Yeni lirlin sunmak pahali bir ¢alisma oldugu i¢in mevcut lirtiniin miigteri ihtiyaclar1 goz oniine
alinarak miisteriyi daha fazla memnun edecek formatta piyasaya sunulmasi yontemi oncelikle
uygulanabilmektedir. Bir klavye iireticisi lstlin niteliklere sahip yeni bir klavyeyi Pazar
sunmak yerine mevcut klavyeyi kullanicilarin daha rahat kullanabilecekleri sekilde
tasarlayabilir. Tasariminda yapacagi kiicliik degisikliklerle klavyeyi daha ergonomik hale

getirerek miisterilerine sunabilir.

Yeni bir {iriin sunulmas1 hem sermaye gerektiren hem de riskli bir yontemdir. Uriiniin istenen
basariy1 saglayamamasi yapilan yatirimlarin da etkisiyle karliligi olduk¢a olumsuz diizeyde
etkileyebilir. Ancak bu yontem rakipler karsisinda rekabet istiinliigii elde edilmesini sonug

vererek uzun dénemli bir nakit akisini saglayabilir

'3 {smail Duymaz, Stratejik Y6netim Ders Notlari, Isletme Boliimii, Istanbul 2004
'® Filiz Bozkurt, Stratejik Yonetim ve Piyasa Analizinin Strateji Seciminde Kullamm, (Basilmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii) istanbul 1993, 5.40-43
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Cizelge 1.2 Gelir Artis Stratejileri

Gelir Artis1 Stratejileri

Uriin Mevcut Uriinlerin Iyilestirilmesi
Paar Mevcut Uriin Ve / Ve Ya Kaynak-Yetenek Yeni Uriin
Entegrasyonu
- Pazar Payim1 Arttirici
Calismalar C e
Mevcut - Uriiniin Farkl - Daha lyi Urinlerle Pazar Paymt | Yeni Uriinlerin
Arttiric1 Uygulamalar
Alanlarda Da . Mevcut Pazara
. - Sirket Ve Ya Departmanlar Arasi
Pazar Kullanilabileceginin isbirligi Calismalar: Sunumu
Gosterilmesi, Yeni SIS 3
Uygulamalar
- Yeni Pazarlara Daha lyi
- Mevcut Uriiniin Urlinlerin Sunulmas: - Yeni Uriinlerin
. - Yeni Pazarlara Toplam .
Yeni Pazar |Farkli Pazarlara o . Yeni Pazarlara
Sunulmast Cozlimlerin Sunulmasi Sunumu
Departmanlar Ve Ya Sirketler
Arast Sinerji Etkisi

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin
Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Istanbul: Sistem Yayncilik, 1999, 5.67-72.

Isletmenin farkli birimleri arasinda ve ya kardes kuruluslar arasinda kaynak, yetenek
entegrasyonu saglanarak miisterilere daha kapsamli, biitiinciil ¢éziimler saglanabilir. Ornegin
ayn1 holdinge bagli insaat ve ders araglart sirketlerinin beraber hareket ederek miisterilerine
anahtar teslimi okullar 6nerebilmekte veya mobilya sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede
miisterilere iiretilen iirlinlerin satis1 yaninda tasarim boliimiiniin destegi ile i¢ dekorasyon

Onerilerinin de sunulabilmektedir.

Tiim bu ¢alismalar mevcut pazarda gerceklestirilebilecegi gibi yeni pazarlara giris siirecinde
de gergeklestirilebilir. Mevcut, gelistirilen ve ya yeni iirlinler, yeni pazarlara sunulabilir. Yeni
pazarlarda toplam ¢oziimler sunulabilir. Sirketler ve ya departmanlar arasinda sinerji

olusturulabilmektedir.



Verimlilik Artisi

Kar formiilii; Kar(k) = Gelirler (g) — Giderler (gd) olarak alinirsa karliligin arttirilmasi igin
diger yontem verimlilik artist ve maliyetlerin disiiriilmesi yoluyla toplam giderlerin

distiriilmesidir.

Tim isletmelerde verimlilik ve diisiik maliyetler 6nemli olmakla beraber yeni kurulan
isletmelerde ¢ok siki verimlilik ve maliyet diisiirme politikalar1 uygulanamayabilmektedir.
Yeni kurulan isletmelerde birim maliyet yerine birim maliyet basina gelir gibi Olgiitler
kullanilabilir. Pazarda belli bir diizeye ulasan, olgunluk evresindeki sirketler i¢in verimlilik

daha fazla 6nem arz edecek bu yonde ¢alismalar yogunlasacaktir.

Birim maliyetlerin diisiiriilmesinde en etkili yontem homojen iirlinlerin iretilmesidir.
Standartlasma ve otomasyon diger Onemli calismalardir.  Standartlasma ile her bir
operasyonun ihtiyaci net olarak belirlenmis, bu ihtiyaca bagh tedarik sistemleri olusturulmus

olacaktir. Standartlasma ve uzmanlasma ile hiz artacak, verimlilik artig1 saglanacaktir.

Otomasyon caligmalari ile bir ¢ok is otomatik olarak yapilir hale gelecek, fire-hurda oranlari

azalacak, liretim siiresi azalacak bu sayede maliyetler asagiya ¢ekilebilecektir.

Satin alma-tedarik ve {liretim disinda, pazarlama ve miisteriye ulasma asamalarinda da
verimlilik 6nemlidir. Dagitim kanallarimin daha organize olmasi, bilgi teknolojilerinin daha
etkin kullanimi, bilgi yonetimi ¢alismalar1 ile maliyetler distriilebilir, ¢evrim zamani

kisaltilabilir.

Maliyet diistirme ¢aligmalarinda dikkat edilmesi gereken nokta sadece maliyetlere
odaklanarak ne olursa olsun ama maliyetler diigsiin diislincesine kapilmamanin 6nemidir.
Yapilmasi gereken tanimlanan miisteri beklentilerini karsilayacak kalite diizeyini sabit tutarak

maliyetleri diisiirmeye ¢alismaktadir.

Aktiflerin Kullanimi ve Yatirim Stratejisi

Isletmelerin operasyonlarin1  gerceklestirebilmeleri, iiriinlerinin iiretmeleri ve miisteriye
sunabilmeleri igin aktiflere, yatirima ihtiyaglar1 vardir. Onemli olan nokta ise birim diizeyde

yatirrmla ne kadar gelir elde edebildikleri, yatirimlarini ne diizeyde gelire
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dontstiirebildikleridir. Doniisiimiin diizeyi sermayenin karliligi, yatirrmin karliligi, ekonomik

katma deger gibi kavramlarla dl¢iiliir.

Sermayenin etkin kullaniminin 6l¢iildiigi bir diger kavram nakit doniis siiresidir. Nakit doniis
stiresi, tedarik¢ilere 6deme yapildiktan ne kadar sonra miisterilerden {iriiniin bedelinin tahsil

edildigidir.

Sektore gore yapilmasi gereken yatirimin diizeyi ve geri doniis oranlar1 degismektedir. Amag
birim yatirnrmdan miimkiin oldugunca kisa siirede miimkiin oldugunca yiiksek getiri elde
edebilmektir. Bunun i¢in nakit doniis siirecinin kisa olmasinin yaninda kaynaklarin verimli ve

etkin kullanim1 ve {iriin fiyatlandirmasi da 6nemli noktalardir.

1.2.2 Miisteri Boyutu

Bu boyutla yoneticiler finansal amaclarina ulasmak i¢in hangi miisteri gurubuna nasil bir
hizmet sunmalar1 gerektigini tanimlarlar. Oncelikle rekabet edilecek miisteri ve Pazar
kesimini tanimlanir, sonrasinda bu rekabet icin stratejilerini, deger Onerilerini belirlerler,
hedeflerini olusturulur. Hedefler olusturulduktan sonra, bu hedefe ulasmak i¢in gosterilmesi
gereken performansi ve bu performansin ortaya konup konmadigini belirlemek i¢in gerekli

olan olgiitleri tanimlanir.

Miisteri odakli isletme olmanin temeli miisteriyi tanimlamak, segmentlere ayirmak, her bir
grup icin grup ihtiyaglarim1 karsilayabilecek iirlin/hizmet Onerileri tanimlamak

gerekmektedir'’

Tanimlanan miisteri ve Pazar kesimleri sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini
olusturacak kaynaklar1 belirler. Miisteri boyutu sirketin miisteri sonuglarinin temel olgiilerini
(tatmin, sadakat, kazanilma ve kazanc)hedef miisteri ve Pazar kesimleri ile uyumlu hale

getirmelerini saglayacaktir'®,

Miisteri boyutunda oncelikle hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak deger

Onerisi tanimlanmalidir. Miisterinin kazanilmasi, tatmini, devamliliginin saglanmasi, miisteri

17 Small Business Development Centers, www.sba.gov/sbdc/
'8 Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, s.82-87
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karhiliginin arttirilmas1 ve Pazar paymin istenen diizeye ulastirilmasi uygulanacak diger

adimlardir.
Uretkenlik .| Uzun Donemli < Biiyiime
Paydas Degeri
Satis Gelir Firsatlarini Miisteri Degerini
Uretkenligini Biiyiitmek Gelistirmek
7} 7'} 7}
Miisteri Deger Onerisi
Elde

Fiyat Kalite Edilebilirlik Se¢im Fonksiyonerlik Hizmet Partnerlik Marka

Uriin/Hizmet Tlisk Ima
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
Secimi Kazanma Bashlis Gelistirme

Sekil 1.2 Miisteri Yonetim Prosesi

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy Maps, Harvard Business School Pres,
USA 2004, S.108

1.2.2.1 Hedef Miisterinin secimi

Pazardaki tiim miisteriler ayn1 6zelliklere dolayisi ile ayni isteklere sahip degildir. Farkli
ozellikteki ve isteklere sahip miisterileri tek bir {irlin ve ya hizmetle tatmin etmek miimkiin
olmayacaktir. Bu nedenle taleplerini kargilamanin bizi amaglarimiza ulastiracagi miisterilere

tirlinlerimizi sunmaliyiz.

Pazardaki miisterilerden benzer 6zellik, isteklere sahip olanlarini bir grup olarak kabul ederek
segmantasyon gerceklestirilebilir. Burada énemli olan pazari iyi tanimak, dogru segmentlere
bélmek ve bu boliimler igerisinden kisitlarimiz ve amaglarimiza gore en uygun olan kisima

hizmet sunmaktir.
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Boliimlemede cesitli nitelikler kullanilabilir, bunlardan bazilar1'’;
1. Demografik faktorler

2. Cografik faktorler

3. Yasam sitiliyle ilgili faktorlerdir.

Demografik faktorler yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi bir ¢ok 6geden olusur. Pazardaki

miisteriler bu faktorlere gére gruplanir.
Kita, tilke, bolge, sehir gibi yasam alaniyla ilgili faktorler cografik faktorleri olusturur.

Diinyaya, yasama bakis agis1 ve buna bagli davranislar yasam sitili ile ilgili faktorlerdir.
Sportif sekilde yasayanlar, olgun-agirbash olanlar, ¢ift kisilikliler gibi bir ¢ok farkli yasam

tarzina sahip miisteri buna bagl olarak farkli niteliklerdeki talepler vardir.

Hedef miisterinin se¢imi sunulacak degeri ve buna bagli olarak gerceklesmesi gereken
operasyonlar1 ve operasyonlarin ozelliklerini belirleyeceginden sirketin sekillenmesinde odak

noktay1 olusturacaktir.

Miisteri Kazanma :Pazara yeni giren ve ya pazarda biiylimek isteyen isletmeler yeni
miisteriler kazanmalar1 gerekmektedir. Her iki calismanin da ortak noktasi pazarlama
faaliyetlerinin yiiksek maliyetleridir. Miisteri kazanma ile ilgili dl¢iit kazanilan yeni miisteri
adedi ve / ve ya yeni miisterilere yapilan satis tutarlaridir. Yeni miisterilerin kazanimi igin
harcanan sermaye ve yeni miisterilere yapilan satiglar karsilastirilarak basar1 diizeyi ortaya
cikarilabilir. Miisteri kazanma faaliyetleri sirasinda o zamana kadarki miisterilerin tatmin

diizeyi de biiyiik 6nem arz edecektir.

Miisteri Tatmini :Yeni misteri kazanimi olduk¢a maliyetli bir c¢alismadir. Mevcut
miisterilerin tatmini nispeten daha diisiik bir maliyet gerektirmektdir. Bu nedenle mevcut
miisterilerin elde tutulmasi yeni miisteriler kazanilmasina gore karlilik oranlari agisindan
istlin olabilir. Yeni kazanilan ve ya mevcut miisterilerin elde tutulabilmesi i¢in tatmin
olmalari, ilgili isletmede ile ¢alismaktan memnun kalmalar1 gerekir. Bunun i¢in miisteriler,
Ozellikleri 1yi taninmali, beklentileri ¢ok iyi bilinmeli ve bu beklentilerini karsilayacak

¢Oziimler sunulabilmelidir.

19 Kaplan Robert S. ve Norton David P., Strategy Maps, Harvard Business School Publushing Inc.,2004, s.109
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Miisteri tatmini misteriye sunulan deger oOnerisi ile dogrudan iligkilidir. Miisteriye
ihtiyaglarini karsilayacak fonksiyonlara ve kaliteye sahip iiriinler sunulmali, dogru ve etkin
sekilde iletisim kurulmali, igletme miisterilerinin beklentileri diizeyinde kendini toplumda

konumlandirabilmelidir.

Miisteri Devamhhgi :Miisteri kazanmanin yaninda diger Onemli olan nokta eldeki
miisterilerin korunmasi, ticari iligkilerin devami da 6nemlidir. Yogun pazarlama faaliyetleri
ile stirekli yeni miisteri kazanilabilir ancak, eldeki miisteriler korunamadik¢a Pazar payi
istenen diizeye ulasamayacaktir. Burada 6nemli olan sadece miisteri adedi degildir. Eldeki
miisterilere yapilan satis hacmi de finansal sonuglari etkiler. Miisteri devamliligi miisteri

tatmini ile dogrudan iligkilidir.

Pazar Payi: Pazar payi, miisteri kazanimi, miisteri tatmini sayesinde saglanan miisteri

devamlilig1 ve yeni miisterilerin kazanimi ve kaybedilen miisterilerin toplamindan olusur.

Pazar pay1 olarak birkag farkli nokta gdz Oniine almabilir. Isletmeler miisterilerinin toplam
alimlarin ne kadarini kendi sirketlerinden gergeklestirdiklerini, hangi miisterilerine ne kadar

sattiklarini takip edebilirler.

Isletmeler yiiksek kazang elde ettikleri miisterileri ile olan satis hacimlerinin seyrini, kendi

miisterilerinin bliylimeleri karsisindan kendilerine olan iirlin taleplerini sorgulayabilirler.

Cizelge 1.3 Hedef Kesimler Ve Miisteri Karlilig

Miisteriler Karh Karsiz
Hedef Kesim Surdir Doénastir
Hedef Dig1 Kesim Gozle Birak

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin
Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Istanbul: Sistem Yayncilik, 1999, 5.93.

Miisteri Karhhgi: Miisteri karliligini, degiskenleri miisteri kazanimi, miisteri devamlilig1 ve

pazar payi olan bir fonksiyon belirler. Ancak bu degiskenlerde saglanan yiiksek degerler
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karliligin garantisi degildir. Operasyonlarin maliyetleri, fiyatlandirma karlilig1 etkileyen diger
unsurlardir. Karlilik i¢in miisteri tatmini ve devamliligi gerekli olan c¢abalardir. Bu nedenle

isletmeler tatmin olmus miisteri degil tatmin ve karli miisteri talep etmektedirler.

1.2.2.2 Deger Onerisi

Pazar boliimlere ayrildiktan sonra, bizi finansal amaglarimiza ulastiracagini diisiindiigiimiiz
pazar kesimine sunulmasi planlan deger Onerisi tanimlanir. Miisteri deger teklifleri, iiretici
sitketlerin mal ve ya hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri kesimlerinde sadakat ve tatmin
yaratmak i¢in sunduklari nitelikleri temsil eder. Genel olarak miisteri deger teklifler su ii¢

bilesenden olusur®

l. Uriin ve ya hizmet nitelikleri
2. Miisteri iliskisi

3. Imaj ve iin

Deger =  Uriin/Hizmet Nitelikleri + Imaj + Iliski

\ 4 A 4 A A 4
Fiyat Kalite Stire || Fonksiyonerlik

Sekil 1.3 Deger Onerisi Genel Modeli

Kaynak: Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard, Ceviren: Serra Egeli,
Istanbul: Sistem Yayincilik, 1999, 5.94

Uriin ve hizmet nitelikleri; Uriin ve ya hizmetin nitelikleri, {irin ve ya hizmetin
fonksiyonelligi, fiyati ve kalitesidir. Kimi miisteriler ¢ok fazla 6zelligi olmayan, ucuz ve rahat
ulagilabilir iirlinleri talep ederken kimi miisteriler birgok farli islevi yerine getirebilen, sik

tasarimli ve nispeten yiiksek fiyatl tirtin\hizmetleri arzu etmektedirler.

2% Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, s .93
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Miisteri Iliskileri: Miisteri iliskileri, miisterinin talebi ile baslar ve iiriin ve ya hizmetin
miisteriye sunulmasi, miisterinin memnuniyetinin Ol¢limii ve buna bagli ¢alismalar
gerceklestirilmesi ile devam eder. Bu bdliimde miisterinin ihtiyacini ilgili firmadan

karsilamaktan dolay1 neler hissettigi ile ilgilenilir.

* Miisteri destegi

« Uriin destegi ve hizmeti
* Miisteri isteklerini
karsilamada esneklik

* Pazar degisikliklerini
karsilamada esnekik

AN /

KALITE * SERVIS

* Miisteri ihtiyaglar1 tatmini
* Kullanim uygunlugu

* Minimum sapma

* Sifir hata

* Siirekli 1yilestirme

DEGER =
MALIYET * CEVRIM

/ N\

» Tasarim ve mithendislik

* Dontistim * Pazara arz siiresi

« Kalite giivencesi * Pazar dinamiklerine yanit
* Dagitim verebilme

* Yonetim * Tedarik siiresi (Malzeme)

* Malzeme ve stok

Sekil 1.4 Miisteri Deger Olgiitleri

Kaynak: Banu Tekeli, Performans Olciim Araci Olarak Dengeli Ol¢iim Kart1 Teknigi,
(Basilmams Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Biimler Enstitiisii) Eskisehir
2003, s.65

Metro bank da yapilan calismalara gore miisteriler ile miikemmel iliski kurulabilmesini su ti¢

<121
unsur saglar

1. Bilgili personel: Miisterilerin istek ve diislincelerini anlayabilecek, onlar1 tatmin

edebilecek cevap ve ¢ozlimler tiretebilecek niteliklerde personele sahip olmak

! Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, .95
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2. Kolay erisilebilirlik: Miisterinin istek ve diisiincelerini, taleplerini isletmeye
ulagtirabilmesi i¢in, miisterinin 6zelliklerine uygun birden ¢ok iletisim kananla sahip

olabilmek ve bu kanallar1 etkin sekilde kullanabilmek

3. Yanitlamak(Tepki): Misteri taleplerine miisterinin talep ettigi zaman siireci igerisinde

cevap verebilmek.

Imaj ve Un : Burada 6nemli olan nokta miisterinin {irinlerimizi kullanarak toplumda nasil bir
yer edindigini diisiindiigiidiir. Bir cok marka kendi iiriinlerine benzer {iriinlerin piyasada ¢ok
daha ucuza bulunabildigi halde insanlar tarafindan tercih edilmektedir. Ciinkii insanlar bu
markayr kullanmanin kendilerini toplumda belli bir noktaya konumlandirdigin

diistinmektedirler.

Isletmeler kendi hedef miisterilerinin 6zelliklerine gére kendilerini topluma tamitirlar ve
toplumda yer edinmeye calisirlarsa, gergeklestirdikleri faaliyetler, sponsorluklar, sosyal

sorumluluk ¢aligmalar1 gelir olarak geri donecektir.

Hedef miisterilerin belirlenmesi ve bu miisteri gurubunun 6zelliklerine gore sunulan deger
sonucunda isletmeler miisteri kazanacak, miisterilerin memnun edecek bu sayede yeni

miisteriler kazanacak, bdylece Pazar paylarinmi gelistireceklerdir.

1.2.2.3 Deger Onerisi Olusturmada Ug Temel Strateji

Isletmeler deger onerilerini gelistirirken ve igerigini olustururken genel olarak ii¢ amag temel

stratejiden birini kullanirlar;

Miisteriye Yakinhk: Bazi isletmelerin amaci miisterileri hakkinda miimkiin olugunca fazla
bilgiye sahip olmak ve onlara 06zel ¢Oziim Onerileri olusturmaktir. Bu isletmeler i¢in
miisterinin yagam sitili, demografik 6zellikleri ve bunlara bagh istekleri, beklentileri hakkinda

sahip olunan bilgi ve bu bilgi 15181nda miisteriye 6zel ¢oziimler iiretebilmek temel konudur.

Siire¢ miisteri hakkinda yeterli bilgi elde edilmesi, bu bilgiler 1s1ginda miisteri beklentilerinin
tahmin ve tespit edilmesi, beklentileri maksimum diizeyde karsilayacak tasarimlarin
olusturulmasi, bu tasarimlarin miisterinin istedigi zaman diliminde ve hizmet icerigi ile son

kullanicrya ulastirilmasi ve satig sonrasinda miisteriden miimkiin oldugunca ¢ok geri bildirim
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saglanmasi seklinde geligir. Goriildiigli gibi siirecin her noktasinda belirleyici olan miisteri ve

istekleridir.

Operasyonel Miikemmellik: Operasyonel miikemmellik igletmenin tiim siireglerinde,
faaliyetlerinde belirledigi standartlar1 gerceklestirmesidir. Isletme neyi yapmay1 taahhiit etti
ise onu aynen gerceklestirmeyi hedefler. Miisteriye 6zel ¢oziimler olusturmak yerine kitle
iiretimi gergeklestirir, pazarin genel beklentilerini karsilayacak ¢oziimler sunar. Miisterilerinin
aklinda olusturmak istedigi kani, kendisinin neyi, nasil, ne zaman yapmay1 s6z verdi ise aynen

ve hatta daha iyi sekilde yerine getirecegidir.

Operasyonel miikemmelligi amaglayan igletmeler i¢in zamanlama, kullanilan hammadde, fire

oranlari, operasyonel verimlilik en 6nemli konular teskil eder

Uriin Liderligi: Uriin liderligini amaglayan isletmeler miisterilerin heniiz net sekilde ortada
olmayan ama gelecekte olusmasi kuvvetle muhtemel beklentilerini rakiplerinden ¢ok &nce
belirlerler ve bu beklentilere uygun {iriin ve hizmeti rakiplerinden 6nce piyasaya sunarlar.
Buna en giizel 6rnek Sony firmasinin “walkman” 1 piyasaya slirmesi, daha once olmayan

fakat ihtiya¢ duyulan bir iirlinii sunmasidar.

Uriin liderleri igin énemli olan konular piyasanin muhtemel taleplerini dnceden sezebilmek ve
buna uygun ¢dziimleri rakiplerinden ¢ok &nce piyasaya sunabilmektir. Uriin liderligi icin
Pazar arastirmalari, arastirma-gelistirme caligmalari, inovasyon, yenilik gelistirme en dnemli

konulardir.

1.2.3 i¢ Operasyonlar

Finansal Boyut yil sonunda ne kadar varlifa sahip olmak istediginizi ve bu varliklarin
bilesimini tanimlar. Miisteri boyutu bu diizeye ulasmak icin kimlere hangi kisitlar\sartlarla
hizmet sunmaniz gerektigini tanimlar. I¢ operasyonlar ise bu hizmet/iiriinii sunmak i¢in hangi

operasyonlari nasil gergeklestirmemiz gerektigini belirler.

Bu siralama ile hangi operasyonlara odaklanilmasi gerektigi ve operasyonlara bakis agisi
netlesmis olur. Boyle bir calisma ile geleneksel olarak departmanlarin ve bireylerin
performanslarini kontrol sistemi yerine ¢alisanlarin ve takimlarin igletme amaclarina ulagsmak

icin ne diizeyde katki sagladiklarinin takibi gerceklestirilmis olur. Miisteri bazinda mitkemmel
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performansa ulasilip ulasilmamasi i¢ operasyonlarin sonuglarinin miisteri beklentilerini ne

kadar karsiladigina baglidir®

I¢c operasyonlarin incelenmesi i¢in tammlanmis en ¢ok kullanilan model sirket ici islemler

o T
deger zinciridir™.

Yenilenme Operasyonlar Satis Sonrasi
Stiireci Stireci Hizmet Siireci

Miisteri - — Miisteri
Pazarin Mal/ Urlin/ Uriin/ usteriye
ihtiyaciin nimlan izmet > - izmet ><izmet >>1izmet > ihtiyaciin
masi eklifinin retimi unumu erilmesi
Tanimlanmast Voratilmoc, Karsilanmasi

Sekil 1.5 Sirket Ici Isleyis Boyutu Genel Deger Zinciri

Kaynak: Kaplan Robert S., Norton David P., Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Sistem Kitabevi, 2003, s.24

Bu modeldeki ti¢ temel siireg;
1. Yenileme
2. Operasyonlar

3. Satig sonrasi hizmetler

Yenileme siireci miigteri ihtiyaglarinin tanimlanmasi ve bu ihtiyaglara gore, sirket strateji ve
amaglarm1 en etkin sekilde gergekleyebilecek niteliklere sahip deger Onerilerinin

olusturulmasidir.

Siire¢ pazarin tanimlanmas: ve bu tanimlanmaya gdre mal ve ya hizmet teklifinin
olusturulmasi seklinde iki boliimden olusur. Pazarin tanimlanmasi asamasinda pazarin
biiyiikliigii, 6zellikleri belirlenir. Miisterinin 6zellikleri, mevcut, yakin zaman ve gelecege
yonelik beklentileri arzular1 incelenmeye, belirlenmeye c¢alisilir. Bunun i¢in dogum ve 6liim

oranlari, yeni gelisen yasam sitilleri, egilimler gibi bir¢ok farkli veri kullanilabilir.

22 Banu Tekeli, a.g.e., s.73
# Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,istanbul 2003, 5.130
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Ikinci adimda ise hem ilk adimda tammlanmaya ¢alisilan miisteri beklentilerini
karsilayabilecek hem de isletmeyi tanimlanan finansal hedeflere ulastirabilecek iirlin/hizmet

bilesimi tasarlanmaya calisilmaktadir.

Operasyonlar siireci, tasarimi gerceklestirilmis {iriin/hizmetin liretiminde son kullaniciya

ulagmasina kadar gecen tiim faaliyetlerdir.

Uriin/hizmetin iiretimi ve Uriin/hizmetin sunumu olarak iki adimdan olusur. ilk adimda bir
onceki siiregde tasarimi gerceklestirilen iirlin/hizmetin {iretimini saglayacak operasyonlar
gerceklestirilir. Ikinci adimda ise iiretilen deger tanimlanan miisteri Ozelliklerine gore

tasarlanmis ¢esitli kanallar ve sekillerde miisteriye ulastirilir.

Satig sonrasi hizmetler ile miisterinin liriinden en yiiksek fayday: elde edebilmesi ve miisteri
memnuniyetinin devamlilig1 i¢in ihtiya¢ duyulan calismalarin gerceklestirilmesi amaglanir.
Faydanin arttirilabilmesi i¢in miisteriye egitimler verilebilir, tamamlayic1 hizmetler
sunulabilir, olusan ariza ve sorunlara kisa siirede ¢oziimler lretilebilir. Miisterinin iirlin ve

hizmetler hakkindaki goriisleri alinarak yenileme siirecine veri aktarimi gerceklestirilebilir.

Uriin hizmet siirecinde isletmelerin daha fazla 6zen gosterecekleri noktalari belirleyen unsur

isletmenin uyguladig: stratejidir.

Miisteriye yakinlik stratejisini uygulayan isletmeler i¢in miisteri taleplerini belirleme ve buna
uygun ¢oziinler gelistirme, tasarim siirecleri, satis sonrasi hizmetler ve geribildirim en 6nemli

siireclerdir.

Operasyonel miikemmellik stratejisini uygulayan isletmeler i¢in tiim siireglerde belirlenen

standartlara ulasmak onemlidir.

Uriin liderleri i¢in miisteri taleplerini belirleme, tahmin etme, buna uygun yenilik¢i ¢oziimler

gelistirme, ar-ge operasyonlari temel siireclerdir.

I¢c operasyonlar boyutundaki 6lgiitler miisteri tatmini konusunda énemli etkilere sahip olan
cevrim zamani, kalite, calisan yetenekleri, insan kaynaklar1 yonetim ve verimlilik gibi

faktorler iizerinden olusturulmalidir®,

* Mehmet Ozgiir Geng, Organizational Perormance Management Balanced Scorecard, Basiimamis Yiiksek
Lisans Tezi(Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii) Istanbul 2002, .63
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1.2.4 Ogrenme Ve Gelisme Boyutu

Bu boyut, diger boyutlarla hedeflenen noktalara ulasmak i¢in ihtiya¢ duyulan alt yapinin
tanimlandig1 ve elde edilmeye calisildigr boyuttur. Diger boyutlar neyin yapilmasi gerektigini
ve nasil yapilmasi gerektigini tanimlarken, Ogrenme ve gelisme boyutu bu operasyonlarin
gerceklesmesi icin ihtiya¢ duyulacak insan giicii ve niteliklerini, arag-gerecleri, teknolojiyi
tammlar ve tanmimlanan alt yap:1 gereklerinin elde edilme siirecinin agiklar. Ogrenme ve

gelisme boyutun isletmenin yakin gelecekteki konumuyla ilgilidir.?

Bir ¢ok yonetici i¢in egitim, motivasyon gibi ¢alismalar neredeyse gereksiz sayilabilecek
maliyet unsurlaridir. Kisa donemde getirileri neredeyse yoktur ama hem sermaye hem g¢alisma
zamani olarak ciddi kayiplara neden olur. Ancak gelismelerin ¢ok hizli seyrettigi ¢cagimizda
lider firma ve ya uzun siire basarili olmak isteyen isletmelerde personelin, egitim diizeyi,
kabiliyetler ve arac gerecler agisindan bu gelisme ve degisime hazir olmalar1 daha 6tesinde bu

gelismelerin itici giicii olmalar1 gerekir™.

Insana ve alt yapiyr yapilan yatinm daha ¢ok yarma yodnelik sonuglar olusturur. Balanced

Scorecard koyulan hedefler igin gelecege ne kadar yatirim yapilmasi gerektigini gosterir.
Calisanlardan istenen ¢iktilarin elde edilebilmesi i¢in {i¢ noktaya 6nem verilmelidir®’;

1. Personelin yetenekleri

2. Teknoloji alt yap, bilgi sistemlerinin yeterliligi

3. Motivasyon ve ¢alisma ortami, yetki vermek ve baglant1 kurmak

1.2.4.1 Cahsanlarin Yetenekleri

Piyasa sartlariin degisimiyle isletmelerin en 6nemli unsuru olan c¢alisanlardan da beklenen
nitelikler degismistir. Eskiden ¢alisanlardan daha Onceden tasarlanmis standart isleri

mitkemmel olarak uygulamalari beklenirken giinlimiizde standart olarak yapilan islerin

% http://www.rocketsoftware.com/portfolio/epm/exec_team lead.pdf

%6 Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Déniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,istanbul 2003, 5.163

2 Kaplan Robert S. ve Norton David P, a.g.e., s.162
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bircogu bilgisayar kontrollii sistemlerce gergeklestirilmektedir. Calisanlardan ise mevcut isin

nasil daha iyi yapilabilecegine dair diisiinceler olusturmasi beklenmektedir.

Boyle bir beklentinin olabilmesi i¢in ¢alisanlarin bu konuda yeteneklerinin olmasi gerekli alt

yaptya sahip olabilmeleri gerekir. Ogrenme ve gelisme boyutu calisanlarm kendilerinden

beklenen sonuglar1 elde edebilmeleri igin gerekli egitim, motivasyon ve arag gerecin

belirlendigi ve elde edilme diizeyinin 6l¢iildiigii boyuttur.

Oncelikle yapilmasi gereken belirlenen amaglara gore her bir periyot igin calisanlarin sahip

olmasi arzu edilen niteliklerin belirlenmesi sonrasinda ise bu niteliklerin belirlenen siire

dahilinde kazandirilmast igin gereklestirilmesi gereken faaliyetler tammlanmasidir®®

1.

Gelecekte 6nem tagiyacagi diisiiniilen faaliyetlerin belirlenmesi

Bu faaliyetlerin ne zaman ortaya ¢ikacagi/onem kazanacaginin tanimlanmasi

Bu faaliyetlerin miikemmel sekilde yerine getirilmesi i¢in c¢alisanlarin sahip olmasi

gerektigi diistiniilen yeteneklerin belirlenmesi

Bu yeteneklere sahip olabilecegi diisliniilen ¢alisanlarin belirlenmesi

Egitim ve gelisim donemi icin kademelerin belirlenmesi(girak, sanatkar, usta,

uzman...)

Planlanan gelisim faaliyetlerinin uygulanmasi ve 6lglimii

Calisanlarla ilgili diger Ol¢iitler;

1.

2.

3.

Calisanlarin tatmini

Calisanlarin kaliciligt

Calisanlar tiretkenligi dir

2 Robert S. Kaplan ve David P Norton, a.g.e., s.161
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Calisanlarin tatmini, calisanlardan istenen sonuglarin alinabilmesi i¢in sadece gereken
niteliklerin saglanmasi yeterli degildir. Calisanin hem o isletmede bulunmaktan hem de o isi

yapmaktan haz duymasi gerekir.
Calisanlarin tatmini aragtirmasinda su maddeler yer alabilir;
1. Kararlara katilim
2. Basarmin takdir edilmesi
3. lsin basarilmasi igin gereken bilgiye erisim olanag:
4. Yaratici olmak ve inisiyatif kullanmak i¢in etkin destek
5. Calisanlardan gelen destek seviyesi

6. Sirket genelinden duyulan tatmin

Uzun donemli bir birliktelik disiiniilen calisana yiliksek maliyetlere sahip yatirilmlar
gerceklestirilmektedir. Boyle bir calisanin isletmeden ayrilmasi onemli bir kayba neden

olacaktir.

Bu nedenle gereken Onlemler alinmali, calisanlarin memnuniyeti saglanmali, bdylece

calisanlarin kalicilig1 saglanmalidir.

Calisanlarin ~ verimliligi-iiretkenligi, c¢alisanlarin  verimliligi, ¢alisanlara kazandirilan
yeteneklerin, niteliklerin, ¢alisgan memnuniyetinin, kaliciligimnin sonucudur. Calisan basina
elde edilen gelir, calisan basina olusturulan katma deger, ¢alisan bagina iiretim adedi gibi

bir¢ok farkli yonden kontrol edilebilir

1.2.4.2 Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi

Talebin alinmasindan iirliniin son kullanictya ulagsmasina ve satig sonrasi hizmetlere kadar
tiim operasyonlarin baslamasi, dogru seklide gergeklesmesi, zamaninda tamamlanmasi i¢in

ortak ihtiyac¢ duyulan sey bilgidir
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Tim operasyonlarin saglikli sekilde gergeklesmesi ihtiya¢c duyulan dogru, bilgiye dogru
zamanda, dogru sekilde ulagilabilmelidir. Bunun saglanmasi i¢in yeterli diizeyde bilgi

sistemlerine ihtiyag duyulmaktadir®.

1.2.4.3 Motivasyon — Yetki Verme — Uyum Saglama

Bir arag diistinelim ki yolculuk icin her seyi hazir, bakimi yapilmis, lastikleri yeni, yakit1 var.
Ancak hareket etmesi icin son bir seye ihtiya¢ vardir, anahtarin ¢evrilmesine. Bir caliganin
basarili sonuglar elde etmesi igin gereken her sey saglanabilir ancak o sonuglar iiretecek olan
yine ¢alisandir ve elindeki tiim bu imkanlara ragmen bu konuda yeterince istekli degilse

basarisizlikla karsilasilabilir. Bunun i¢in ¢alisanlar yeterli diizeyde motive edilmelidir.

Basar1 i¢in diger bir 6nemli nokta calisanin amaclar ile isletme amaclar1 arasinda paralellik
olusturabilmektir. Egere calisanin amaglar1 ile isletme amaglar1 ters diisliyorsa istenen

sonuglar elde edilemeyecektir®’.

Isletme
. Amaglari
Calisan Isletme
i Amaglari Calisan
Talepleri

Sekil 1.6 Calisan Talepleri Ve Isletme Amaclar Iliskisi

Kaynak: Geng Nurullah, Basar1 Bedel Ister, Timas Yayinlar, Istanbul 2001, .66

1.3 Amaclar-Olg¢iitler-Hedefler

Misyonu gergeklestirerek vizyona ulagmak i¢in hangi ana konularda-boyutlarda basari
saglanmas1 gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulasmak ic¢in her bir boyutta ulasilmasi
gereken hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulasip ulasilamadigini kontrol edebilmek i¢in bazi
olgiim noktalart tamimlanmalidir. Ornegin i¢ operasyonlar boyutunda verimlilik amacina

ulagip ulasilmadigimi belirleyebilmek icin giren malzeme basina elde edilen hatasiz {iriin

¥ Yilmaz Ayse, Balanced Scorecard Performans Degerlendirme Yontemi, Basilmamis Yiiksek Lisans
Tezi(Kocaeli Uiversitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii) Kocaeli, 2002, s.14
3% Geng Nurullah, Basar1 Bedel ister, Timas Yaynlar, Istanbul 2001, 5.62-66
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miktar1 ve ya c¢alisan basina elde edilen gelir gibi ¢esitli 6l¢iim noktalar1 belirlenmesi

gereklidir.

Farkli misyona, vizyona ve degerlere sahip sirketlerin belirledikleri boyutlar, her bir boyut
icin sahip olduklari amaglar ve bu amaglara ulasip ulagmadiklarini kontrol edebilmek igin

tanimladiklari olgiitler birbirinden farklidir.

1.3.1 Olgiitler

Olgiitlerin olusturulmas: siireci de bir denge siirecidir. Bu siire¢ dahilinde dlgiitler asagidaki

gibi tasniflenmektedir;”'
a. Onciil — Arteil (Girdi — Cikt1)
b. Icsel-Digsal

c. Finansal — Finansal Olmayan

Onciil gostergeler bir sonucun gergeklesme olasiligini belirlemek icin kullanilir. Ornegin daha
fazla miisteri ziyaret edilen ayda daha fazla satisin yapilacaginin beklenmesi gibi. Her
boyutun kendi i¢in de onciil ve Artcil gostergeleri bulunur. Bununla birlikte miisteri boyutu

genel olarak oncii niteligi tagirken, finansal boyut Art¢il nitelik tasir.

I¢sel dlgiitler ¢alisan tatmini gibi daha ¢ok dgrenme ve gelisme, i¢ operasyonlar boyutlar1 ile
ilgili Olciitlerdir. Digsal Olglitler ise miisteri tatmini gibi daha ¢ok miisteri boyutundaki
dlgiitleri gosterir. Olgiitiin niteligi sonucunu belirleyen ana unsurlarin i¢sel ve ya digsal olusu

ile belirlenir.

Finansal olan ve ya olmayan olgiitler adindan da anlasilacagi gibi finansal nitelik tasiyip
tasimadigina gore siniflandirilir. Sadece finansal boyuttaki 6lgiitler finansal nitelik tasiyor
denemez. Miisteri boyutunda yeni miisterilere yapilan satiglar gibi finansal boyutta olmayan

ama finansal nitelik tagiyan dlgiitler olabilir.

Daha 6ncede deginildigi gibi Balanced Scorecard temeli itibari ile denge tizerine kurulmustur.
Olgiitler arasinda da denge mevcuttur. Her boyut icinde farkli kategorilerde olgiitler

olabilecegi gibi bazi boyutla belli bir sinif dl¢iitler yoniinden agirlik kazanabilir.

31 Ozbirecikli Mehmet ve Olger Ferit, Strateji Odakh Performans Ol¢iim Sistemi Balanced Scorecard,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/kasim2002/kas02b/index.htmls,.3-4
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1.3.2 Hedefler

Basar1 i¢in once onu hedeflemeli neyin bizim icin basar1 olarak kabul edilebilecegini tam

olarak tanimlamaliy1z. Bu nedenle hedefler bizim basar1 tanimimizdir.

Hedefleri belirlemek i¢in dncelikle stratejimiz, amaglarimizla sirket ger¢eklerimiz arasinda bir

bag kurulmalidir. Bu edenle {i¢ tip hedef belirlenir.

Kisa dénemli hedeflerle baslangi¢ yapilir. Insanlarin belli bir amaca yonelmesi saglanr.
Basarilabilir hedefler konularak insanlarin kendilerine giiven kazanmalar1 saglanabilir. Ancak
belli bir diizey zor olmalidir ki biraz daha fazlasi i¢in c¢alisanlar kendilerini zorlasinlar ve

gelistirsinler

Orta vadeli amaglar insanlar {izerinde basarilabilir diisiincesi olusturmalidir ki ¢alisanlar bir
hayal yolunda siiriikleniyoruz diisiincesine kapilmasinlar. Orta vadeli amaglar ¢aligmanin

kilometre taglaridir.

Uzun vadeli amagclar basarinin asil tarifidir. Kisa donemli amagclar ile uzun donemli hedefler
arasinda denge gozetilmelidir. Eger kisa vadeli hedefler uzun vadeli hedeflere yonlendirmiyor
ve motive etmiyorsa kisa vadeli amaglar 6n plana geger ve isletme uzun vadede kan kaybeder.
Ancak kisa vadeli amaglar calisanlar iizerinde yeterince etkili olamazsa c¢alisanlarin ise

odaklanmalar1 yetersiz kalabilir.

1.4 Balanced Scorecardin Kullanimi

Balanced Scorecard genel olarak performans degerleme araci olarak goriilse de 3 sekilde

kullanilabilir®?

l. Y Onetim
2. Performans degerleme
3. fletisim

Balanced Scorecard strateji olusturulmasi ve ya mevcut stratejinin revize edilmesi, stratejinin
uygulanmas1 i¢in gereken adimlarin tanimlanmasi, is planlarinin hazirlanmasi, olgiitlerin
olusturulmasi,  organizasyon = ve  koordinasyonun,  faaliyetlerin  kontrollerinin
gerceklestirilmesi, sonucglara gore onlemlerin gelistirilmesi ve diizeltici faaliyetlerin tespiti

gibi adimlar1 icermekte, bu yoniiyle bir yonetim aract olarak kullanilmaktadir.

32 Niven Paul R. a.g.e., 5.12-20
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Sonuclar degerlendirilecek faaliyetlerin belirlenmesi, arzu edilen sonuglarin tanimlanmasi, bu
sonuclardan sorumlu kisilerin belirlenmesi, belirlenen periyotlarda Ol¢limlerin takibi ve
degerlendirilmesi ve bu sonuglara gore onlem alinmasi ¢alismalarindan dolay1 performans

degerleme araci olarak kullanilabilmektedir

Amaglarin tiim ¢aligsanlarla paylasimi, stratejilerin  calisanlarin  giinliilk faaliyetlerine
terclimesi, yani yukardan asagiya iletisim ve sonuglarin iiste raporlanarak asagidan yukari

yonlil iletisim saglamasi ile bir iletisim sistemi olarak goriilebilir.

Stratejik Strateji

Planlama Odakls
YoOnetim

Performans
Degerleme

Sekil 1.7 Balanced Scorecardin Islevleri

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and

Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, s.22

1.5 Soyut Degerler ve Balanced Scorecard

Giliniimiiz is diinyasinda isletmelerin gelecekteki yerlerini belirlemede finansal olmayan
oOlgiitlerin iistlendikleri roller gittikge 6nem kazanmaya baslamistir. Amerika’da yapilan bir
arastirmaya goére Amerikali yatirimcilarin yarisina yakin bir boliimiiniin kullandig1 yatirim

kistaslar1 ig¢inde finansal olmayan olgiitlerin orani yaklasik %35 diizeyindedir. Bu oran
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genellestirilirse Amerika’da bir yatirrma karar verilirken kullanilan kistaslarin 6 da 1 inin

finansal olmayan 6l¢iitlerden olustugu goriiliir ve bu oran her gegen giin artmaktadir.

Teknoloji ve bilginin dagitiminin ve diinya ¢apinda yayilim hizinin gittikge arttigi, binlerce
kilometre uzakta ortaya ¢ikan bir bilginin bize ulagsma siiresinin goz kirpma hareketimizden
daha kisa bir zaman dilimi i¢inde gergeklestigi bir cagda yasamaktayiz. Amerika’da ortaya
cikan bir iiretim teknolojisi birka¢c ay gibi kisa bir siirede Cin de kullanilabilir hale
gelmektedir. Sermaye, ayn1 kitada bulunan ve hatta farkli kitalarda bulunan tlkeler arasindaki
ticari ve siyasi birliktelikler, bir¢ok iilkenin gayri safi milli hasilasindan daha fazla ciroya
sahip dev isletmeler arasindaki iliskiler, birgok iilkeden kisi ve sirketlerin katilimi ile olusan
uluslar {stii isletme ve ortakliklar ve bunlarin sonucunda kiiresellesme kavraminin
getirdikleriyle ¢cok hizli ve cevre kosullarina olduk¢a duyarli bir sekilde diinya ¢apinda
hareket etmektedir. Siyasi ve Ticari birliktelikler, diinya ¢apinda iletisim ve ulagim
imkanlarinin gelisimi gibi nedenlerle i giicii dolasimi da kolaylagmistir. Tim bunlar goz
Oniine alindiginda klasik iiretim fonksiyonlarini kullanarak rekabet etme sansinin kalmadigi,
tiim iiretim fonksiyonu bilesenlerine artik diinyanin her yerinden ¢ok daha kolay ulasilabildigi

goriilmektedir.

Rekabet etmek isteyen isletmeler bu bilesenler disindaki etkenleri kullanarak yeni rekabet
araclart olusturmak mecburiyetindedir. Tiim isletmeler ayn1 CNC tezgahi alabilmektedirler,
benzer sartlara sahip sermaye kaynaklarina ulasabilmektedirler, ayn1 hammaddeyi temin
edebilmektedirler ancak aradaki farki olusturan bu faktorleri kullanarak iiretilen iirliniin
tasarimi, miisteriye sunduklaridir. Yani farki olusturan yaraticiliktir. Yaraticiligin temelinde
ise insan, calisanlar arasindaki uyum ve koordinasyon, yonetim ve iletisimdir teknikleri,
verimli ¢alisabilme, elindeki bilgiyi etkin kullanabilme yatmaktadir. Tiim bu unsurlar soyut

degerler ad ile ifade edilir ve 3 gurup altinda toplanmaktadir®”;
1. Insan Sermayesi
2. Bilgi Sermayesi

3. Organizasyonel Sermaye

Insan Sermayesi, calisanlarin stratejinin gerektirdigi faaliyetleri gerceklestirebilmeleri igin
ihtiya¢ duyulan yetenek, know-how, kabiliyete sahip olma dereceleridir. Bu oran ne kadar

yiiksek olursa stratejik faaliyetlerin basar1 olasilig1 o diizeyde artacaktir.

33 Kaplan Robert S. ve Norton David P., Strategy Maps, Harvard Business School Publushing Inc.,2004, s.199
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Bilgi Sermayesi, Stratejinin desteklenebilmesi i¢in gerekli bilgi sistemleri, veri uygulamalari

ve alt yapiya sahip olma diizeyidir.
Organizasyon Sermayesi,

Kiltiir:  Stratejinin uygulanabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan ortak vizyon, misyon, degerlerin

Ogrenilme ve bunlar hakkindaki farkindalik diizeyi,

Liderlik: Organizasyonlar stratejileri dogrultusunda yonlendirebilecek ve yonetebilecek her

diizeyde arzu edilen niteliklere sahip liderlerin varligi,

Diizenleme: Tim organizasyon diizeylerinde stratejiye gore hedef ve insiyatiflerin

diizenlenme diizeyi,

Takim Calismasi: Personele ait degerlerin ve bilginin paylasim ve birlikte kullanilma

diizeyidir
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iKici BOLUM

BALANCED SCORECARD GELISTIRME SURECI

2.1 Gelistirme Oncesi Cahsmalar

Gelistirme siireci iki boliimde olusmaktadir. Ilk béliimde gelistirme siireci baslamadan 6nce
yapilmasi gerekenler, alinmasi gereken 6nlemler, 6n hazirliklar tanimlanmakta, ikinci

boliimde ise bir isletmede Scorecard olusturma siirecinin adimlar1 detaylandirilmaktadir.

2.1.1 Balanced Scorecarda Duyulan Olan ihtiyacin Belirlenmesi

Talebin olmadig1 yere {iriin arz etmenin basarisizliga ve kayiplara neden olmasi gibi kendisine
duyulan ihtiya¢ net olarak tanimlanmayan her tiirlii ¢calisma da yetersiz ilgi, sahipsizlik,
yetersiz kaynak aktarimi gibi nedenlerle sonugsuz kalacaktir. insanlarm Balanced Scorecarda
sahip ¢ikmalar1 ve uygulanmasi konusunda istekli olmalart i¢in bu ¢alismanin sonuglarinin
kendilerine yarar saglayacagina, onem verdikleri birgok problemin bu uygulamayla
¢oziilecegine inanmalari, kisacast Balanced Scorecarda, kendi c¢ikarlarina ve isteklerine

ulagabilmeleri i¢in ihtiya¢ hissetmeleri gerekir.

Yeni ekonomide deger iiretebilmek, pazarda kalic1 ve basarili olabilmek i¢in eski yonetim ve

performans degerleme araclarinin tek baslarina yetersizligi gézler oniindedir.

Balanced Scorecard finansal 6l¢iitler disindaki verilere de dnem vermekte ve hem is giicii
olarak hem de miisteri olarak insanin ve yaraticilifinin en onemli rekabet unsuru oldugu
giliniimiiz piyasa kosullarina daha uygun ve isletmenin yasamini basariyla siirdiirebilmesiyle
ilgili veriler sunan daha nitelikli kontrol noktalar1 tanimlayabilmekte ve bunlar arasinda iliski
kurmaktadir. Tanimlanan kritik basar1 faktorlerinin takibi ile siirekli olarak amaclarimiza ne
diizeyde yaklastigimizi, belirledigimiz rotadan ne diizeyde saptigimizi gosterebilmektedir.
Ayni zamanda uzun donemli goézden gecirmelerle amacglarimizin ve stratejilerimizin de

dogrulugu ve kabul edilebilirligi incelenmektedir.

Calisanlarin isletme siireglerine daha fazla katilmasi, sorumluluk alabilmesi, yeni fikirler
listlenmesinin giderek onem kazanmaktadir. Balanced Scorecard isletmenin amaglarini,
ulagsmak istedigi noktay1 ve personelin giinliik calismalar: ile bu siirece ne diizeyde katkida
bulunduklarii gostermekte boylece ¢alisanlarin isletmeye daha fazla katkida bulunabilmesine

olanak saglamakta, calisanlar ile yoneticiler arasinda ¢ift yonli bir iletisim mekanizmasi
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olusturmaktadir. insan kaynaklarmin gelisimini takip ederek gelecekteki rekabet giiciimiiz

hakkinda oncii sinyalleri vermektedir.

Bunlar gibi bir¢ok madde sayilabilir ancak 6nemli olan ¢alisan ve yoneticilerin bu maddeler
icinde kendilerini tatmin edenler olduguna inanmalar1 ve bu maddelerin iceriklerine ihtiyag

hissetmeleridir.

Bu nedenle her diizey c¢alisana Balanced Scorecardin ona hitap eden yonii ve ona
kazandiracaklar1 ilgili kisinin kiltiiri, egitimi, iletisim yontemi, algilayisi Olciisiinde
aktarilmalidir. Bunun i¢in isletme ¢alisanlarinin ve kiiltiiriine uygun, detayli, herkesi optimum
sekilde igcerecek kapsamli bir iletisim plant olusturulmalidir.
Balanced Scorecarda olan ihtiyag calisanlara aktarilirken su adimlar izlenebilir*;

¢ Kisinin onceliklerine gére sunum hazirlanmasi

e Beklenen sonuglarin anlatilmasi

e Aragtirma sonuglarinin gosterilmesi

e Yaklasan tehlikelerin gosterilmesi

e Egitim verilmesi

2.1.2 Balanced Scorecard Uygulanacak Birimin Belirlenmesi

Balanced Scorecard uygulamasinda ilk adim ¢alismanin sirketin hangi bdliimiinde
gerceklestirileceginin belirlenmesidir. Balanced Scorecard uygulamasi isletmenin tiimiinde mi
uygulanacak yoksa fonksiyonel bir boliimiinde mi yoksa belli bir cografi alanda m1? Balanced

Scorecardin uygulanacagi alanin belirlenmesinde su sorularin cevaplari yardimer olacaktir™;

1. [lgili birimin belirlenmis bir stratejisi var m1 ve ya bir stratejiyi uygulama kapasitesine

sahip mi?

Bir Balanced Scorecard uygulamasinda strateji, insan viicudundaki iskelet sistemine benzer.
Insan viicudunda tiim organlar ve yap: iskelet sayesinde anlamli bir biitiin olusturdugu, bir
arada oldugu gibi, Balanced Scorecard ¢alismasinda icerigindeki tiim olgular strateji
cevresinde bir araya gelir, stratejiye gore etkilesir. Bu nedenle Balanced Scorecard

uygulamasinin diigiiniildigli birimde hali hazirda bir stratejinin varligi ve g¢alisanlarin bu

3* Niven Paul R.,a.ge.,48
35 Niven Paul R.,a.ge.,s43
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stratejinin farkinda olmasi uygulamanin saglikli ve basarili sekilde yiiriitiilmesi adina olduk¢a

onemlidir
2. Ust yonetim yeterince destek veriyor mu?

Biiyiik 0Olgekli tiim projelerde oldugu gibi, Balanced Scorecardin uygulanmasinda,
basarisinda, siirekliliginde iist yonetimin destegi hayati 6nem tasimaktadir. Calisanlar
yoneticilerinin istedigi seyleri yapmayi, onlarin arzuladiklar1 noktada bulunmayi isterler. Bu
nedenle iist yonetimin Balanced Scorecard caligmasi icin sagladigi sozlii ve uygulama
noktasindaki destegi c¢alisanlarin da projeyi sahiplenmesi, desteklenmesi anlamina

gelebilmekte, gergeklestirilme olasiligin arttirmaktadir®
3. Anahtar yonetici ve miidiirler yeterince destek veriyor mu?

Ust yonetimin disinda sirketin operasyonlarmin gerceklesmesinde, isletme kiiltiiriinde ve
calisanlar nazarinda onemli etkilere sahip orta diizey yoneticilerin destegi hem gerekli
uygulamalarin gergeklestirilmesini kolaylastiracak hem de calisanlarin projeyi sahiplenme
diizeyini arttiracaktir. Bu nedenle Balanced Scorecardin uygulanacagi iinitenin se¢iminde

ilgili yoneticilerin destegi ve arzusu ¢ok 6nemlidir.
4. Balanced Scorecard uygulamasina ne diizeyde ihtiya¢ duyuluyor?

Ilgili iinitenin yeni bir sisteme ne diizeyde ihtiya¢ duydugu Balanced Scorecard ye verilecek
destek ve uygulama arzusunu belirlemedeki 6nemli noktalardan biridir. Yeni bir sisteme
ihtiyag duymadigini diisinen bir noktada farkli uygulamalarin denenmesi huzursuzluklara,
tedirginliklere bunlarin sonunda mevcut operasyonlarda ve c¢alisma sisteminde dahi
basarisizliklara neden olabilmektedir. iktisadin en temel kanunlarindan olan talep olamayan

yerde arzin olmamasi burada da karsimiza ¢ikmaktadir
5. Faaliyet alani yeterli mi?

Secilecek iinitenin gergeklestirdigi operasyonlar birden ¢ok boyutun belirlenebilmesine
olanak saglayacak genislikte olmalidir. Ilgili {initenin kendine ait bir deger zinciri,

operasyonlari, miisterileri ve en 6nemlisi stratejisi olmalidir.

36 Norton,David P. Managing Strategy is Managig Change, Balanced Scorecard, volume 4 Number 1, 5.6
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6. Ihtiya¢ duyulan veriyi saglayabilecek mi?

Burada 6nemli olan iki noktadan birincisi, secilen {initenin Olgiimlerde kullanilacak verileri
saglayacak bir operasyonlar setine sahip olup olmadig1 yani faaliyetlerinin sonug¢larmin belli
matematiksel ifadeler {iretip liretmedigi, ikincisi ise secilen linitenin olusturulan olgiitler i¢in
gerekli verileri ne diizeyde saglikli ve siirekli sekilde saglayabilecegidir. Ornegin insan
kaynaklar1 departmaninin faaliyetleri sonucunda ¢alisan memnuniyetinin tam olarak ne kadar
arttigin1 6lgmek, yeni kullanilan bir makinenin tiretime etkisinin, verimliligini 6l¢mekten daha

zordur.
7. Ilgili birim uygulama igin gerekli kaynaklara sahip midir?

Diger bir 6nemli nokta ilgili birimin Balanced Scorecard uygulamasi in gerekli kaynaklara
sahip olup olmadigidir. Her ¢alismada oldugu gibi Balanced Scorecardin uygulanmasinda da
is gilicii, maddi kaynaklar, baz1 teknolojiler gibi ¢esitli kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Buradaki énemli nokta ilgili birimin ne diizeyde kaynaga sahip oldugu ve bu kaynaklarin ne

kadarin1 Balanced Scorecard uygulamasi i¢in kullanabilecegidir.

Balanced Scorecard calismasinin gerceklestirilecegi noktanin se¢iminde her bir aday i¢in bu
7 maddenin sonuglar1 géz oniine alinir. Her bir maddenin bir agirlik diizeyi belirlenir, her bir
aday icin he bir madde adina diizeyi belirlenir, bu sayilarin ¢arpimiyla her bir adaym toplam

puani elde edilir.

Asagida Oornek bir calisma yer almaktadir. Dort aday iinitenin her birinin her bir kriter
acisindan yeterliligi ve her bir kriterin segimdeki agirlig1 verilmistir. Her bir kriterin agirligi
ve ilgili adayin o kriter i¢in yeterlilik diizeyi ¢arpilarak, adayin o kriter i¢in toplam puani elde
edilir. Bu puanlarin toplami ile adayin toplam yeterlilik diizeyi belirlenir. En yiiksek
yeterlilige (toplam puana) sahip olan aday Balanced Scorecardin uygulanmasi i¢in en uygun

olan aday olarak kabul edilir.

Her bir adayn belli bir kriter a¢isindan basar1 diizeyinin belirlenmesi ilgili kriterin toplamdaki
agirhigmin belirlenmesinden nispeten daha kolaydir. Ilgili kriterin toplamda ne diizeyde bir
agirliga sahip olacagi sorusunun cevabi bilgi birikimi, tecriibe, sektdr, isletmenin 6zellikleri

gibi daha nesnel olamayan noktalara baghdir
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Cizelge 2.1 Aday Unitelerinde Faktorlerin Agirlikli Etkilerine Gore Degerlendirilmesi

Yonetici | Faaliyet Veri Kaynakl | Agirhkh

Faktor  |Strateji | Destek |Ihtiyac Destegi | Alam ar Toplam

Aday

Etki Diizeyi 1

A | Diizey

Puan

B | Diizey

Puan

C | Diizey

Puan

D | Diizey

Puan

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and
Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, s.46

2.1.3 Uygulamanin Gerg¢eklesecegi Birimin Ne Kadar Hazir Oldugunun Tanimlanmasi

Balanced Scorecard uygulamaya ne kadar hazir oldugumuz goérmek i¢in Strateji Odakli
Organizasyon (Strategy Focused Organization — SFO) radarini kullanabiliriz. SFO radar 5
ana ve 14 alt boliimden olusmaktadir. Her bir boliimde hangi diizeyde oldugumuz gérmek i¢in

5°li derecelendirme kullanilir®”.
Bunlar sirasiyla;
1. Aydinlatilmamaisg

2. Diisiintiyor

37 Norton David P., Managing Strategy is Managig Change, Balanced Scorecard, volume 4 Number 1, 5.2-5
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3. Bu konu iizerinde yavasca ilerliyor

4, Calismay1 tamamlamis

5. En iyi uygulama dir

Bu dereceler asagidaki her bir boliim i¢in uygulanir;

Ana ve Alt Boliimler;

l. Uygulayici Liderlik (Uygulayict liderlik ile degisimi yonlendir)
o Platform

° Liderlik Takim

. Vizyon ve Strateji
2. Stratejinin Terclimesi ( Strateji haritalar1 ve Balanced Scorecard olusturma)

. Strateji Haritasi

o Balanced Scorecard

o Hedef ve Programlar
3. Organizasyonel Diizenleme ( Iliskiler olusturarak Skorkart: basamaklandir)

o Kurum - Stratejik Isletme Birimi

o Stratejik Isletme Birimi - Destek
4. Strateji ile kisisel ugraslar arasinda bag kurma (Stratejiyi herkesin giindelik isi haline
getirme)

. [letisim

o Kisisel Scorecard

. Tesvik
5. Prosese siireklilik kazandirma ( Ogrenmeyi desteklemek icin sisteme geri bildirim
saglamak)

. Toplantilar

o Bilgi Teknolojileri

o Biitceleme Ve Operasyonel Yonetim
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Stratejinin Tercumesi

trateji iderli
( Strateji haritalar ve BSC olusturma) Strate] Platform Uygulayici Liderlik

Haritas) (Uygulayici liderlik ile degisimi yonlendir)
Balanced A Liderlik

Scorecard Takimi
Hedef ve
Programlar Vizyon ve
Strateji
< X< ‘
Kurum —\ ‘
Stratejik I§letme '

o)

(@)

Toplantilar

Bilgi Teknolojileri
Organizasyonel Diizenleme
(1liskiler olusturarak Skorkartt

basamaklandir)

Prosese siireklilik
kazandirma
( Ogrenmeyi desteklemek
icin sisteme geri bildirim saglamak)

\

Stratejik islgtme Birimi

- Destek / /
/]

Kisisel
Scorecard

Opgrasyonel Yonetim

iletisim Tesvik
Sekil 2.1 Strateji Odakli Organizasyon Radar1

Kaynak: Norton,David P. Managing Strategy is Managig Change, Balanced Scorecard,
volume 4 Number 1, s.2
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Her bir madde i¢in E (Aydinlatilmamis), D (Diisiiniiyor), C (Bu konu iizerinde yavasca
ilerliyor), B (Caligmay1 tamamlamis), A (En iyi uygulama) ile ifade edilen diizeyler
isaretlenir. Bu noktalarin bilesimi ile hazir olma diizeyi elde edilmis olur. Maddeler tek tek

incelendiginde,

Uygulayic1 Liderlik (Uygulayict liderlik ile degisimi yoOnlendir) bdliimiinde liderligin
etkinligi, calisma i¢indeki yeri ve projeyi sahiplenme diizeyi irdelenir. Liderlik Takimi ile
projenin igleyisini takip edecek, sevk ve idare edecek bir takim olusturulup olusturulmadigi ve
bu takima saglanan imkanlar incelenir. Kurulan takim ihtiya¢ duyulan yetkinliklere ve
yetkilere sahip, ihtiya¢ duyulan, niceliklere sahip mi, kurum i¢inde arzuladigi ¢alismalari
uygulama kabiliyetine sahip mi gibi projenin gerektirdigi ¢alismalari, plan ve uygulamalari,
degisimin yonetimini gerceklestirip gerceklestiremeyecegi sorgulanir. Vizyon ve Strateji
maddesi ile iist yonetimin isletmenin gelecegi ile ilgili olarak tanimlanmis ve {izerinde
yeterince ¢alisilmig bir vizyona sahip olup olmadigi, bu vizyon ve strateji hakkinda
calisanlarin ne diizeyde bilgi sahip oldugu incelenir. Bir isletmenin duvarlarda yazili vizyon
ve strateji ifadelerine sahip olmasi yeterli degildir. Yoneticilerin bu ifadelere inanmis ve bu

ifadelerin isaret ettigi noktaya odaklanmis olmalar gerekir®

Stratejinin Tercimesi ( Strateji haritalar1 ve Balanced Scorecard olusturma) maddesi ile
stratejinin ne kadar anlasildigi, irdelendigi ve yine stratejinin tlim c¢alisanlarin giindelik
calismalarina ne Ol¢iide yansitilabildigi incelenir. Strateji Haritasi ile ulagilmak istenen
noktaya gotiirecek tiim adimlar belirlenmis ve detaylandirilmis olur. Bu haritalarin varligi
isletmelerin amagladiklart noktaya ulasma azim ve inancinin gostergesidir. Bu haritalar
kullanilarak elde edilen Balanced Scorecard calismalari ile isletmenin farkli boyutlar
arasindaki iligki ve etkilesim g6z oniline konmus olur. Bunun bir adim sonrasinda olusturulan
Hedef ve Programlar ile stratejinin tepeden tabana yayilis oran1 belirlenmis olur. Stratejisinin
tam olarak anlayabilmis, netlestirebilmis ve tiim c¢aliganlarin gilindelik c¢alismalarina
yansitabilmis daha 6tesinde calisanlarin da bu konularda bilingli olmasini saglamis isletmeler
her tiirlii degisik ve yeniliklere daha rahat uyum saglayacak, projelerde daha yiiksek basari

diizeylerine ulasacaklardir.

Organizasyonel Diizenleme ( Iliskiler olusturarak Skor karti basamaklandir), maddesi ile ana

isletme ile yeni proje olusturulacak isletme birimi arasindaki iliski ve etkilesimin netlik

38 Kaplan Robert S. ve Norton David P.. Strategy Focused Organizations, Harvard Business School Publishing
Corporation, Massachussetts, 2001, s.9-17
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diizeyi belirlenir. Calisanlarin ¢aligsmalar1t ne Olgiide isletme birimini etkilemekte hangi
amaglarma ulasmasinda destek saglamaktadir ve isletme biriminin elde ettigi sonuglar ana
isletmenin amaclarma ulasmasinda nasil bir etkiye sahiptir. Bu sorularin cevaplarinin
netlestirilmesi gerceklestirilecek c¢alismanin sonuglarinin 6lgiilebilir olmasini ve neticede

basar1 diizeyinin belirlenmesini saglayacaktir.

Strateji ile kisisel ugraslar arasinda bag kurma (Stratejiyi herkesin giindelik isi haline getirme)
maddesinde bireylerin bu caligmalara katilim noktasindaki isteklilikleri irdelenmektedir.
Isletmenin ¢alisanlari ile iletisim diizeyi ve sekli, skor kartlarin daha da indirgenerek calisan
bazina indirilmesi, ¢alisanlarin mevcut projelere destek vermesi i¢in gelistirilen motivasyon

sistemleri kurumun yeni ¢calismalardaki basarisini etkileyecektir.

Prosese siireklilik kazandirma ( Ogrenmeyi desteklemek i¢in sisteme geri bildirim saglamak)
maddesi ile yapilan c¢alismalarin devamliligi irdelenmektedir. Gergeklestirilen ¢alisma tek
seferde isletmeye alinip daha sonra kullanilmaz hale mi gelmektedir ya da stirekli geri
beslemeler ve gelistirme noktalar1 ile uzun siire devam ettirebilir nitelikte midir? Burada
irdelenen noktalar bu calismalar iizerinde gerceklestirilen toplanti sayisi, icerigi ve siiresi,
bilgi teknolojilerinin projenin yiiriitiilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in ne diizeyde kullanildigi,
biitgesinin igerigi ve yonetimidir.

Her bir ana maddenin alt maddeleri incelenir, o madde iizerinde hangi diizeyde oldugu
belirlenilmeye galisilir. Ornegin isletmenin stratejisinin terciimesi ana maddesinde Hedef ve
Programlar alt maddesi incelendiginde eger isletmenin hedefleri ve bu hedeflerle
iligkilendirilmis programlar1 yoksa bu ve bu noktalar iizerinde heniiz hicbir ¢aligma ve
toplant1 yapilmamigsa bu madde i¢in isletmenin diizeyi E dir. Ancak igletmenin belli hedefleri
(6rnegin belirlenen miisteri segmentinde miisteri baglilik endeksinin diizeyini her yil % 5
yiikseltmek) ve bu hedeflere ulagsmak i¢in tanimlanmis programlar1 (6rnegin o miisteri
gurubuna 6zel ¢aligmalar iceren detayli bir CRM c¢alismasi) varsa ve belirlenen siirede isletme

%05 olan hedefini %8 olarak gerceklestirmisse kuruma verilecek not A dir.

Bu sekilde tiim alt maddeler derecelendirilerek radar tamamlanmis olur ve karsimiza belli bir
alan ¢ikar. Bu alanin ug¢ noktalar1 besgenin en dis kenarlarina ne kadar yakinsa isletme yeni

bir projeye o kadar hazir demektir.

SFO radar1 ile ise baslamak ne kadar hazir oldugumuzu ve ya hazir olmadigimizi
gosterecektir. Eksik yOnlerimizi gérmemizi saglayacaktir. Eksik yonlerimizi de gordiikten
sonra yapilacak olan g¢alisma projenin uygulanmasi siirecinde probleme neden olabilecek,

projenin yiiriitiilmesini engelleyecek ve ya yavaslatacak yonlerimiz iizerine yogunlagmaktir.
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Ana projeye baglamadan Once, asil projenin saglikli yiiriitiilebilmesi i¢in zayif olan
yonlerimizi kabul edilebilir diizeye gekebilecek én ¢aligmalar yapilmasi gerekebilir. Ornegin
yeterli diizeyde bir Liderlik Takimimiz yoksa projenin yiiriitiilmesini saglayacak niteliklere
sahip bir takim olusturmak amacina sahip bir c¢alisma yapilabilir. Bu c¢aligma takimin
tiyelerinin se¢imi ve takimin kurulmasi, takim igi iletisim ve ¢alisma kosul ve yontemlerinin
belirlenmesi, takim i¢i motivasyon ve birlikteligin saglanmasi, ¢calisma esas ve yontemlerinin

belirlenmesi gibi aktiviteleri ierebilir*”.

2.1.4 Basar1 Faktorleri Ve Basarisizlik Nedenleri
2.1.4.1 Balanced Scorecard Uygulamasi i¢in Engeller

Norton ve Kaplan tarafinda belirlenmis 4 temel engel bulunmaktadir. Uygulamaya
baslamadan 6nce bu engeller ve etkileri tam olarak analiz edilmeli, gerekli diizeltici ve destek

¢alismalari planlanmali ve uygulanmalidir. Bu engeller™;
1. Vizyon Engeli

2. Yonetim Engeli

3. Insan Engeli

4. Kaynak Engeli

Her bir engelin agiklamasi ve onerilen ¢oziimler sunlardir;

Vizyon Engeli: Isletmelerin iist yonetimleri sirketin gelecegi ve basarilari igin uzun dénemli
amaglar belirler, vizyon-misyon tanimlar, stratejiler olusturur. Bazen bilingli bazen gerekli
onemi vermediklerinden bu ¢alismalarin sonuglarini, vizyon-misyon tanimlar ve stratejileri,
calisanlariyla paylagsmaz ancak calisanlarinin bu hedeflere ulagsmak icin gereken gayretleri
gostermelerini beklerler.  Calisanlarin bir¢ogu sirketin vizyonundan ve stratejilerinden
haberdar degillerdir. Insanin bir makinenin pargasi ve ya bir disli gibi goriildiigii sanayi
caginda boyle bir yaklagim kabul edilebilirdi belki ancak bugiiniin is dlinyasinin sartlari, insan
faktoriiniin rekabete etkisi g6z Oniline alindiginda ¢alisanlarin isletmeyi sahiplenmesi ve ortak
amaglara ulagmak i¢in motive olabilmesi, yeni fikirler iiretebilmesi, daha etkin sonuglar elde

edebilmesi i¢in vizyonun c¢alisanlarla paylagimi 6nemlidir. Gidecegi yeri bilmeyen birinden

3 Brown S Tery,
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b02/en/common/item_detail.jhtml?id=B0201E& requestid=4684
0 Niven Paul R., a.g.e.,s.-11
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kullanabilecegi yol ve arag alternatifleri liretmesini istemek ne kadar anlamsizsa isletmenin
vizyonunu, amaglarini bilmeyen ve ya yeterli diizeyde haberdar olmayan calisanlarin,
isletmenin amaglarina ulasmasi i¢in yeni fikirler ve etkin sonuclar {iretmesini de beklemek o

derece anlamsiz olacaktir.

Vizyon ve misyon ifadelerinin ¢alisanlarla paylasimi, tiim ¢alisanlarin bu ifadelerin ne anlama

geldiginin farkinda olmasi1 Balanced Scorecard uygulamasinin basarisi i¢in anahtar faktordiir.

Vizyon engelinin asilmasinda Balanced Scorecard nin 4 boyutlu yapisi ile stratejinin giinliik
faaliyetlere terciimesinin gergeklestirilmesinden yararlanilabilir. Cesitli terim ve genis ifadeler
iceren vizyon ve misyon tim calisanlar iizerinde aymi sekilde ve diizeyde etki
olusturamayabilir. Balanced Scorecard ile basamaklandirilan ve Olgiitlere doniistiiriilen
amaglar sayesinde ¢alisanlar, bu amaglarin kendileri ve giinliik caligmalari i¢in ne anlam ifade

ettigini daha iyi algilayabilirler.

insan Engeli: Cok basit bir anlatimla, biz neden her giin su anki isletmemize gider ve aksama
kadar calisiriz sorunun cevabi maasimizi bu isletme 6dedigi icindir. Ayni sekilde neden su
anki isimizi yaptigimiz sorusunun cevabi bu isin isletmeye katkilar1 nedeniyle iicret
aldigimizdir. Yani tiim calisanlar hangi sonuglarin, faaliyetlerin karsilifinda ¢ikar elde
ediyorlarsa, hangi faaliyetlerin sonuc¢larindan sorumlu tutuluyorlarsa o konular {izerine

odaklanir, sorumlu olmadiklar1 konulara 6nem vermezler.

Tiim insanlardaki ortak diisiince; “Benden ne yapmam isteniyorsa o siire¢ ve ya islem iizerine
odaklanmaliyim” dir. Ne yapmam isteniyor sorusunun cevabi ise hangi calismalarinin
sonuclarinin 6l¢iildiigi, takip edildigidir. Bu nedenle tiim ¢alisanlar sonuglari Slgiilen ve
takip edilen islemlere yogunlasirlar. Eger yoneticiler finansal sorunlara odaklanir ve sadece ve
ya agirlikli olarak finansal sonuglar1 takip ederse calisanlar da finansal sonuglara ve bu

sonuclar1 doguran siireclere odaklanacaktirlar.

Balanced Scorecard ¢alismalarinin basarili olabilmesi i¢in Balanced Scorecard ile belirlenen
faaliyetlerin  sonuglarinin  degerlendirilmesi, sorgulanmasi gerekmektedir. Performans
degerleme ¢alismalarinda, Odiil-ceza c¢alismalarinda Balanced Scorecard nin Ongdrdiigii
faaliyetler goz Oniine alinmalidir. Bu sayede calisanlar Balanced Scorecard nin 6ngdrdiigii

faaliyetlere daha fazla 6nem verecekler, bu faaliyetleri 6n plana alacaklardir.

Kaynak Engeli: Tiim faaliyetlerin gerceklestirilebilmesi ig¢in c¢esitli kaynaklara ihtiyag
duyulacaktir. Biitceler hangi faaliyetlere ne diizeyde kaynak ayrilacagini belirler. Isletmelerin
biliylik bolimii stratejileri ile biit¢eleri arasinda iliski kurmaz, birbirlerine uyumlu hale

getirmez. Yonetimin bir bolimii ve ya 6zel bir birim gelecege yonelik bir¢cok ¢ikarim elde

40



eder, rakipleri inceler, isletme icin stratejiler olusturur ancak elde edilen sonuglar biitceye
aktarilmaz. Stratejinin uygulanmasi icin gerekli fonlama yapilamaz, maddi destek bulamayan
stratejik faaliyetler uygulanamaz ve bu nedenle stratejiler operasyonel diizeye indirgenemez

strateji hep basucunda bulunan ama hi¢ hayata gecirilemeyen bir ¢aligsma olarak kalir

Biitgeler, her bir kalem i¢in, gecen senenin sonuglarina %5 ekleme yapilarak olugturulmamali,
stratejinin gerektirdigi faaliyetler ve odak noktalar g6z Oniline alinarak diizenlenmeye
calisilmali, stratejinin gerektirdigi faaliyetler, bu faaliyetlerin ihtiya¢ duydugu kaynaklar

tanimlanmali, kaynak aktariminda bu faaliyetler 6nceliklendirilmelidir.

Yonetim Engeli: Bir¢ok isletmede yoneticiler, finansal sonuglara ve sorunlara odaklanirlar.
Biitge degerlerindeki sapmalar, beklenen getirilerin olusmamasi ve ya giderlerin istenen

diizeylerin iistiinde olmasi durumlar1 onlar i¢in sorun olusturur.

Uzun donemli bagart ve kalicilifa Onem veren yoneticiler sadece finansal sorunlara
odaklanmak yerine isletmenin gelecegini belirleyecek insan kaynaklar1 konularina,
yeniliklere, miisteri tatminine de ilgi gostermeli tiim bu unsurlar1 isletmenin gelecegi i¢in
vazgecilmez gormeli ve bu calisanlarin yalnizca 6l¢iilen siireclere odaklanacag: diisiincesiyle

bu konularin da takibini yapmalidir.

2.1.4.2 Balanced Scorecard Uygulamasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

Balanced Scorecard uygulamasinda karsimiza ¢ikmasi muhtemel problemler, miicadele
etmemiz gereken noktalar {i¢ gurup altinda toplanabilir. Bunlar ilk olarak uygulamaya
baslamadan Once, uygulamay1 gerceklestirmek i¢in gerekli kabiliyetleri elde etme doneminde
karsilagilan problemler, ikinci olarak tasarim asamasinda karsimiza ¢ikmasi muhtemel
problemler ve ii¢lincii olarak da uygulamaya basladiktan sonra karsimiza ¢ikan problemlerdir.
Her bir problem kok nedenlerine kadar irdelenmeli ve motivasyonumuzu arttiracak, sinerji
olusturacak sekilde ¢oziilmeye calisilmalidir. Muhtemel problemler ve ¢6ziim Onerileri

sunlard1r41,

* Sanjiv Anand, Challenges in Implementing the Balanced Scorecard in India/ Asia,
http://www.rediff.com/cms/print.jsp?docpath=/money/2005/nov/23bspec.htm 2-20
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Cizelge 2.2 Balanced Scorecard Uygulamasinda Karsilasilabilecek Sorunlar

Uygulama Oncesi

Tasarim Asamasi

Uygulama Asamasi

olmama

aksayan yonleri paylasamama

Tim isletmeyi kapsayacak |Yanlis skorkart o o
) | YOnetimin diisiincesinin
diizeyde planlamalarin [ koordinatoriiniin se¢imi,
disina ¢ikamama
olmayis1 kaynak kisitlart
Gelistirilmemis yoOnetim | Toplantilarin zamaninda
Diger yonetim teknikleri|bilisim sistemleri, veriye|yapilmamasi, toplantilarda
olusan karmasa ulasilabilirlik ve [Balanced  Scorecard ye
organizasyon yapisi sorunlari | odaklanilamamasi
Herhangi br stratejiye sahip [ A¢cik konusmaktan cekinme, | Sahiplenememe, iletigim

eksiklikleri

Prosesin sahibinin olmamasi

Cok faza 0lciit olugturulmasi,

isteksizligi

yanlis olciitlerin
Sirketin biiyiik boliimiine bir olusturulmasi, Olgiitler i¢in
ailenin sahip olmasi yanlis hedeflerin
olusturulmasi
Uygulama i¢in para harcama | Cok fazla projenin

uygulamada olmast

Kaynak: Sanjiv Anand, Challenges in Implementing the Balanced Scorecard in India/

Asia, http://www.rediff.com/cms/print.jsp?docpath=/money/2005/nov/23bspec.htm 2-20

Uygulama Oncesindeki problemler yoneticilerin egitim-bilgi diizeyleri, ufuklar1 ve yonetim

tarzlarinin, isletmenin ortaklik yapisinin bir sonucudur. Bu nedenle bu maddelere bulunacak

cOzlimler cesitli yonetim teknikleri ve ya ¢alismalarinin haricinde yoneticilerin egitimleri ve

giiniimiiz rekabet kosullar1 ve bunlara gore rekabet araglarinin tanitimini da igeren bazi

calismalar1 da gerektirebilir. Oncelikle yonetim kademesinin yeni projeye hazirlanmasi ve

Balanced Scorecard nin gerektirdigi niteliklere sahip hale getirilmeleri saglanmalidir.
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Uygulayabilme Yeterliligi ile ilgili sorunlar ve ¢6ziim 6nerileri*;

1. Tiim isletmeyi kapsayacak diizeyde planlamalarin olmayis1
2. Diger yonetim teknikleri ile olusan karmasa

3. Herhangi bir stratejiye sahip olmama

4. Prosesin sahibinin olmamasi

5. Sirketin biiyiik boliimiine bir ailenin sahip olmast

6. Olgiilmekten korkma

7. Bu konu i¢in para harcama isteksizligi

Maddeler tek tek incelendiginde ise ilk maddedeki tim isletmeyi kapsayacak diizeyde
planlama kiiltiiriiniin ve c¢alismalarinin olmayisina ¢oziim c¢alismanin kendisi, Balanced
Scorecard dir. Balanced Scorecardin uygulanmasi ile isletme, kurumun tiim yonlerini

kapsayan bir planlama ¢alismasini1 gerceklestirmis olacaktir.

Isletmede, mevcut zaman diliminde farkli yonetim teknikleri de uygulaniyor olabilir.
Balanced Scorecard bunlara eklenmis ve takibi iyice karmasiklastiracak bir proje degildir.
Bunun Otesinde Balanced Scorecard ile uygulamakta oldugunuz tekniklerin hangilerinin
gercekten uygulanmasi gerektigini hangilerinin ise elimine edilmesi gerektigini gorebilirsiniz
ve Balanced Scorecard ruhu geregi bu ¢alismalarla biitiinlesmis olacaktir. Sonugta Balanced
Scorecard hem uygulanmakta olan tekniklerle entegre olacak hem de bu tekniklerin
isletmenin amaglarina ulasmadaki Onemini ortaya koyacaktir. Balanced Scorecard diger
tekniklere bir alternatif degil bilakis tiim tekniklerin isletmenin amaglarina ulagmasi adina
diizenlenmesinde ve birbirleri ile iliskilerinin kurulmasinda kullanilacak bir aragtir. Ornegin
hem toplam kalite yonetimi uygulayan hem de CRM c¢alismalar1 gergeklestiren bir isletmede
Balanced Scorecard ile CRM ve TKY arasindaki iliski ve bunlarin birbirlerine sagladiklar
destek daha rahat goriilebilir. CRM ile miisterinin kalite ve liriin hakkindaki beklentileri agiga
cikarilirken kalite yonetimi ile CRM caligmalar ile elde edilen, miisterinin kalite ile ilgili
beklentileri karsilanmig olur. Her iki teknik arasindaki iliski Balanced Scorecard nin miisteri

ve i¢ operasyonlar boyutlarini iceren strateji haritalarinda net olarak ortaya ¢ikar.

2 Anand Sanjiv, a.g.e., s.2-20
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Teknikler arasinda iligki-iletisimin saglamasi yaninda Balanced Scorecard ile isletmenin
amaglarmma bagli olarak hangi tekniklerin ne zaman uygulanacagi da belirlenebilir,

uygulamalar arasinda dnceliklendirme, diizenleme gergeklestirilebilir.

Balanced Scorecard ¢alismasi su an itibari ile bir performans degerleme sisteminden 6te bir
stratejik yonetim araci haline gelmistir. Ister isletmenizin bir stratejisi olsun ve Balanced
Scorecard ile bunu hayata gecirin isterseniz mevcutta bir stratejiniz olmasin ve Balanced
Scorecard ile strateji konusunda ilk ¢aligmalarimizi yapmis olun her iki halde de Balanced

Scorecard ile sirketiniz bir stratejiye gore yonetiliyor hale gelecektir

Tamamlanmasi ve ya bir sonuca ulagsmasi istenen her ¢alismanin bir sahibi, savunucusu,
destekleyicisi olmalidir. Bir Balanced Scorecard calismasina baslamadan dnce mutlaka iist
yonetimden bir kisinin bu projeye destek vermesini daha 6tesinde bu projeyi sahiplenmesini
saglamak gerekmektedir. Ozellikle projenin tasarim ve uygulama boliimlerinde
karsilagilabilecek direngler nedeniyle projenin iist yonetimden bir kisi tarafindan

sahiplenilmesi oldukea dnemlidir. Ust yonetimin destegini saglamak icin;*

l. Balanced Scorecard yi destegini almak istediginiz yoneticinin bakis tarzina uygun bir
sekilde projenin sunulmasi gerekir. Ornegin finans kokenli bir yonetici ise Balanced
Scorecard nin finansal gostergelere olumlu etkilerinin 6n plana c¢ikarilldigi, grafik
gostergelerin ve maddi sonucglarin vurgulandigi bir sunum hazirlanilmalidir. Ayni sekilde
Insan Kaynaklar1 kokenli bir yoneticiye Balanced Scorecard nin galisanlara bakan ydnlerini,

egitim ve gelistirme boyutunu 6n plana ¢ikaran bir sunum yapilmalidir.

2. Yoneticiler genellikle “Nasil” ile degil “Ne” ile ugrasirlar, sonuca odaklanirlar. Bu
nedenle yoneticiye Balanced Scorecard ile elde edilmesi planlanan sonuglar1 net ve onlarin

istedigi tarzda sunmak gerekir

3. Sadece beklentileri, planlananlar1 anlatmak yeterli olmayabilir. Benzeri sirketlerde
gergeklestirilen Balanced Scorecard uygulamalari ve elde edilen reel ve nefes kesen

sonuglarini anlatmak ilgili yoneticinin destegini saglamada yardimci olabilir.

4. Balanced Scorecard nin dnemini vurgulamak i¢in uzun dénemde boyle bir calisma
yapmamanin isletmeye neler kaybettirebilecegini gostermek etkili olabilir. Rakiplerin
durumu, sektoriin gelecegi, isletmedeki sikintilar ve bunlarin gelecekteki etkileri irdelenerek

Balanced Scorecard siz bunlarla bas etmenin zorluklar1 gosterilebilir

# Paul R. Niven, a.g.e., 5.48
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5. Yoneticilerin destegini alma konusunda en 6nemli nokta yoneticilerin Balanced
Scorecard ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmalarini saglamak, bunun i¢in gerekli egitimin

alimmasini saglamaktir.

Herhangi bir projenin aile sirketlerinde uygulanmasi olduk¢a zorlu bir siiregten gecer. Clinkii
aile sirketlerinde sadece isletmenin gelece§i konusundaki diisiinceler degil aile bireyleri
arasindaki iliski ve dengeler de projelerin degerlendirilmesi ve uygulamaya alinmasi
konusunda 6nemli etkilere sahiptir. Bu nedenle aile sirketlerinde uygulanacak tiim genis ¢apl
projelerde oldugu gibi Balanced Scorecard ¢aligsmasi i¢cin de Kurumsal sirketlerde uygulanan
taniim ve kabullendirme caligmalarinin Otesinde gerekirse birey birey, aile sirketlerinde
yonetici psikolojisi ve isletme yonetimi konularinda profesyonel destek de alarak, yeterli ve

uzun dénemli destegi saglayacak calismalar gergeklestirilmelidir.

Yoneticiler de dahil olmak iizere isletmede gorev alan herkesin ortak bir korkusu vardir;
olciilmek ve degerlendirilmek. Insanlarda bu korkunun ortadan kalkmasi igin gerekli

psikolojik destek saglanmali, motivasyon ¢alismalar1 ger¢eklestirilmelidir.

Tiim yoneticiler yeni projelere siiphe ile yaklasir ve hep aymi soruyu sorarlar; Benim
kazancim ne olacak? Yoneticilere Balanced Scorecardin saglayacagi maddi kazanglar1 veya
tasarrufu net sekilde ortaya koymak, bu konuda yapilacak yatirimin getirilerinin yapilacak

harcamalardan ¢ok daha fazla olacagini1 gostermek gerekir.

Ikinci boliimdeki sorunlar teknik konularla ilgi sorunlardir ve ¢dziimleri teknik bilgi ve alt

yapiy1 gerektirmektedir. Tasarim agsamasinda karsilasilan sorunlar ve ¢ézliim Onerileri;
l. Yanlis Skor kart koordinatoriiniin se¢imi, kaynak kisitlar

2. Gelistirilmemis Yonetim Bilisim Sistemleri, veriye ulasilabilirlik ve organizasyon

yapisi sorunlari
3. Acik konusmaktan ¢ekinme, aksayan yonleri paylasmama

4. Cok fazla olgiit olusturulmasi, yanlis Olgiitlerin olusturulmasi, 6lgiitler i¢in yanlis

hedeflerin olusturulmasi

5. Cok fazla projenin uygulamada olmasi

Scorecardlar1 gelistirilecek koordinatdr igletmeyi ¢ok iyi tanimali hem c¢alisanlart ¢ok iyi
bilmeli hem de isletmenin tamamini bir biitiin olarak gorebilmelidir. Calisanlar nezdinde

saygt goren, hem teknik hem kisilik 6zellikleri ile saygi duyulan, calisanlarca kabullenilmis
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ve kredisi yiiksek biri olmalidir. Aynm1 zamanda iyi bir analist ve takim ¢alismasina yatkin

olmalidir.

Tiim projelerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri bilgi eksikligi daha da kétiisti bilgiye
ulasma konusundaki yetersizliklerdir. Eksik bilgi bloklarindan bize en biiyiik sorunu
cikarabilecek olanlar organizasyon yapist ve ge¢mise doniik performans 6l¢iim sonuglaridir.
Baz1 noktalarda merkezin yeterince bilgilendirilmedigi alt yapilanmalar ve ¢aligma guruplari
olabilmektedir. Bu bilgilerin elde edilmesi kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle projenin en
basinda hangi bilgilere ihtiya¢ duyulacagi ve bu bilgilerin hangi kanallardan saglanabilecegi

konusunda detayl1 bir ¢aligma yapilmasi gerekmektedir

Balanced Scorecardin dizaym1 asamasinda belki de onlarca kisiyle iletisim kurulmasi,
toplantilar yapilmasi gerekebilir. Bu toplantilarda karsilagilabilecek en Onemli sorun
insanlarin sahip olduklar1 bilgiyi ¢esitli endigelerinden dolayi, paylasmak istememeleridir.
Calisanlar kendilerinin toplanti ve ya gorliigmenin sonuglarindan olumsuz sonuglar elde
edebileceklerini diisiinerek aksayan, problemli noktalar1 agiklamaktan g¢ekineceklerdir. Bu
nedenle toplantinin basinda elde edilecek verilerin hangi amacla ve nasil kullanilacagi,
toplantinin hangi sonuclart dogurabilecegi net olarak anlatilmali, insanlarin endise ve
korkular1 goriismenin en basinda bertaraf edilmelidir. Toplanti siirecinde insanlarin rahatga

konusabilecekleri, samimi bir ortam saglanmalidir.

Olusturulacak olgiit sayis1 bu Olgiitlerin saglikli sekilde takibi ve bunlar arasida gesitli
karsilagtirmalarla elde edilebilecek yorum ve sonuglarin gegerliligi i¢in dnem arz etmektedir.
Gereginden fazla sayidaki Olgiit, Olglimlerin yapilmasinda ve takibinde zorluklara ve
karmasaya sebep olacaktir. Yetersiz sayida dlgiit ise isletme performansinin istenen diizeyde
takip edilmesine imkan tanimayacaktir. Bu nedenle hem isletmenin amaglarina ulagsmasinda
kilit rol oynayan tiim noktalarin kontroliinii saglayacak hem de karisikliga ve yogunluga
sebep olmayacak miktarda 6lciit olusturulmalidir. Olgiit sayis1 disinda neyin 6l¢iildiigii de
onemlidir. Olusturulan 6lglit ile isletme amaglar1 arasinda net bir bag olusturulabilmelidir.
Olgiitler kapsamindaki diger sorun &lgiitler igin olusturulan hedefler ve bu hedeflerin yillara
gore degisimidir. Hedefler ¢ok yiiksek degerlerde ise ¢alisanlar nasil olsa bu hedefe ulasmam
imkansiz diislincesi ile en bastan demotive olabilirler. Tersinde ise ¢ok diisiik diizeydeki
hedefler calisanlarin kapasitelerini tam olarak degerlendirememelerine ve elde edilebilecek
performansin ¢ok daha azi ile yetinilmesine neden olabilir. Bu nedenle hedeflerin

diizeylerinin belirlenmesindeki dengeye azami 6zen gosterilmelidir.
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Son boliimdeki problemler uygulamaya yonelik sorunlar1 igermektedir.  Uygulama

asamasinda karsilasilan sorunlar ve ¢6ziim Onerilert;

1. Yoneticinin diislincesinin digina ¢ikamama

2. Toplantilarin zamaninda yapilmamasi, toplantilarda Balanced Scorecard konularina
odaklanilmamasi

3. Balanced Scorecard sistemine sik sik miidahale, kisa vadelerde Balanced Scorecard

tizerinde degisiklik yapmak, sabirsizlik

4. Sahiplenmeme, iletisim eksiklikleri

Calisanlar yoneticilerini takip etme ve onun diisiinceleri ve isteklerinin disina ¢ikmama
egilimindedir. Yoneticiler ise Balanced Scorecard calismasini ve yogunlugunu mevcut
problemleri saklamak, g6z Oniinden uzaklastirmak i¢in kullanabilirler. Bunun igin proje
yoneticisine-koordinatoriine ¢ok daha iist yoneticilerin vekalet vermesi saglanmali, proje

yoneticisinin yetkileri ve etkinligi gelistirilmeye ¢alisilmalidir

Uygulamada karsilagilabilecek diger bir problem ise Balanced Scorecard ile ilgili toplantilara
yeterince zaman ayrilmamasi, onem verilmemesi, Balanced Scorecard caligsmalari i¢in bir
araya gelinildiginde farkli konularin goriisiilmeye baslanmasidir. Haftada en az 3-4 saatlik bir

zaman diliminin sadece ve sadece Balanced Scorecard toplantilarina ayrilmasi gerekmektedir.

Diger bir sorun ise Balanced Scorecard caligmasinin sonuglarini ¢ok kisa vadede gérmeyi
beklemek ve istenen sonuglara kisa zamanda ulagilamadigi icin Balanced Scorecard
caligsmalarina, sistemine sik sik miidahalede bulunmak, degisiklik yapmaktir. Sonuglar 3-4
aylik dilimlerde tartisilmali ve kesin neticeler i¢cin en az bir sene beklenilmeli, bir sene
sonunda istenen sonuglara ulasilamazsa sistem Tlizerinde revizyonlar gerceklestirilmelidir.

Anahtar sozcukler sabir ve kararliliktir

En 6nemli sorunlardan biri ise ¢alisanlarin projeyi sahiplenmemesi, yapilan ¢aligmalarin ve
sonuglarinin caligsanlara yeterince aktarilamamasidir. Tiim 06l¢iit sahiplerinin ilgili 6lgiit ve
hedefleri, ¢alismalar1 ve sahiplenmeleri ve sorumluluklarini tistlenmeleri saglanmalidir. Tiim
calisanlar1 kapsayan ve her calisan gurubunun 6zelliklerine gore farkli yontem ve iceriklere
sahip iletisim kanallart olusturulmalidir ve bu kanallarin aktif sekilde kullanilmasi
saglanmalidir. Odiiller, takdir dolu sdzler, gesitli ortamlarda onore edici sdzler ve tebriklerle

tiim calisanlarin projeye istekli sekilde katilimlar1 saglanmalidir

47



2.1.5 Basarmin 4 faktorii

Buraya kadar ki béliimde karsilagiimas1 muhtemel sorunlar {izerinde duruldu. Bundan sonraki

boliimde basariya ulagmak i¢in temel olan noktalar irdelenmeye calisilacak™;

2.1.5.1 Strateji Haritas:

Strateji haritalar1 isletmelerin stratejilerinin  hangi aksiyonlardan olustugunu gdsterir.
Balanced Scorecardin dort temel boyutu vardir. Strateji haritalar1 bu boyutlar iizerinden son

noktaya nasil ulasilacagini gosterir. Daha detayli incelenecek olan strateji haritalariin bazi

prensipleri®’;

l. Strateji haritalar1 birbirine zit olan giigleri dengeler

2. Strateji farklilastirilmis miisteri deger Onerisi iizerine kurulmustur.
3. Deger, sirket i¢i operasyonlar yoluyla tiretilir.

4. Strateji birbirini tamamlayan ve es zamanli olan konulari i¢erir

5. Strateji diizen soyut degerlerin 6nemine karar verir

* Balanced scorecard; product or process, www.axonglobal.com s.3-8,

3 Kaplan Robert S. ve Norton David P., Strategy Maps, Harvard Business School Publushing Inc.,2004, s.10-
14
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Sekil 2.2 Bir Strateji Haritas1 Ornegi

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy Maps, Harvard Business School Pres,
USA 2004, S.20

2.1.5.2 Diizenleme ve Entegrasyon

Diger 6nemli nokta isletmede mevcut uygulanan proje ve programlarin Balanced Scorecard
ile entegrasyonudur. Tiim bu caligmalar ile Balanced Scorecard ne diizeyde entegre
edilebilirse Balanced Scorecard o diizeyde basarili olabilecektir. Ornegin uygulanmakta olan
aktivite bazli maliyetlendirme teknigi Balanced Scorecardin iiriin maliyetleri konusunda
ihtiya¢c duydugu verileri saglamak icin kullanilabilirse Balanced Scorecard c¢alismasi etkin

olarak uygulanabilir hale gelir.

Ayn1 zamanda isletmedeki politikalarin Balanced Scorecard ye gore diizenlenmesi gerekir.

Ornegin iicretlendirme ve ikramiye sistemi Balanced Scorecardm istedigi sonuglari elde
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edilenlere daha fazla 6deme yapmay1 6n goriirse ve ya motivasyon caligmalari Balanced
Scorecardin uygulanmasi konusunda ¢alisanlar: cesaretlendirme ve yonlendirme amagh olursa
calisanlar Balanced Scorecardin uygulanmasi icin daha hevesli olacak ve daha yiiksek

diizeyde destek saglayacaktir.

2.1.5.3 Uygulama Hiz1

Uygulama hizi dengeye dayanan bir konudur. Eger uygulama c¢ok hizli gergeklesirse
insanlarin yeni sisteme adaptasyonu ve yeni sisteme gore calismalar1 konusunda istenen
diizeye ulasilamayabilir. Insanlar yeniliklere ¢ok hizl1 adapte olamayabilirler. Bununla birlikte
gereginden yavas gerceklesen bir donilisim de Balanced Scorecard i¢in duyulan heyecanin
tamamen kaybedilmesine, projenin hayata gegecegine dair inancin Yyitirilmesine neden
olabilir. Axon danismanligin bu konudaki 6n goriisii, “ Tasarim asamasindan 60 giin sonra

uygulanmaya baslanmayan Balanced Scorecard hi¢bir zaman uygulanamayabilir” dir.

2.1.5.4 Planlama-Uygulama-Go6zden Ge¢irme

Balanced Scorecard uygulamasinda oncelikle sistem ve her bir ¢alisana varincaya kadar tim
isletme igerisindeki {initelere diisen gorevler belirlenir. Bir sonraki adimda operasyonlar
yonetilir ve sonuclar elde edilir. Bu sonuglar planlar ve strateji 1s18inda degerlendirilir.
Sonuglarla planlananlar arasinda kabul edilemez Slgiide bosluklar varsa diizeltici ¢alismalar

yapilir, onlemler alinir. Bu diizeltici faaliyetler her diizeyde gergeklestirilir
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2.2 Balanced Scorecard Gelistirme Siireci

Bir Balanced Scorecard ¢aligmasinda eger Balanced Scorecard bir stratejik yonetim araci
olarak goriilityorsa ve isletme mevcutta herhangi bir stratejiye sahip degilse yapilmasi gereken
ilk is vizyon ve misyon tanimlarinin yapilmasi, ana amaglarm belirlenmesidir. Isletmenin

faaliyetlerini gergeklestirirken kendisine kilavuz olarak kullanacagi degerler belirlenmelidir.

Stratejinin belirlenmesindeki ana adimlar i¢ ve dis cevre analizlerinin yapilmasi, temel
varsayimlarin olusturulmasi, giiclii ve zayif yonlerin tanimlanmasi, bir stratejik yonetim aract

yardimiyla stratejilerin olusturulmasidir*.

Ulasilmasi istenen ana hedefler ve bu hedefe ulagsmak i¢in kullanilacak ana hedefler

belirlendikten sonraki adim hazirlanan planlarin hayata gecirilmesidir.

Balanced Scorecard ¢aligmasi bir proje yonetimi faaliyeti oldugu icin oncelikle projenin
uygulanmasi i¢in gerekli calismalar yapilmalidir. Proje plani hazirlanmali, ¢alisma takimi

kurulmali, iletisim ve ¢alisma esaslar1 belirlenmelidir. Calismanin adimlarz;

1. Calisma planinin hazirlanmasi, ¢alisma takiminin kurulmasi ve iletisim planinin

olusturulmasi
2. Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi
3. Boyutlarin belirlenmesi
4. Olgiitlerin belirlenmesi
5. Hedeflerin belirlenmesi
6. Basamaklandirma
7. Donemsel degerlendirmeler (Uygulamalar sonrasinda)

8. Balanced Scorecard nin gdzden gegirilmesi ve iyilestirilmesi

2.2.1 Takim Kurma Ve Egitim

Balanced Scorecard olduk¢a kapsamli bir ¢aligma oldugundan isletmenin tiim veya birgok

faaliyetini kapsar. Balanced Scorecardin uygulanabilmesi icin farkli fonksiyonel alan ve

* Dinger Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2004, s.39
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diizeylerdeki faaliyetler, faaliyetlerle ilgili bilgiler ve bu faaliyetleri ger¢eklestiren ¢alisanlarla

iletisimin devam ettirilebilmesi gereklidir®’.

Bu kadar kapsamli bilgi tek bir kisi de toplanamayacagi i¢in organizasyonun farkli diizey-
noktalarindaki kisilerin destegi ve katilimi gerekmektedir. Ihtiyag duyulan bilgi ve iletisim
becerilerine sahip kisilerin bir araya getirilmesiyle calisma takimi kurulur. Her bir {iye kendi
biriminin elgisi hiiviyetindedir ve kendi biriminin projeye karst arzulu ve heyecanl
olmasindan da sorumludur. Calisma takimi hem planlama hem de uygulama evresinde aktif

rol oynayacaktir.

Takim iiyeleri belirlenen amaca ulagmak i¢in gerekli tiim kaynaklara sahip olmali ve birbirini
tamamlayabilmelidir. Gereken kaynaklar arasinda isletmeye yonelik bilgiler oldugu gibi
yonetim ve proje yonetimine yonelik noktalarda (problem ¢dzme, karar verme, planlama
teknikleri vb.) olmalidir. Bir ¢alisma takimi sponsor, takim lideri, liyeler ve danismanlardan
olusur®®.

Bir caligma takiminda sponsor isi bir fiil yapmayan ancak uygulamanin gerceklesmesi i¢in
isletme genelinde ihtiya¢ duyulan maddi-manevi ortamin olusturulmasini saglar. Projenin
gerceklesmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin zamaninda teminini gergeklestirmek yaninda
hem yonetim kurulu hem isletme i¢indeki goriis ve konusmalari ile hem iist yonetim hem
calisanlar karsisinda projeyi sahiplenir, destekler, savunur ve insanlarin katkida bulunmalarini

saglar.

Bu kisiler isletmeyi iyi taniyan, isletmenin amag ve stratejilerine hakim, isletmenin geneli
tarafindan taninan, sevilen, s6zii dinlenen, niifuzu genis, kredisi yiiksek bir yonetici olmalidir.
Isletmedeki en etkili yonetici karsisinda ve yonetim kurulunda etkili bir konuma sahip

olmalidir.

Takim liderleri, bircok farkli kisi ile goriisecek, toplanti yapacak ve hatta miicadele
edeceklerdir. Hem tist diizey yoneticilerle hem de takim tiyeleri ile basarili sekilde iliski
kurabilmelidir. Takimin ihtiyag duydugu kaynaklari zamaninda temin edebilmelidir. Bu
nedenle iletisim kabiliyeti yiiksek, sabirli, miicadeleci niteliklere sahip olmalidirlar. ikna

kabiliyetleri gelismis, ¢6ztim odakli, sogukkanli, planlama yetenegi yliksek olmalidir.

7 Niven Paul R., a.g.e., s.51
* Niven Paul R., a.g.e., s.52
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Cizelge 2.3 Takimin Yapisi

Ad1 Gorevi

Sponsor Projeyi sahiplenmek, Isletmenin iist yonetiminin destegini ve
projenin ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 saglamak

Takim ici iligkilerin ve faaliyetlerin saglikli islemesini
Takim saglamak, toplantilar1 ayarlamak, kaynaklarin zamaninda
Dy temin edilmesini saglamak, takimi ve projeyi temsil etmek,
Lideri o ..
ihtiyag¢  duyulan  kaynaklarin =~ zamaninda  teminin
gerceklestirmek, ilerlemeleri takip etmek

. Calisma i¢in ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamak, proje ile
Uyeler birimleri arasinda koprii olmak, tiim materyallerin skorkarta
doniigsmesi faaliyetlerini gergeklestirmek

Balanced scorcard ve proje yonetimi ile ilgili teorik bilginin
Danisman elde edilmesi, degisim yonetiminin saglikli sekilde
gerceklestirilmesi  i¢cin destek saglayacak danismanlara
ihtiya¢ duyulabilir

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and
Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, s.56

Takim icindeki etkilesimi, iliskileri ve problemleri yonetecegi, motivasyonu saglayacagi i¢in
insanlarin  psikolojilerini  yonlendirebilmelidir. Zamaninin biiylik kismi1 toplantilarda

gececektir. Tlim zamanini projeye adayabilmelidir.

Uyeler skorkartlarin olusmasi igin gerekli faaliyetleri gerceklestiren kisilerdir. Hem kendi
birimlerinden ihtiya¢ duyulan verileri saglarlar hem de bu verileri kullanarak o6lgiitlerin,
hedeflerin, amaglarin ve benzeri unsurlarin olusturulmasinda gorev alirlar. Bu kisiler
birimlerinde yonetici olmak zorunda degildir ancak kendi birimlerinde proje sponsoru roliinii
iistlenirler. Yoneticileri lizerinde ve diger ¢alisanlar iizerinde etkili olmalidirlar. Birimlerini

cok 1yi tanimalar1 gerekir. Zamanlarinin en % 50 sini proje i¢in kullanabilmelidirler.

Tim calisma boyunca omuz omuza miicadele edileceginden, daha basarili sonuglar elde

edilebilmesi i¢in tiim takim iiyeleri arasinda profesyonel ve kisisel baglar kurulmalidir. Takim
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ici motivasyon faaliyetleri gerceklestirilmelidir. Uyelerin ayni1 cografi-fiziki alanda

bulunmalar1 basariy arttiracaktir.

Danigmanlar proje yonetimi, problem ¢6zme teknikleri, uygulamayr kolaylastiracak
metodoloji ve teknikler, degisim yonetiminde destek saglanmasi gibi konularda yardimei
olabilirler. Bu kisilerin tam zamanli ¢alismalarina ihtiya¢ yoktur ancak ihtiya¢ aninda bilgi
aktarimi saglanabilmelidir. Ozellikle degisim ydnetimi zorlu bir konudur ve bu konuda bir
degisim uzmani muhtemel problemleri 6nceden tahmin ederek coziimler iiretebilir, yeni

sisteme ge¢isin daha rahat ve sancisiz gerceklesmesini saglayabilir.

Takima dahil olacak kisilerin belirlenmesinde projenin 6zellikleri ve kapsami da etkilidir.

Bunlarin yaninda su faktorler de g6z oniine alinmahidir,

1. Projenin gerceklestirilecegi boliimler, etkiledigi organizasyonun biiytikliigii ve yapist,

projenin kapsami

2. Projenin uygulanmasinda ihtiya¢ duyulan bilgiler (isletme i¢i —isletme disi, isletmeye
yonelik ve ya projeye yonelik)

3. Isletmenin mevcut kiiltiirel yapisi, degisim karsisinda beklenen direncin diizeyi ve
icerigi
4. Takim tiyelerinden beklenen kiiltiirel birikim ve kisilik 6zellikleri, iletisim becerileri

Takimda tiim birimler kendini temsil edebilmelidir. Takim yaklasik olarak on kisiden
olusabilir. Ancak bu sayidan fazla kisinin katilimiyla olusacak projelerde iletisim ve karar

alma konularinda sikintilar yasanabilir.

Tim takim iiyeleri ortak bir amaca odaklanmis olmalidirlar. Farkli nitelik, birikim, meslek ve
kisiliklerden dolay1 farkli goriisler, diislinceler olabilir, bunlar problemlerin ¢6ziimii ve tiim
isletmenin kapsanabilmesi i¢gin avantaj saglar ancak herkesin sahip oldugu ortak bir yaklagim

belirlenmis olmalidir.

Tim {yeler digerlerine karst kendilerini sorumlu hissetmelidirler. Sorumluluk bir ve ya

birkag kisinin {istiinde olmamal1 tiim takimca paylasilmalidir.
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Takim kurulduktan sonraki adim iiyelerin egitimidir. Tiim takim {iyelerinin gerceklestirilecek
proje ve kullanilacak yontemler hakkinda bilgiye ihtiyacglar1 olacaktir. Uygulamanin saglikli
sekilde planlanmasi ve gerceklestirilmesi i¢in ¢alisma baslamadan Once takima gerekli

egitimler verilmis olmalidir.

Balanced Scorecard stratejinin ve uzun donemli amaclarin giinliik faaliyetlere aktarimi
oldugundan bu uygulamanin gerceklestirilmesi i¢in 6ncelikle takim iiyelerinin isletme geneli
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar1 gerekir. Ana hatlar1 ile uzun doénemli amaclar ve

strateji liyelere aktarilmali ve organizasyona bu bilgiler 15181nda bakmalar1 saglanmalidir.

Takim tiyeleri daha 6nce bir Balanced Scorecard ¢alismasinda ve ya degisim yonetiminde yer
almamis olabilir. Bu nedenle oncelikle Balanced Scorecard nin metodolojisi, igerdigi
faaliyetler, gerceklestirilmesi gereken isler, muhtemel sorunlar ve ¢oziim Onerileri

aktarilmalidir.

Balanced Isletme ve
Scorecard Amaglari
Metodolojisi

[letisim
Becerileri

Kullanilacak
Metotlar

Sekil 2.3 Proje Takimina Verilmesi Gereken Egitimler

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and
Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, .57

Metodolojinin oOtesinde uygulamada kullanilacak planlama ve diger metotlar Orneklerle

aktarilmali, caligma esnasinda rahatlikla kullanilabilir diizeye gelinmelidir.
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Hem takim i¢i ¢aligmalarda hem disa doniik ¢aligmalarda, uygulamanin biiyiik bolimii ¢alisan
ve yoneticilerle bilgi alis verisi i¢in toplant1 ve goriismelerle gececeginde iletisim becerileri,
ikna kabiliyeti olduk¢a Onemli bir nitelik olarak karsimiza cikacaktir. Takim {iyelerinin
calisanlardan istedikleri bilgiyi en kisa siirede alabilmeleri, elde edilen sonuglar etkin sekilde
aktarabilmeleri ve bu sonuglarin kabullenilmesi i¢in ikna kabiliyetlerini kullanmalar1 hayati

Onem tasimaktadir.

2.2.2 iletisim Plam

Yapilacak c¢aligmalar ve bu calismalar1 gergeklestirecek kisiler belirlendikten sonra elde
edilen sonuglarin diger ¢alisanlarla nasil paylasilacagi belirlenmelidir. Her ¢alisanin niteligine

ve pozisyonuna gore farkli iletisim metotlar kullanilabilir. Bu metotlarin tanimlanmasinda®’;
1. Calisanin pozisyonu
2. Aktarilacak konunun 6nemi, igerigi
3. Ne siklikta kendisiyle iletisime gecilecegi
4. Kiside birakilmak istenen etki-motivasyon
5. Kisi ve ya grubun konu hakkindaki bilgi diizeyi gibi kriterler kullanilir.
Kisi ve ya gruplarm konu hakkindaki bilgi diizeyleri su sekilde tanimlanabilir’’;
1. Hig bilgisi olmayan
2. Farkinda olan
3. Konsepti anlayan
4. Taktikleri anlayan

5. Kabullenen

Ornek iletisim arag ve yontemleri asagidadir;

¥ Delloitte Degisim Y6netimi Caligmast, istanbul 2005
¥ Niven Paul R., a.g.e., s.63
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Cizelge 2.4 Iletisim Ara¢ Ve Yontemleri

iletisim Arac¢ ve Yontemleri

Kisiden-Kisiye (Tek Yonlii)

Sunum-Konusma
Sesli Mesaj
Video Cast

Kisiden-Kisiye (Cift Yonlii)

Ozel Toplant:

Birim Toplantisi
Acik Hava Toplantist
Odak Grubu

Calisma Grubu
Egitim/Seminer

Tele Konferans
Video Konferans
Telefon

Elektronik (Tek Yonlii)

Pop-up Mesaj
Web Cast
Zaman Intranet
Cihan Intranet

Elektronik (Cift Yonlii)

Email

Sunucu/Veri Tabani
Proje Portali

Web Konferans
PMO Portali

Baski (Tek Yonlii)

Pano

I¢c Gazete

Brosiir

Sirkdiler

Poster

El [lam

Mektup

Promosyon Materyali
(not defteri, vb.)

Baski (Cift Yonlii)

Istek Kutusu
I¢ Yazisma

57




Cizelge 2.5 iletisim Kanallarinin Belirlenmesi Ve Degerlendirilmesi

Hedef Grubun Mesajin
Hedef Kitle Kitle konu One lill i Aktarim | Olusturulmak | Kullamilabilecek Avantaj / Ozel
Ismi hakkindaki C e, Siklg1 istenen Etki Iletisim Kanah Dezavantaj Notlar
Grubu o e Icerigi
bilgisi
Grup ve ya Onceki veriler
Grubun Y.ukarlda Aktarilacak N siklikta kiside 1s1ginda Her bir
o, listenen . bu ve ya . .
.. |igerigi . mesajin . olusturulmak | kullanilabilecek | alternatifin
Grubun ismi kategorilerde | . . benzeri ; g .
(Grup .. igerigi ve . istenen iletisim kanali- avantaj ve
; .. |n hangisine | . mesajin . . . .
tiyeleri) . . | onemi o .. .. |motivason, yontemi dezavantajlar
dahil oldugu iletilecegi . o
arzu, diigiince | alternatifleri
Cizelge 2.6 Pozisyon Iletisim Sekli Matrisi
. . 2 . . Acik
Seviye / Yontem Sunum- Sesli Video Ozel Birim Hava Odak | Cahsma Egitim/Seminer Tele
Konusma Mesaj Cast Toplant1 | Toplantisi Grubu | Grubu Konferans
Toplantisi
Genel Miidiir X X
Ust Yonetim X
Direktor Seviyesi X X X X
Yonetici Seviyesi X X X
Genel X
Bolge Direktor
L X
Seviyesi
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Belirtilen kriterler 1s18inda iletisim kanallar1 degerlendirilir, pozisyon bazinda kullanilabilecek

iletisim yontemleri belirlenir.

2.2.3 Boyutlarin Belirlenmesi

Ik olarak gerceklestirilecek calisma boyutlarin tanimlanmasidir. Balanced Scorecard
terminolojisinde genellikle dort ana boyut irdelenir ancak boyutlarin sayis1 ve tanimlari her

firmaya gore farklilik gosterebilir.

Tiim isletmelerin kendilerine 6zel sartlar, kiiltlirleri, 6zellikleri, amaclar1 ve bunlara bagh
olarak farkli sekil ve niteliklerde faaliyetleri oldugundan dolay1 her organizasyon kendi yap1

ve amagclarina uygun olarak farkli say1 ve tanimlamalarda boyutlar olusturabilir.

Bu caligmada dort temel boyut olan finans, miisteriler, i¢ operasyonlar, 6grenme ve gelisim

boyutlar1 incelenecektir

Finansal Boyut: Finansal boyut, finansal basar1 kazanmak ic¢in hissedarlarimiza nasil
goriinmeliyiz?” sorusunun soruldugu boyuttur. Bu sorunun cevabi her isletmeye gore
degisecektir ve o isletmeye Ozel olacakir. Finansal amaglar diger boyut ve Olgiitlerin
odaklandigi noktadir. Bu nedenle finansal Olgiitlerin sahip olduklar1 degerler diger

boyutlardaki uygulamalarin sonuglar1 hiiviyetini de tasir.”!
Bir yasam egrisi su boliimlerden olusur®?;

4. Kurulus-Biiyiime

5. Siirdiirme

6. Hasat

Kurulus asamasindaki isletmelerde pazarda istedikleri noktaya ulasmak i¢in yiiksek yatirim
yapmaktadirlar. Uretim kapasitesinin olusturulmasi, dagitim aginmn kurulmasi, miisterilerle
iletisim kanallarinin kurulmasi, gelistirilmesi gibi yogun sermaye gerektiren ve sonuglarini

ilerleyen donemlerde alabilecekleri yatirimlar1 gergeklestirirler.

31 The Balanced Scorecard Information to Drive Performance,
https://www.bscol.com/pdf/InPhase_brochure 1.pdf, s.2

32 Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,istanbul 2003, 5.62-76

59



Bu asamadaki sirketler igin karlilik dncelikli amag degildir. Istenen Pazar payma ulasilmaya
baslanilmasi, hedeflenen miisterilerle miimkiin oldugunca iletisime gecilmesi gibi hedeflere
sahiptirler. Karliliklar1 oldukg¢a diisiik olabilecegi gibi nakit akislar1 da negatif diizeylerde

olabilecektir

Siirdiirme asamasindaki sirketler mevcut Pazar paylarina ufak artislar eklemeye calisir, uzun
siirede karlilik saglayacak kapasite artisina yonelik yatirimlardan ¢ok mevcut kapasiteyi

tyilestirecek, maliyetleri diistirecek, darbogazlar1 asacak yatirimlara yonelirler. BCG matrisine

gore siit veren inekler gurubuna dahil edilebilirler.

Cizelge 2.7 Yasam Egrisi-Olgiitler

Stratejik Konular
. Maliyetin Varhklarin
Ge'gif:ri"nf; Ve | Diismesi/Verimlilik (Aktiflerin)
g Artisi Degerlendirilmesi
Satis Artis Orani Yatirim (Satiglara
Yeni Uriin, Hizmet Oran)
Biiyiime |Ve Misterilerden | Personel/Gider Yenileme Ve
Elde Edilen Gelir Gelistirme (Satislara
Yiizdesi Orani)
— . Isletme Sermayesi
3 Hedef Miisteri Pay1 ;
o : Oranlar1 (Nakit
= Capraz Satiglar Rakiplere Oranla Déngiisii)
«z Yeni Maliyetler g . .
= P . - Temel Aktiflere Gore
.= | Siirdiirme | Uygulamalardan Maliyet Diigiis Oranlari Sermavenin Karliis:
= Elde Edilen Gelir | Dolayl Giderler may g
) . . Akitlerin
e Miisteri Ve Urlin (Satiglara Orani) 9 ..
- 9 Degerlendirilme
= Karlilig
Oranlart
Misteri Ve Uriin . . . | Geri Odeme
Karlilig Birim Maliyet (Her Bir 1 Toe e
) e . Belirli Bir Siirede
Hasat Kar Getirmeyen Birim, Uriin Ve Islem | .
Miisterilerin I¢in) Islenebilecek
N . Hammadde Miktar1
Yiizdesi

Kaynak: Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin

Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, 5.66

Hasat doneminde finansal olarak karlilik ve yatirimlarin geri doniis oranlar1 dncelikli amaglar

haline gelmistir. Isletmeye yatirilan sermayenin karliligi geri doniisii, ortaklarin elde ettigi

kar paylar1 oncelikli hale gelir.
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Hasat evresindeki isletmeler nakit akislarini en iyi hale getirecek operasyonlara yonelirler.
Yatirimlara aktarilan sermaye en az diizeye inmistir. Ama¢ mevcudu korumak, mevcut

kaynaklarla elde edilebilecek en yiiksek kar1 elde edebilmektir.

Bu evredeki isletmeler nakit akigini maksimum diizeye c¢ikarirken sermaye ihtiyaglarim

minimize etmeye ¢aligirlar.

Her evre kendine has kosullara, ugras ve amaclara sahip oldugundan dolay1 bir Balanced
Scorecard calismasinda isletmenin icinde bulundugu evre dikkatlice irdelenmeli, bu evrenin

kisit ve igerigine gore amaclar belirlenmeli, bu amaglar dogrultusunda Olgiitler

olusturulmalidir.

Cizelge 2.8 Yasam Dénemi Amag Iliskisi

Amacg

Yogun Yatirimlar
Biiyiime |Zararin gbze alinmasi
Pazar payini gelistirme

Pazar payin1 daha kiigiik oranlarda geligtirme
Siirdiirme |Kapasitenin gelistirilmesi-darbogazlarin asilmasi
Maliyetleri diislirme

Karlilik
Hasat Geri doniis oranlari
Nakit akiglarinin iyilestirilmesi

Is Yonetim Siireci

Isletmelerin tiim yasam evrelerinde ortak olarak kullandiklari 3 temel amag bulunmaktadir™;
1. Gelir artis1 ve uygun iiriin hizmet bilesimi
2. Maliyetlerin diistiriilmesi ve verimlilik artist

3. Aktiflerin kullanimi ve yatirim stratejisi

Tiim evrelerde bu temel amagclar géz Oniine alinmakla birlikte her evrede bu ii¢ noktanin tim

finansal amaglar i¢indeki pay1 degismektedir.

>3 Banu Tekeli, Performans Ol¢iim Araci Olarak Dengeli Olciim Kart1 Teknigi, Basiimanus Yiiksek Lisans
Tezi (Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), Eskisehir 2003, 5.58

61



Miisteri Boyutu: Isletmelerin, “Vizyonumuza ulagsmak icin miisterilerimize nasil

goriinmeliyiz” sorusuna cevap aradiklart boyuttur.

Uretkenlik .| Uzun Donemli < Biiyiime
Paydas Degeri
_ Satis Gelir Firsatlarini Miisteri Degerini
Uretkenligini Biiyiitmek Gelistirmek
7} 7'} 7}

Miisteri Deger Onerisi

Elde
Fiyat Kalite Edilebilirlik Se¢im Fonksiyonerlik Hizmet Partnerlik Marka
Uriin/Hizmet Tlisk Ima
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
Secimi Kazanma RBashilisi Gelistirme

Sekil 2.4 Miisteri Yonetim Prosesi

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Strategy Maps, Harvard Business School Pres,
USA 2004, S.108

Miisteri boyutunda oncelikle hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak deger
Onerisi tamimlanmalidir. Uygulanacak diger adimlar, miisterinin kazanilmasi, tatmini,
devamliliginin saglanmasi, miisteri karliliginin arttirilmast ve Pazar payinin istenen diizeye

ulastirilmasidir.

Pazar boliimlere ayrildiktan sonra, bizi finansal amaglarimiza ulastiracagini diistindiigiimiiz
pazar kesimine sunulmasi planlan deger ve icerigi tanimlanir. Miisteri deger teklifleri, iiretici
sirketlerin mal ve ya hizmetleri vasitasiyla hedef miisteri kesimlerinde sadakat ve tatmin
yaratmak icin sunduklar1 nitelikleri temsil eder. Deger Onerisi Olusturmada Ug Temel

Strateji’*;

> Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, s .93

62



1. Misteriye Yakinlik
2. Operasyonel Miikemmellik

3. Uriin Liderligi

Deger =  Uriin/Hizmet Nitelikleri + 1Imaj + Iliski

y A 4 \ 4 A 4

Fiyat | | Kalite Siire || Fonksiyonerlik

Sekil 2.5 Deger Onerisi Genel Modeli

Kaynak: Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin
Eyleme Déniistiirmek, Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,Istanbul 2003, s .94

Miisteri boyutunda miisteri ile iligskinin safhalar1 ve segilen deger Onerisi stratejilerine gore

Olgiitler tanimlanir.

I¢ Operasyonlar: Bu boyut, “ Hissedarlar ve miisterilerimizi memun edebilmek igin hangi

islemlerde milkemmellige ulasmamiz gerekir?”” sorusunun cevaplanmaya c¢aligildig1 boyuttur.

I¢c operasyonlarin incelenmesi i¢in tanimlanmis en ¢ok kullanilan model sirket i¢i islemler

deger zinciridir™.Bu modeldeki ii¢ temel siireg;
1. Yenileme
2. Operasyonlar

3. Satis sonrasi hizmetler

Boyutla ilgili 6l¢iitler modelde bulunulan konuma goére tanimlanirlar.

Ogrenme Ve Gelisme Boyutu: Bu boyutta, “Vizyonumuza ulasmak i¢in degisim ve gelisim

yeteneklerimizi ne sekilde korumaliy1z?” sorusuna cevap aranir.

53 Kaplan Robert S. ve Norton David P, a.g.e. , s130
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Calisanlardan istenen ¢iktilarin elde edilebilmesi i¢in ii¢ noktaya 6nem verilmelidir’®;
1. Personelin yetenekleri
2. Teknoloji alt yap1
3. Motivasyon ve Caligma ortami

Olgiitler bu kategorilerin 1s131nda hazirlanir.

2.2.4 Amaglar-Olciitler-Hedeflerin Belirlenmesi

Misyonu gerceklestirerek vizyona ulasmak i¢in hangi ana konularda-boyutlarda basar
saglanmasi gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulagmak igin her bir boyutta ulagilmasi
gereken hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulasip ulasilamadigini kontrol edebilmek i¢in bazi
olgiim noktalart tammlanmalidir. Ornegin i¢ operasyonlar boyutunda verimlilik amacina
ulagip ulasilmadigini belirleyebilmek icin giren malzeme basina elde edilen hatasiz {iriin
miktart ve ya calisan basma elde edilen gelir gibi ¢esitli 6l¢lim noktalar1 belirlenmesi

gereklidir.

2.2.4.1 Olgiitleri Olusturma adimlar

Olgiitler olusturulurken su adimlar takip edilebilir’’;

1. Her bir boyut i¢in amaglari1 tanimlamak.
2. Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit olusturmak
3. Bu olg¢iitler icinden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili boyutun amaglarinin

uygulanmasini kontrol edebilecek Slgiitleri segmek

Onceki béliimde aktarildig: iizere ilk olarak her bir boyut i¢in amaglar belirlenir. Sonrasinda
kilit yoneticilerle birlikte her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok &lgiit olusturulur. Ilk
asamada ortaya atilan 0l¢iit Onerilerinin amaglarla ve ya strateji ile iliskisi sorgulanmaz. Amag

her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 0l¢iit olugturmaktir.

36 Kaplan Robert S. ve Norton David P, a.g.e. , s.162
37 Niven Paul R., a.g.e., s.115
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Ikinci asamada ise tiim &lgiitler icinden belirlenen amaglarla ve strateji ile iliskisi olanlar

belirlenir ve digerleri goz ardi edilir. Degerlendirmede su kistaslar kullamlabilir®®;

l. Strateji ile iliskisi: Olgiitiin takibi ile bagaris1 takip edilen operasyon, faaliyetin ve ya

konunun stratejinin basarilmasina etkisi ve bu etkinin diizeyi degerlendirilmeye ¢alisilir

2. Olgiilebilirlik: Olgiitiin takip edilmesinin kolaylik diizeyi degerlendirilmeye ¢alisilir.

Miimkiin oldugunca matematiksel ifadelerle ortaya konabilmeli, somutlastirilabilmelidir.

3. Ulasilabilirlik: {lgi o6lgiit i¢in gerekli verilerin rahat elde edilebilme diizeyi

degerlendirilir.

4. Kolay anlagilma: Caliganlar tarafindan rahatlikla anlasilabilmesi, uygulanabilir olmasi

gereklidir

5. Dengelilik: Bu o0lgiitin maksimum olmasi durumunda bundan olumsuz yodnden
etkilenebilecek baska bir dlciitiin lup olmadigr degerlendirilir. Bu sayede hem olgiitler hem
operasyonlar arasindaki denge gdzetilmis olunur. Ornegin hizmet Kkalitesini maksimum

yapmak maliyetle ilgili Ol¢iitleri olumsu etkileyecektir. Bu iki Olgiitiin varligi denge

saglayacaktir.
6. Mgililik: Olgiitiin degerlendirilmek istenen prosesle ilgi diizeyi incelenir.
7. Net tamimlanma: Olgiitiin farkli kisilerce farkli anlagilmamasi herhangi yazili bir

belgeden Olgiitiin agiklamasini okuyan herkesin Olgiitle ilgili ayn1 kaniya ulagsma diizeyi

Onemlidir.

Ucgiincii asamada ise belirlenen 6lgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi belirlenir. Bdylece her

bir boyut i¢in Olglitler ve bu Olgiitler arasindaki iliski tanimlanir.

Olgiitlerin ad1 konduktan sonraki asama her bir 6l¢iitiin 6zelliklerinin tanimlanmasidir. Her bir

Olclit i¢in su maddeler tanimlanmalidir;
Baslik,

Bu béliimde 6lgiitle ilgili genel tanimlamalar yapilir. Ilgili oldugu boyut, hangi amaca hizmet

ettigi gibi temel tanimlamalar yapilir
1. Boyut: Olgiitiin ait oldugu boyutu gosterir

2. Onciil/Artgil: Olgiitiin bir sonu¢ mu yoksa gostere niteligi mi tasidigimi gosterir

3% Niven Paul R., a.g.e., s.146
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3. Siklik: Hangi periyotlarda raporlanacagini gosterir.

4. Birim: Olgiitiin ifade edildigi matematiksel degerin birimini gosterir. (kg, kez, YTL..)
5. Kutupluluk: Olgiitiin degerinin yiiksek olmasmm mi yoksa diisiik olmasinmn mi
istendigi belirtilir.

6. Amag: Olgiitiin hangi amagla ilgili oldugu gosterilir.

7. Strateji: Olgiitiin ana strateji ve ya boyut/iinite stratejisi ile olan iliskisi tamimlanir

8. Gerekge: Bu oOlciitiin neden olusturuldugu, belirlenen hedefe ulagsmanin mantikli

aciklamasi belirtilir.

Hesaplama ve Veri Ozellikleri,

Bu boliimde olgiitiin  matematiksel bilesenleri ve bu bilesenlerin nasil elde edilecegi

tanimlanir.
1. Formiil: Olgiitiin olustugu bilesenler ve bu bilesenlerin lgiite etkisi tanimlanur.

2. Veri kaynagr: Olgiit formiiliindeki her bir verinin nerelerden elde edilecegi tanimlanir.

Verilerin adresleri belirtilir.

3. Veri Kalitesi: Verinin elde edildigi kaynagin ve verinin giivenilirligi degerlendirilir.
Ornegin veri bilgisayar destekli bir tezgahin sundugu raporlardan elde ediliyorsa giivenirligi

yuksektir.

4. Veri Toplayicr: Ilgili verilerin kimin tarafindan toplanacag: tanimlanur.

Performans Bilgisi,
Bu boliimde 6lgiitiin degerleri incelenir.

1. Temel: Olgiitiin bugiine kadarki diizeyleri, ortalama degeri, sektdr ortalamasi gibi &lgiitle

ilgili temel bilgiler ifade edilir.

2. Hedef: Zamana bagli olarak 6lciitiin ulasmasi istenen diizeyler tanimlanir. Ornegin bu ay

100 birim, {i¢ ay sonra 125 birim y1l sonunda 250 birim gibi

4. Calismalar: Olgiitle ve ya 6lgiitiin  ilgili oldugu prosesle ilgili ¢alismalari

gosterir(Promosyonlar, CRM, ...)
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OLCUTLERI DEGERLENDIRME |

STRATEII

KOLAY

NET

OLCUT ILE OLCULEBILL | ULASILABILI ANLASILM |DENGELILIK |ILGILILIK TANIMLANM | JOPLAM 560
PR RLIK RLIK PUAN
ILISKisi A A
BOYUT Puan EO | Puan EO |Puan EO |Puan |EO |Puan EO |Puan EO |Puan EO
FINANSAL
OLCUT 1
OLCUT 2
OLCUT 3
MUSTERI
OLCUT 1
OLCUT 2
IC PROSESLER
OLCUT 1
OLCUT 2
OGRENME / GELISIM
OLCUT 1
OLCUT 2

Sekil 2.6 Olgiitleri Degerlendirme Sablonu

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New
York 2002, s.150
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2.2.4.2 Hedeflerin Belirlenmesi

Basar1 i¢in once onu hedeflemeli neyin bizim i¢in basar1 olarak kabul edilebilecegini tam

olarak tanimlamaliy1z. Bu nedenle hedefler bizim basar1 tanimimizdir.

Hedefleri belirlemek i¢in dncelikle stratejimiz, amaglarimizla sirket ger¢eklerimiz arasinda bir

bag kurulmalidir. Bu edenle ii¢ tip hedef belirlenir.

Kisa dénemli hedeflerle baslangi¢ yapilir. Insanlarin belli bir amaca yonelmesi saglanr.
Basarilabilir hedefler konularak insanlarin kendilerine giiven kazanmalar1 saglanabilir. Ancak
belli bir diizey zor olmalidir ki biraz daha fazlasi i¢in c¢alisanlar kendilerini zorlasinlar ve

gelistirsinler

Orta vadeli amaglar insanlar ilizerinde basarilabilir diisiincesi olusturmalidir ki c¢alisanlar bir
hayal yolunda siiriikleniyoruz diisiincesine kapilmasinlar. Orta vadeli amaglar ¢alismanin

kilometre taslaridir.

Uzun vadeli amaglar basarinin asil tarifidir. Kisa donemli amaglar ile uzun déonemli hedefler
arasinda denge gozetilmelidir. Eger kisa vadeli hedefler uzun vadeli hedeflere yonlendirmiyor
ve motive etmiyorsa kisa vadeli amaglar 6n plana gecer ve isletme uzun vadede kan kaybeder.
Ancak kisa vadeli amaglar calisanlar iizerinde yeterince etkili olamazsa c¢alisanlarin ise

odaklanmalar1 yetersiz kalabilir.
Hedefler belirlenirken su kaynaklardan yararlamilabilir’’;
1. Calisanlarin diistinceleri
2. Genel ve konuya 6zel egilimler
3. Yoneticilerin diisiinceleri
4. I¢/Dis degerlendirmeler
5. Miisteri ve diger paydaslardan geri besleme
6. Kiyaslama

7. Endistri ortalamalari, degerleri

> Niven Paul R. a.g.e., 5.186
68



Hedefler belirlendikten sonra oncelikle yoneticilerin onay1 alinmali, sonrasinda calisanlarin
bu hedefleri benimsemeleri saglanmalidir. Bu amagla yoneticiler toplantilar yapilmali,
goriisleri alinmali, her iki taraf delilleriyle goriislerini agiklamalidir. Calisanlar bu hedefleri
ulagilabilir, mantikli gérmeli ve ulasildiginda kendilerinin ve sirketlerinin kazang

saglayabilecegini diistinmelidirler.

2.2.5 Basamaklandirma

Basamaklandirma st diizey hedeflerin en alt kademeye kadar yansitilmasidir. Yansitma
calismasinda her calisan her boyut ve konu hakkinda ayni diizeyde sorumlu degildir.
Basamaklandirma igin en &nemli nokta olusturulan ilk diizey scorecarddir. ilk diizey
scorecard basarili, kurum gerceklerine uyan, amaglarina hizmet eden ve kolaca anlasilabilir
nitelikte ise daha alt diizey basamaklar i¢in uygulanacak scorecardlar daha bagarili

gergeklestirilebilir.

Basamaklandirma yapilirken tiim iiniteler tim boyutlarin kendileri ile ilgili 6lgiitlerinden
sorumludurlar. Ornegin muhasebe departmanina bagli bir {inite sadece finansal amaglarla
ilgili 6l¢iitlerden sorumlu tutulmaz. Birim operasyonlarin verimliligi, etkinligi gibi konular
nedeniyle i¢ operasyonlar ve egitim ve gelistirme ¢aligmalar1 yoOniiyle egitim ve gelistirme

boyutuyla ilgili 6l¢iitlerden de sorumludur.

Bu anlayis sayesinde departmanlar diger departmanlarin konusu olan noktalarda kendilerine

diisen gorevi ve diger departmanlarla aralarinda aslinda var olan iliskileri fark edebilmektedir.

Basamaklandirma calismasinda ilk olarak her bir {inite bir ilist scorecardda kendilerini

ilgilendiren Olgtitleri belirler. Daha sonra bu 6lgiitleri nasil etkiledikleri tanimlanir®.

. Ana tablodan sonra her birim kendi tablosunu hazirlar. Boliimler birimlerinin tablolarim
kullanarak kendi tablolarin1 hazirlarlar. Grup ve bireylerde bir iist tabloyu kullanarak kendi
tablolarin1 hazirlarlar. Bu sayede kurum stratejisi bireylerin giinlilkk calismalarina kadar

indirgenmis olur.

En st diizey scorecard basamaklandirmadaki temel noktadir. Bu nedenle iit diizey scorecard
¢ok 1yi hazirlanmis, herkes tarafindan ¢ok iyi anlagilmis olmalidir. Kurulan etki-tepki iligkileri

diger tablolarin hazirlanmasinda temel olusturacaktir.

%0 Kaplan Robert S. ve Norton David P., Haivig Trouble With Your Strategy? Then Map it, Harvard
Business Review, september-October,2000, s.202
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Bu nedenle en iist diizey balanced scorecardin tam olarak anlasilmasi i¢in bazi ¢alismalar

yapilmalidir. Bunlar®';

1.Bir Balanced Scorecard Evi diizenlenebilir; bu ortamda herkes yapilan ¢aligmalar hakkinda
sorular sorabilir, tartisabilir, gerceklestirilen c¢alismalar gozden gegcirilebilir. Calisanlar bu

ev’e davet edilerek balanced scorecarda olan ilgi ve dikkatlerinin gelistirlmesi saglanabilir.

2. Intranet kullanilabilir; Balanced scorecardla illgili ¢alismalar ve ciktilar, dnemli noktalar,
anahtar gostergeler, etki-tepki iliskileri, bu sonuglarin Onemi intranet ile ¢alisanlara

aktarilabilir.

3. Yonetim toplantilart ve ya genele acik goriismeler diizenlenebilir. Yonetim toplantilart ile
elde edilen sonuglar yoneticilerle paylasilirken daha fazla calisanin katilacag: toplantilar ile
bilgiler kilit pozisyonlardaki ve ya birim ve ya boliimlerinde resmi yoneticilik sifat tagimayan
ancak uzmanliklari, kurum hakkindaki birikimleri, kisilikleri gibi ¢esitli nedenlerle etkin olan

calisanlarla paylasilabilir

Calisma takimi birimleri gezerek isletme stratejisi, vizyonu, misyonu hakkinda

bilgilendirirler, yapilacak galismalari anlatir kendilerinden beklenenleri agiklarlar®.

Ust diizey Balanced scorecard yeterince anlagildiktan sonra yapilmasi gereken her alt birimin
kendi scorecardin1 hazirlamasia tesvik etmektir. Buradaki onemli nokta c¢alisanlarin su
soruya sahiplenmelerini ve cevaplamalarini saglamaktir;” Organizasyonun amaglarini
gerceklestirmek, belirlenen hedeflere ulagmak i¢in benim pzisyonum ve diizeyimde ne
yapabilirim?” Ancak unutulmamasi gereken konu basamaklandirma siirecinde bir iist diizey
Olctitlerin bir kisminin aynen alinmasi gibi daha kolay goriinen bir yolun terci edilmemesidir.
Alt diizey olgiitler bir iist diizeyin tipa tip aynis1 olmayabilir ancak etki-tepki iliskileri ile

baglantili olamlidir ve bir iist diizey 6lgiitiin hedeflerine hizmet edebilmelidir.

%! Niven Paul R., a.g.e., s.207
62 Arveson Paul, Building a Government Balanced Scorecard, Balanced Scorecard Institute, 2003, s.10
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TAKIM VE KiSiSEL Balanced Scorecard
Sekil 2.7 Basamaklandirma Adimlari

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New
York 2002, s.205
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Alt diizey tablolarin hazirlanirken kendi diizeylerindeki tablolar1 hazirlayan kisilere stirekli
destek saglanmalidir. Ust Diizey tablolar hazirlanirken scorecardin hazirlanmasinda bize
kilavuzluk edebilecek misyon, vizyon, strateji gibi bir ¢ok kisinin lizerinde uzun siire
diisiindiigii ve tatistig1 araclara sahibizdir. Ancak alt diizey tablolarin hazirlanmasi siiresince
her birim ve ya bdliimde net olarak tanimlanmis misyon, vizyon tanimlari ve strateji
olmayacaktir. Bunlar yerine yillik is planlari, birim amaglari, amaglar hiyeragisi gibi planlar

kullanilabilir.

En =zor c¢alismalardan biri ise bireysel scorecardlarin hazirlanmasidir. Bunlarin
hazirlanmasinda yoneticiler aktif goérev alarak calisanlarla beraber bu tablolar

hazirlamahdirlar. Bireysel scorecardlar hazirlanarak;®

1. Tiim ¢alisanlarin Balanced scorecardin farkinda olmasi saglanir
2. Biri ve ya boliim hedeflerinin daha fazla kavranmasi saglanir
3. Calisanlarin grup, boliim, birim, isletme hedeflerini gerceklestirmek i¢in daha arzulu

olmas1 saglanir

4. Calisanlardaki aidiyet duygusu gelistirilir

5. Calismaya teslimiyeti ve tabiiyeti saglar

6. Calisanlarin hedefleri ile isletme hedefleri arasindaki baglantinin daha net gériinmesini
saglar

7. Hedef olusturma prosesine destek olunmasini saglar

Kisisel sorecard olusturulurken iki sayfa hazirlanir. ilk sayfada kisinin bulundugu yapinin

tablosu hazirlanirken ikinci sayfada kisinin tablosu hazirlanir.

% Niven Paul R., a.g.e., s.214
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Isim : Birim : Donem :
Misyon : Vizyon :
Boyut ‘ ‘ Kurum Olgiitleri | ‘ Birim Olgiitleri | ‘ Boliim Olgiitleri
Finansal F1 F1 F1
F2 F'
F3
Miisteri M1 M1 M1
M2 M2 M2
M3 M3
M4 M4
M5
M6
I¢ i1 i1 i1
Operasyonlar 2 2
i3
Ogrenme 01 01 01
Gelisim 02
03
04

Sekil 2.8 Boliime Ait Scorecard Yapist
Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New
York 2002, 5.216
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isim : Birim : Bolim Dénem :

P - En Kisisel Geligim Planinin Hangi Amaci ile
Boyut Amag¢ Olgiit Agirhik Baslangi¢ Ortalama Yiiksek ilgili
Musteri Musteriye o Portféyimdeki kisiler neznindeki énemimi
> 40% 2 3 5 o
Baglihgi Satis Sayisi gelistirme
.. . A . Yillik 5 yeni iligki olusturma
; Musteri Yeni Musteri * ST :
Finansal Kaz§anma Sayis| s 40% 5 10 12 e Yeni misterilerimin %20 si B grubu

gelir dizeyinde olmali

20%

35%
Mdasteri

25%

40%
ic 75%
Operasyonlar

25%
Ogrenme ve 45%
Gelisim

55%

Sekil 2.9 Boliim Yoneticisi Igin Balanced Scorecard Ornegi
Kaynak: Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and Maintaining Results, John Wiley&Sons
Ltd, New York 2002, s.217
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Basamaklandirma siirecinde sorunlarla karsilasilan ana birimler destek birimleri ve ya tiim
kuruma hizmet veren insan kaynaklari, bilgi teknolojileri gibi birimlerdir. Bu birimler maliyet
merkezi olarak goriilmekte, gelir getirmeyen bir konumda algilanmaktadir. Ayrica tiim hizmet

sunduklari kisi ve ya orgiitler-miisterileri kurum i¢indendir.

Ancak servis-diizeyi anlagmalari ile bu birimlerin kuruma sagladig: getiriler ortaya konabilir.
Bu birimler diger birimlere sunduklar1 hizmetleri bir sekilde faturalandirarak aslinda kurum
i¢in ne kadar deger iirettiklerini gosterebilirler. Ornegin iiretim birim igin yazilim gelistiren
bilgi teknolojileri bu yazilimin bedelini ( yazilimi iiretmek i¢in harcanan siire X birim zaman
ici yazilimel maliyeti ) iiretime faturalandirarak kendisinin tirettigi degeri ortaya koyabilir. Bu

sayede hem Bilgi teknolojilerinin katki hem de iiretimin gercek maliyeti ortaya ¢ikmis olur.

2.2.6 Programlar ve Stratejik Kaynak Dagilimi

Biit¢e hazirliklarinda kullanilan en temel yontem; Gegen Seneki Biitce X ( 1 + enflasyon orani
veya bliylime hedefi) formiiliinii bir 6nceki seneki biitce kalemlerine uygulamak ve tizerine
personel ihtiyacini eklemektir. Boyle bir yaklasimla isletmenin hedefleri ile biitge arasinda
iliski kurulmamis ve bu nedenle stratejinin hayata gegirilmesi biiyiik Ol¢iide engellenmis

olacaktir.

Oysa ki yapilmasi gereken biitcenin stratejinin hayata gecirilebilecegi sekilde hazirlanmasidir.
Bunun i¢in stratejinin gerektirdigi faaliyetler goz Oniine alinarak biitce hazirlanmalidir.
Yapilmasi gereken belirlenen hedeflere, sonuclara ulagsmak ic¢in hangi caligmalarin

gergeklestirilmesi gerektigidir. Adim adim incelersek®;
1. Ust diizey Balanced Scorecardin hazirlanmasi
2. Ust diizey Balanced Scorecardin basamaklandirilmas:

3. Belirlenen hedeflere ulasmak igin gergeklestirilmesi gereken ¢alismalarin

tanimlanmasi

4. Tanimlanan ¢aligmalar sonucu uygulanmasi gereken caligmalarin proje dnerisi haline

getirilmesi

64 Kaplan Robert S. ve Norton David P, Balanced Scorecard Sirket Stratejisinin Eyleme Doniistiirmek,
Ceviren: Serra Egeli, Sistem Kitabevi,istanbul 2003, 5.275-302
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5. Elde edilen proje Onerilerinin varsa Program Yonetim Ofisi (PYO) tarafindan PYO
yoksa olusturulacak bir kurul tarafindan incelenmesi, uygulanabilir olanlarin

belirlenmesi, maliyetlerinin netlestirilmesi.

6. Projeler arasindaki iligkilerin tanimlanmasi, biitge kisitlar1 ve projeler arasindaki
iliskiler gz Oniine alinarak projeler arasinda onceliklendirme yapilmasi ve biitceye

aktarimi

Ust diizey Balanced Scorecardin olusturulmasi ile ana hedeflere ulagmak igin uygulanmasi
gereken projeler belirlenmis olacaktir. Basamaklandirma ile her birimin bu ana projelerde ne
diizeyde rol oynayacagi ve bu rolii i¢in ihtiyag duydugu kaynaklar ile list diizey Balanced
Scorecardlarda goriilemeyen ancak ilgili birim hedeflerine ulasmak ic¢in ihtiya¢ duyulacak

calismalar i¢in gerekli kaynaklar tanimlanmis olacaktir.

Ust diizey ve diger diizeylerdeki hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in uygulanmasi gereken
projelerin belirlenmesi c¢alismas1 Balanced Scorecardin isletme icin iskelet sistemi vazifesi

gormesini saglar.

Balanced Scorecard isletme hedefleri ve strateji cercevesinde yonetim teknikleri arasinda

iligki ve iletisim kurulmasini saglar

Her bir 0Ol¢iit ve ya olgiit grubu i¢in tanimlanan hedeflere ulagsmak igin belirlenen proje
Onerileri bu Onerileri inceleyecek bir yapir veya kurula sunulur. Kurul o6lgiitler, hedefler,
isletme kisitlar1 (blitce, insan kaynagi, ..) cercevesinde projeleri inceler ve uygulanabilir
gordiiklerini glindeme alir digerlerini iade ederek projeyi sunan birimden ilgili hedeflere

ulagmak i¢in daha uygun oneriler talep eder.

Uygun goriilen projelerin isletme stratejisi ve birbirleri ile olan iligkisi tanimlanir.
Birbirleriyle belli bir siralama iliskisi olan projeler varsa bunlar belirlenir. Iliskiler ve biitce
gercekleri gbz Oniine alinarak uygulamalar arasinda bir Oncelik siralamasi hazirlanarak,

zamana bagl olarak ihtiyag duyulan kaynak gereksinimleri belirlenir®.

55 Boesen Thomas M,
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/b02/en/common/item_detail.jhtml;jsessionid=W2MEBOUAELQZ
KAKRGWDR5VQBKEOYIISW?id=B0201C& _requestid=4446

76



Ust Diizey Balanced

Scorecard
Miisteri
Amaclar Olgiitler Hedefler Calisma
Birim miisteriye yapilan satiglar Miisteri 67.50% CRM
arttirmak Bagliligi He
Ana Kaynak Gereksinimi
Boyut Olgiit Hedef | Calisma - Modiil ik isletme
Proje Yatirim (Y1)
Miisteri
Miisteri Miisteri Beklentilerinin | 75.000 $  |25.000 $
3 .$ - 67,50% | CRM Belirlenmesi
Baglihig :
Miisteri
Sikayetlerinin - 15.000 $
Belirlenmesi
I Fire Bakim
¢ Oranlarmin 0,05% Kalibrasyon |15.000% 100$
Operasyonlar | _ .. . . Planlama
Diisiirlmesi

Sekil 2.10 Balanced Scorecard ile Kaynak Planlama

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and

Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, s.235

Balanced Scorecard ile belirlenen kaynak gereksinimleri ve diger veriler géz Oniine alinarak

biit¢ce hazirlanir.

Balanced scorecard farkli yonetim teknikleri ve araglar1 arasinda uyumlu bir birliktelik

saglamaktadir. Diger teknikler igin bir alternatif degil bir hedef rehberi olabilir. Ornegin

Balanced scorecard m1 uygulayalim yoksa miisteri iligkileri yonetimi mi seklinde bir soru

yerine miisteri iliskilerinin igletme hedefleri acisindan Onemi ve getirilerini Balanced

scorecardla belirlemeye ¢alismak daha uygun olacaktir.
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2.2.7 Odiil Ceza Sistemi ve Balanced Scorecard

Balanced Scorecardin temel sOylemlerinden biri insanlarin sorumlu tutulduklari noktalar
{izerinde yogunlastiklar diger konular1 daha geri plana ittikleridir®®. Bu nedenle ¢alisanlarin
Balanced Scorecard nin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli ¢abayi sarf edebilmeleri i¢in bu
hedeflerin ve bu hedeflere ulastiracak calismalarin ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmali,
hedeflerin ¢alisanlar tarafindan da 6nemsenmesi saglanmalidir. Bunu saglayacak en 6nemli

arag O0diil-ceza sistemidir.

Odiil-ceza sistemi sayesinde calisanlar Balanced Scorecard nin gerektirdigi konular,
calismalardan sorumlu tutulduklarin1 goreceler ve bu c¢aligmalari Oncelikli olarak
goreceklerdir. Unutulmamasi1 gereken nokta temel licretin etkilenmedigi, yan 6demelerin

Balanced Scorecard caligmalarindaki performansa gore diizenlendigidir.

Odiil Baglantisim Planlamak
Odiil sisteminin temelinde su adimlar vardir®’;
1. Oneri ve amacin belirlenmesi
2. Tletisim
3. Gelistirme
4. Sistemin gozden gecirilmesi

Odiil-ceza sistemi kurulurken &ncelikle bu sistemin amaci belirlenmelidir. Hangi davramslar
desteklenmeli hangi yaklasimlar engellenmeye ¢alisilacaktir. Balanced Scorecard ile kurum
kiiltiirinde nasil bir degisim hedeflenmektedir. Temel amag¢ ve ulasilmak istenen noktalar

belirlendikten sonra sistem kurulumu daha rahat gergeklesecektir.

Sistemin amagclar1 ve yonergeleri tanimlandiktan sonra uygulamaya ge¢meden once sistemden
etkilenecek kisilerle paylasilmasi gerekmektedir. Bdoylelikle ortaya cikabilecek olumsuz
noktalar onceden saptanabilmektedir. Bunun i¢in bir iletisim sistemi gerekmektedir. Kimlerle
paylasilacak, ne oranda paylasilacak, hangi iletisim araglar1 kullanilacak gibi sorular
cevaplandiktan sonra ilgili kisilere bilgi aktarimi saglanmali, c¢alisanlarin sistemi

tartismalarina destek olunmalidir.

5 www.bscol.com
7 Niven Paul R., a.g.e., s.244
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Sistemin gelistirilmesinde kimlerin gorev alacaklar1 belirlenmelidir. Odeme yapinin
olusturulmasinda farkli nitelik ve goriislerde kisilerin katilimi saglanarak birimler arasi
dengeler ve etkilesimler, 6deme sekilleri ve miktarlar1 iyi ayarlanmalidir. Gereginden fazla
O0deme fazla maliyete neden olabilecegi gibi, diisiik 6deme miktarlar1 insanlarin
ilgilenmemesine neden olabilecektir. Optimum noktalarin belirlenebilmesi i¢in farkl

birimlerden tecriibe ve birikim sahibi kisiler sistemin tasariminda rol almalidir.

Yapilan ilk tasarimin uygulanmasinin ardinda yaklasik bir yil sonunda sistemin sonuglari
gozden gegirilerek basarili ve aksayan yonler tespit edilir gerekli diizeltmeler gerceklestirilir,

onlemler alinir.
Tasarim su elementleri igcerecektir;
1. Zamanlama
2. Kapsam
1. Icerilecek dlgiit say1si
2. Igerilecek boyutlar
3. Olgiit zamanlamalari
4. Performans Esikleri

3. Kaynak

Odiil sistemi ile Balanced Scorecard uygulamas: arasindaki zamansal iligki nasil olmalidir.
Odiil sisteminin Balanced Scorecard uygulamasi ile ayn: anda baslamasi bazi sorunlari
icerebilir. Caliganlar yeni sisteme adapte olamadan asir1 odaklanma sonucu olumsuz
olabilecek bazi yonler goriilemeyebilir, olumlu olabilecek bazi yonler tepki alabilir. Ancak es
zamanli uygulama ile ¢alisanlarin daha kisa siirede Balanced Scorecard yi sahiplenmesi
saglanabilir. Burada 6nemli olan nokta tasarimlarin ne kadar etkin oldugu ve geri doniisiim
mekanizmalariin kurulum ve isletimindeki basarilardir. Ancak Balanced Scorecard belli bir
siire uygulandiktan sonra kurum kiiltlirii analizlerine dayanan sonucglar ve uygulamadaki
basar1 gbz Oniine alinarak bilingli olarak belirlenmis bir zaman diliminde Balanced Scorecard

ile iliskili bir 6diil-ceza sistemi uygulanmaya alinabilir.

Odiil sisteminde ikinci nokta sistemin organizasyonunun ne kadarim igerecegi ve Balanced
Scorecard uygulamasmmin ne kadarlik bir bolimiinii etkileyecegi yani kapsamidir.

Organizasyonel olarak kapsam hem dikey hem yatay olarak tanimlanabilir. Belli bir
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kademeye kadar c¢alisanlar sisteme dahil olabilecegi gibi tiim ¢alisanlar da etkilenebilir. Diger
yandan sadece bir ve ya birka¢ birim igerilebilecegi gibi tiim birimler sistem dahilinde yer
alabilir. Burada 6nemli olan istenen sonuclar1 elde etmek, adalet (calisanlar tizerinde ayrim
yapiliyor diislincesi olusturma), kaynaklar arasinda denge kurabilmektir. Pazarlama, satis gibi
birimlerin kiiltiirel iklimleri degisime acikken iiretim biriminin degisime yaklasimi daha
soguk olabilir. Bu nedenle 6diil sistemi Ozellikle veya Oncelikle {tiretim biriminde

uygulanabilir.

Kapsam dahilinde diger nokta nelerin degerlendirilecegidir. Boyutlardaki basarilarin tamanu
ve ya sadece bazi boyutlardaki basar ddiil sistemine dahil edilebilir. Ornegin operasyonel
olarak miikemmel olan ancak miisteriyle iletisimi zayif olan bir isletmede miisteri boyutu ve
bu boyutla ilgili basarilar degerlendirilmeye alinabilir. Degerlendirilecek boyut ve boyutlar
belirlendikten sonraki adim sisteme dahil edilecek olgiitlerin belirlenmesidir. Olgiitlerin
hepsinin igerilmesi odaklanma noktasinda sorunlar ¢ikaracagindan anahtar ve digerlerini en
cok etkileyen oOl¢iitler 6n plana alinabilir. Basarinin tanimlanmasinda kullanilacak diger iki
kistas hangi sonuclarin basar1 kabul edilecegi ve degerlendirmenin hangi zaman diliminde
yapilacagidir. Belirlenen hedef ne diizeyde asilirsa basar1 olarak kabul edilecegi iyi
saptanmalidir. Insanlar1 bezdirecek diizeyde ulasilmasi zor noktalar insanlarin isteksiz
olmalarina neden olacaktir. Asir1 diigiik diizeyler ise gereksiz 6demeler ve calisanlarin

kendilerini gelistirmeyi arzu etmemelerine neden olacaktir.

Tiim bunlarin Otesinde sistemin en temel noktasi ayrilacak biit¢edir. Biitce yapilacak
O0demelerin diizeylerini ve basarinin smirlarini tanimlayacagi i¢in Odiil-ceza sisteminin
basarisin1 belirleyecek en 6nemli unsurdur. Insanlar1 cezbetmeyecek diizeydeki odiiller
basaridan saglamaktan ¢ok calisanlar arasinda sistemi alay konusu haline getirebilir. Odiil
sistemi Odemeler disinda diger c¢alisanlarin Oniinde gergeklestirilen iltifatlar ve verilen

plaketler gibi manevi yonlere doniik de olabilir.

Nelere 6diil verilecegi belirlendikten sonraki adim 6diiliin hesaplamasidir. Odiillendirmede
licret ve ya tammlanms baska bir miktar, ortak bir tutar belirlenebilir. Olgiitlerin hepsinde
hedefler asildiginda ve ya belli bir boliimiinde istenen sonucglara ulasildiginda 6deme
yapilabilir. Bunlar organizasyon kiiltiirii, kaynaklar ve olusturulmak istenen etkiye bagl

olarak degisebilir.

Maasin yiizdesi olarak ve her bir dlgiitiin toplam basaridaki etkisine gore hesaplanan bir 6diil

sistemi agagida orneklendirilmistir.

Odemenin hesaplandigi formiil: Y[[(Gergeklesen) — (Hedeflenen)] * (Agirlik)]
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Boyut Olciit Agirhik Hedef Gerceklesen Odeme

Finansal Gelilerde artis 20%  15% 22% 1,40%

Maliyetlerde diisiis 15% 5% 3% -0,30%

Miisteri Miisteri tatmini 20%  75% 80% 1,00%

Ic Cevrim siiresinde diisiis 10% 4% 3% -0,10%

Operasyonlar Verimlilik orani 20%  90% 88% -0,40%

05 Calisan tatmini 8% 87% 88% 0,08%

ETCNMEVE  rtalama kazanilan yeni yetenek

Gelisim yenty 7% 2 2,1 0,70%
sayist

Toplam 100% 2,38%

Sekil 2.11 Odiillendirme Sablonu

Kaynak: Niven Paul R., Balanced Scorcard Step-By-Step Maximazing Performance and
Maintaining Results, John Wiley&Sons Ltd, New York 2002, s.249

Ornekte elde edilen %2,38 degerini temel iicret iizerinden ve ya tamimlanmus bir deger
tizerinden hesaplayabiliriz. Burada tiim oOlgiitler 6diil sistemine dahil edilmistir. Bu

Olclitlerden bazilar1 kapsam disina ¢ikarilabilir, sadece anahtar role sahip olanlar
degerlendirmeye alinabilir.
Bireylere kadar indirgenmis Balanced Scorecard lere sahip isletmelerde hesaplamalar nispeten

kolay olabilir ancak basamaklandirilmamis ve ya orta diizeyde kalmis calismalarda grup bazl

degerlendirme, hedefe olan katki gibi yontemlerle kendine ait tablolar1 olamayan gruplar

sisteme dahil edilebilir.

2.2.8 Siirdiiriilebilirlik

2.2.8.1 Sonuclarin Paylasiimasi

Tasarlanan, duyurulan ve isletilen Balanced Scorecard ¢alismasinin bir sonraki adimi elde
edilen sonuglarin raporlanmasi ve paylasilmasidir. Balanced Scorecardin isletilmesi igin
kurulan sistem raporlamalarin temelini olusturacaktir. Eger uygulama igin bir yazilim

kullaniliyorsa raporlama ve paylasim standartlari bu yazilim ile beraber gelistirilmis
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olacaktir®. Ancak uygulama isletme i¢inde hazirlanan bir sistemle gerceklestiriliyorsa rapor

alma ve paylasim sistemi de kurulmalidir®.

Raporlama ve paylasgimda onemli olan nokta kime, hangi verileri iceren raporlarin

hazirlanacagi, hangi yontemle ne siklikta paylasilacaginin belirlenmesidir.
Eger bir yazilim kullanilacaksa yazilimin se¢iminde su noktalar géz éniinde tutulmalidir’®;
1. Tasarim ve Konfigilirasyonlar

a. Ne kadar stirede gelistirilebilir

b. Farkli sistemlerin ihtiyaglarini karsilayabilme (TKY, EFQM)

c. Kullanici ara yiiziiniin 6zellikleri

d. Ne kadar olgiitii takip edebilecegi

e. Organizasyonun her diizeyi i¢in strateji, vizyon ve misyon tanimlari, dlciitler,

hedefler, projeler gibi verilere kolay erisim ve takip

f. Etki-tepki iligkilerini haritalama kabiliyeti

g. Farkl1 lokasyonlardan erisim

h. Agik tanimlamalar ve yeterli agiklamalara sahip olma

1. Parametrelerin sahislara atanabilmesi

] Farkli iinite ve birimlerin tanimlanabilmesi

k. Farkl1 6lciitlerin farkli zamanlarda takip edilebilmesi

1. Farkli olgiitlere farkli agirliklarin atanabilmesi, farkli birimlerde ayni Slgiitiin

farkli agirliklara sahip olabilmesi

m. Farkli karsilastirmalar yapilabilmesi

n. Gorsel unsurlarin etkin kullanimi (grafik, sekil,..)
0. Cift kutupluluk

p. Basamaklandirma yapilabilmesi

q- Kisisellestirebilme

r. Rahat anlasilabilir ve kullanilabilir meniiler

% Morris Henry, www. harvardbusinessonline.org
% Niven Paul R., a.g.e., 5.258
" Niven Paul R., a.g.e., 5.259
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S. Detaylandirabilme kapasitesi

2. Raporlama ve Analiz

a. Toplamdan detaya rahat ulagim

b. Istatiksel analizler yapabilme

C. Alarm kurgulayabilme

d. Yorum, agiklamalar ekleyebilme

e. Esnek raporlama segenekleri

f. Otomatik konsolide edebilme

g. Eksik veriler konusunda uyarabilme

h. Tahmin ve “what-if” analizleri gerceklestirebilme

1. Dokiimanlarla iliski kurabilme

J- Otomatik e-posta olusturma ve raporlarin paylasim secenekleri

3. Teknik yon

a. Isletmede kullanilan diger yazilim, sistemlerle uyumluluk
b. Isletmede kullanilan diger sistemlerle entgrasyon kabiliyeti
c. Farkli data tiplerini kullanabilme

d. Farkli programlara veri aktarabilme

e. Sonug ve uygulamalari internette yayinlayabilme

f. Farkli uygulamalar baglatabilme

g. Uygulama Hizmet Saglayici segenekleri

h. Olgeklenebilirlik
4. Bakim ve Gilivenlik

a. Kullanici-Yetki diizeyi tanimlayabilme

b. Rahatca degistirilebilme

c. Sisteme girislerin takibi ve yonetimi

d. Degisikliklerin, verilerin, agiklama, tasimalarin takip edilebilmesi
5. Yazilim Gelistiren Firma
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a. Fiyatlandirma politikasi
b. Giivenilirligi
c. Referans ve deneyimleri

d. Satis sonrasi hizmetleri

Teknolojinin se¢ciminde zamanlama onemli bir noktadir. Yazilim gelistirilmesi ile Balanced
Scorecard nin kurulumunun zamanlamasi 6nemli bir noktadir. Once teknoloji segilerek
uygulama bu teknolojinin 6zellikleri de géz Oniine alinarak hazirlanabilir ve ya Balanced
Scorecard uygulamasi gergeklestikten sonra olusturulan sisteme gore bir teknoloji se¢imi
gerceklestirilebilir. Ancak diger bir yontem olan Balanced Scorecard ile yazilimin ayni anda

ve etkilesimli olarak gelistirilmesi uyumun daha iist diizeyde olmasini saglayacaktir.

Raporlamalar kendimiz tarafindan gergeklestirilecekse konunun basinda aktarildigi gibi kim
icin hangi sonuglari i¢eren raporlarin hangi periyotlarda hazirlanip nasil dagitilacagina karar

verilmeli ve eldeki teknoloji kullanilarak bu sistem uygulanmaya calisilmalidir.

Birgok yazilim genis raporlama imkanlar1 sunmakta elde edilen sonuclara gbre uyari ve

bilgilendirmeler ger¢eklestirilebilmektedir.

2.2.8.2 Gozden Gecgirme, Bakim, Gelistirme

Degisimin rekabetin en 6nemli unsurlarindan biri haline gelmesiyle hi¢ bir sey tam olarak
bitmis degildir. Belli donemlerde gelistirilmesi, gdozden gegirilmesi ve giiniin sartlarina uygun

hale getirilmesi gerekmektedir.

Balanced Scorecardin gozden gegirilmesinde iki yon vardir. Ilk olarak mevcut sistemin

. o .. . . . . C e . .4 71
uygulanmasindaki durumun degerlendirilmesi, sonrasinda ise sistemin gelistirilmesidir” .

Yillik gelistirme ¢aligmalari: Organizasyon yapisinda olusan degisimler, yeni kurulan
birimler, yeni agilan subeler gibi, Balanced Scorecard sisteminin de karsiligin1 bulma, sistem

buna gore revize edilmeli

Raporlama giinleri: Sonuglarin raporlandigi giinler 6nemlidir. Veri kaynaklarimizin hizmet
verebildigi giinler ile raporlarin olusturularak dagitiminin gerceklestigi giinler uyumlu

olmalidir.

' Niven Paul R., a.g.e., 5.279
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Terminoloji: Balanced Scorecard sistemi dahilinde kullanilan tiim kelime, terimler herkes i¢in

ayni seyi ifade etmeli, farkli anlamalara sebep olmamali, ortak bir dil olmalidir.

Performans esikleri: Tanimlanan esikler, basar1 araliklart dogru belirlenip belirlenmedigi
kontrol edilmelidir. Ilk istenen nitelikte basar1 saglanamayabilir ancak asil tanimlamalar ikinci

yildan itibaren yapilmis olmalidir.

Amag, Olgiit ve Hedefler: Tanimlanan amaglar, olgiitler, hedefler calisanlarla yeterince
paylasilmis midir? Calisanlar yeterince sahiplenmis midir? Olgiit sahibi zamaninin ne kadarim

Balanced Scorecard i¢in kullanmigtir?

Mevcut sisteminin uygulama basarisi kontrol edildikten sonraki adim sistemin kendisinin
sorgulanmasidir. Olgiitlerin dogru olup olmadigindan baslanarak béliim, birim amaglar, ist

diizey Balanced Scorecard, boyut sayis1 ve tanimlari, ana amaglar, strateji sorgulanmalidir.
Sistemin sorgulanmasinda su adimlar takip edilebilir’?;

e Stratejinin yeniden formiilasyonu

e Yeni strateji iizerinde goriis birligi olusturulmasi

e Stratejinin paylasilmasi

e Stratejik projelerin belirlenmesi

e Grup ve boliimlerin amaglarin stratejiye gére yeniden diizenlemeleri

e Stratejik amaglar1 orta ve kisa vadeli amaglara doniistiirmek

e Stratejiye gore kaynak planlamalarini gergeklestirmek

e Uygulamalar gerceklestirmek

e Geri besleme ve ¢aligmalarin gozden gecirilmesi

2 Blazejczak Jiirgen, The Balanced Scorecard Approach To Integrating Sustainability Policies, University
Of Applied Sciences Merseburg And German Institute For Economic Research (D1w) Berlin, 2004, S. 7
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UCUNCU BOLUM

UYGULAMA

3.1 Uygulamanin Amaci

Bir ve ikinci boliimlerde aktarilan teorik bilgiler dogrultusunda balanced scorecard in bir

isletmede uygulamasi aktarilacaktir.

Uygulamanin amaci firmada gerceklestirilmeye calisilan balanced scorecard calismasinin
adimlarin1 aktarmak ve uygulamadan beklenilenleri tanimlamaktir. Bu siirecte firma ile ilgili
bilgiler verilecektir. Balanced scorecard sadece hedef belirleyen ve bu hedeflere ulagsma
derecesini sorgulayan bir performans degerleme araci olarak kullanilmanin yaninda bu
degerlere ulasmak i¢in hangi caligmalara ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek icin de bir arag
olarak kullanilmigtir. Bu calisma ile isletmenin vizyonuna ulagsmasi i¢in hangi hedefleri
gergeklestirmesi gerektigi ve bu hedefleri nasil bagarabilecegini tanimlayan Balanced

Scorecard uygulamasi incelenmeye calisilmistir.

3.2 Uygulamanmin Yontemi

Isletme 2004 Kasim ayinda baslayan, organizasyon semasi, siiregler, prosediirler, is
akislarinin elde edildigi yeniden yapilanma siireci gergeklestirmistir. 2005 Haziran ay1 ile
birlikte sonuclar calisanlarla paylasilmis ve degisim yonetimi uygulanarak tiim yapi yeni
sisteme ge¢mistir. Calismanin devami olarak 2005 Aralik ayi ile birlikte hedef bazli ¢alisma
diisiincesi ile balanced scorecard uygulamasi 6n plana ¢ikmig ve iist yonetim diizeyinde
uygulanmaya calisilmistir. Firmada alinan gorev sayesinde ilgili yonetici ve danigman firma

ile yapilan goriismelere katilarak uygulama hakkinda gerekli bilgi toplanmustir.

Caligma siirecinde planlama ve degerlendirme toplantilari, beyin firtinasi uygulamalari,
birebir goriismeler, mail ve benzeri tek ve ¢ift onlii iletisim yontem ve araglart kullanilmustir.
Isletme siireglerini kisa bir siire 6nce yeniden diizenledigi ve bu diizenleme siirecinde
stireglere yonelik onemli noktalar defalarca tartisildigl i¢in boyut ve dlgiitler nispeten kolay

bir sekilde tanimlanabilmistir.

Oncelikle iist diizey yoneticilerle goriisiilerek uygulamanin omurgasini olusturacak temel
veriler ve yonlendirmeler elde edilmistir. Bu veriler 1s1¢inda orta diizey yoneticilerle

gerceklestirilen calismalarda uygulamanin ayrintilari, 6l¢iitler, hedefler i¢in temel veriler elde
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edilmistir. Sonrasinda ise elde edilen sonuglar iist diizey yoneticilerle paylasilarak goriis ve

onaylar1 alinmstir.

Ust diizey yéneticilerle gergeklestirilen toplantilar cogunlukla birebir ve sunum seklinde
gerceklesmis, diger yoneticilerle ise gruplarla toplanti organize edilmistir. Sonuglar iist diizey
yoneticilerle birebir goriismeler, sunum ve yazili raporlar yoluyla iletilirken, diger

yoneticilere elektronik posta kullanilarak paylasilmistir.
Calismanin adimlari ilerleyen bdliimlerde SN1K metodu kullanilarak detaylandirilmistir.

Her bir asamada kullanilan ve kullanilabilecek formlar ve yardimec1 dokiimanlar aktarilmaya

calisilmigtir.

3.3 Sirket Tamitinm

Isletme son bir sene igerisinde yeniden yapilanma gerceklestirmis ve bunun sonucunda
misyon, vizyon ve stratejisini belirlemistir. Elde edilen sonuglar tiim calisanlarla egitimler
vasitastyla paylasilmistir. Bu nedenle bu donelerin belirlenmesi icin tekrar bir calisma

yapilmasina gerek goriilmemistir.

1986 yilinda kurulan isletme bugiin 12 iilkede faaliyet gdstermektedir. Isletme 5 baski tesisi
ve Istanbul Merkezle birlikte 6 operasyon birimine sahip bulunmaktadir. Tiirkiye ¢apinda

1100 calisan bulunmaktadir.

3.4 Isletmede Uygulama Nedeni

Tiim siireglerini yenileyen isletme hem yapilanma projesinin hem de bu proje sonrasinda
isletmenin toplam basarisim dlgmek istemektedir. Isletme basarilarmi gelistirmek ve uzun

donemli bir hale getirmek amaglanmaktadir.
Isletme vizyonuna ne derece ve ne siirede yaklasabildigini belirleyebilmeyi amaglamaktadir.

Isletme son bir yil icerisinde ¢ok kisa siirede gelismis ve personel sayis1 hizla artmustir. Her
bir calisanin isletmeye katkisi ve personel sayisindaki gelisimin isletmenin toplam

basarisindaki etkisinin takip edilebilecegi bir ara¢ olusturulmaya calisilmaktadir.

Siireglerin yeni tasarlanmis olmasiyla beraber birimler arsinda istenilen diizeyde isbirligi ve
birlikte caligma ortami saglanmamistir. Bu kopukluk nedeniyle isletme bir¢ok noktada gelir

kaybina ugramakta ve ya maliyetlerini yeterince kontrol edememektedir.
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Hizla gelisen isletmede tiretim ve iletisim sistemleri modernize edilmekte bu ¢alismalar ciddi

maliyetlere sebep olmaktadir. Bu nedenle isletme tiim maliyetlerini kontrol altina alarak

kaynaklarini en etkin sekilde degerlendirmeyi amaglamaktadir.

3.5 isletmede Balanced Scorecard Uygulamasimi gerektiren sorun ve beklentiler

Satiglar1 ve Pazar pay1 gelisen isletmede Balanced Scorecard a su nedenlerle ihtiyag

duyulmaktadir;

a. Sorunlar;

l.

Sektor iiretim ve hizmet gibi farkli alanlar1 kapsamaktadir. Farkli alanlar farkli
yonetim teknikleri ve projelerin bir arada uygulanmasini gerektirmektedir. Bu daginik
projeler arasinda belli iligkilerin ve etkilesim noktalarinin tanimlanmast,

onceliklendirme yapilmasi ve kaynak tahsisinin planlanmas1 gerekmektedir.

Artan baski ve miisteri adedi 6zellikle iiretim sisteminin ve dagitim agmin saglikli
yapilandirilmasimi ~ ve  gelistirilmesini  gerektirmektedir.  Yapilan  gelistirme

faaliyetlerinin sonuglarinin, ne kadar verimli oldugunun takip edilmesi gerekmektedir.

Firmanin gelisimi farkli faaliyet alanlarina yatirimi gerektirmektedir. Bu yatirimlarin

hangisine oncelik taninacagi belirlenmelidir.

Mevcut yapida calisanlarimizin isletmeye katkisi tam olarak belirlenememektedir.
Tiim c¢alisanlarimizin performanslar1 takip edilmeli, isletmeye olan katkilar

gelistirilmeye calisilmali ve katkilart 6l¢iisiinde ticretlendirilmelidir

Calisanlarin uzun donemli planlarimiza gore calisanlarimizin gelecek donemlerde
hangi niteliklere sahip olmalar1 gerektigi belirlenmeli ve buna gore bir taraftan gerekli

egitimler planlanirken diger taraftan ihtiya¢ duyulacak olanaklar temin edilmelidir.

Mevcut sistemde miisteriler hakkindaki bilgi  birikimi istenilen  dlgiide
degerlendirememektedir. Bu bilgileri daha iyi degerlendirmeli, yeni miisterilerle ilgili
bilgileri gelistirme yol ve yontemleri belirlenmeli ve bu bilgilerden elde edilen

sonugclar siireclere yansitmalidir.

Isletmenin gelirleri artmakla birlikte karliligi aymi oranda gelismemektedir. Bu
nedenle operasyonlardan beklenen finansal sonuglar tam olarak belirlenerek tiim siireg

sahipleriyle paylasilmali, standart bir diizeyde tutulmasina c¢alisilmalidir.
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8. Gergeklestirmekte olunan operasyonlarda istenilen diizeyde sonuclar elde

edilememekte, zaman ve maliyet acisindan beklentilerin ¢ok gerisinde neticeler
olugmaktadir. Sonuclar daha kabul edilebilir diizeylere ¢ekilebilmesi i¢in bu sonuglar

tireten etmenler iyi tanimlanmalidir. (Teknoloji, calisan yetkinligi, yonetim tarzi, ...)

Dagitim sisteminde karsilasilan sorunlar nedeniyle siirekli miisteri kayb1 olugmakta,
bu da gergeklestirilen pazarlama faaliyetlerinin getiri, basar1 oranini diisiirmektedir.
Aym sekilde siirecler arasindaki iliskiler nedeniyle hangi sonucun kim tarafindan
tiretildigi tam olarak tespit edilememektedir. Karsilagilan olumsuz sonuglarin asil
kaynaklari, sebepleri, sorumlular1 iyi tanimlanmali ve buna gore ¢dziim Onerileri

olusturulmalidir.

b. Beklentiler;

l.

Operasyonlarda kullanilan girdi miktarlar1 azaltilarak daha kisa ¢evrim siirelerinde

daha iyi sonuglar alinmas1 amaglanmaktadir.

Sonuglar kisiler tarafindan sahiplenileceginden siireclerin basarili sekilde uygulanmasi
ve gelistirilmesi i¢in daha fazla 6zen gosterilecek, zaman harcanacak ve kisa siirede

bir¢ok iyilestirme Onerisi olusturulmasi saglanacaktir.
Maliyetlerin kontrol altina alinmasi ile karlilik oranlarinda iyilesme beklenmektedir.

Gergeklestirilmesi beklenen farkli proje ve calismalar arasindaki iliski netlestirilecek,
birbirlerine olan katkis1 ortaya konacak, gereksiz olanlar elimine edilecek,
onceliklendirme yapilacak bu sayede tiim ¢alismalar isletme amaglarina en fazla katki
saglayacak sekilde ve zamanlama ile gerceklestirilebilecektir. Benzer projelere veya
aynt sonuglart saglayabilecek caligmalara tekrar tekrar kaynak ayrilmasi

engellenecektir.

Farkl1 niteliklere sahip yonetim ara¢ ve teknikleri arasinda iligki kurularak en yiiksek

fayda elde edilmeye caligilacaktir

Farkl1 niteliklere sahip ¢alisanlar arasindaki etkilesim daha net ortaya konarak her bir
birim ve bireyin digerine etkisi ve katkisi belirlenmis olacaktir. Bu sayede birimler

arasi iligkiler gelistirilecektir.
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7. Istenen sonuglarn elde edilmesi igin ¢alisanlarin hangi arag ve bilgilere sahip olmalari
gerektigi belirlenecegi ve karsilanmasina c¢alisilacaglt icin personelin yetersiz

imkanlara karsin biiylik hedefler altinda ezilmesi engellenecektir.

8. Oncelikle isletmenin sonrasinda bireylerin performanslar1 siirekli takip edilerek

gelistirilmeye c¢alisilacaktir.

3.6 Uygulama Takvimi

Balanced Scorecard calismasinin Norton ve Kaplan tarafindan hazirlanan zaman plam
asagidaki sekilde gosterilmektedir. Calismadaki 4 ana 68e; Vizyonun boyutlar, amaglar,
Olctitler ile giinliik operasyonlara doniistiiriilmesi, gerceklestirilen ¢alismalarin paylagimi ve
bireyler, orgaznizasyonel yapinin ¢aligmayla iliskilendirilmesi, is planlarinin hazirlanmasi ve

elde edilen sonugclarla sistemin gézden gegirilerek glincellenmesidir.

Dort 6geden her biri farkli Organizasyonel diizeylerde ve zamanlarda tekrarlanarak sistem en

istten en alta kadar kurulmaya cahsilir.”

Oncelikli olarak ¢alisma ekibi kurulmali. Ik boliimde aktarildig: iizere her birimde etkin role
sahip, proje konusunda istekli ve sonuglarinin igletmeye basar1 saglayacagina inanan kilit
noktalardaki kisilerden olusan bir ¢aligma takimi olusturulmali. Takim igerisinde problem
¢6zme konularinda yetkin bir kisi ile daha 6nce Balanced Scorecard uygulamasinda gorev
almis uzmanin da gorev almasi bir¢cok sorunun daha az kaynak harcanarak ¢oziilebilmesini

saglayacaktir.

Takim kurulduktan sonra Balanced Scorecard uygulamasi hakkinda yeterli teorik bilgi
verilmeli ve uygulama Ornekleri paylasilmalidir. Ekip uygulamay:1 gergeklestirmek igin

gerekli yetkinlige sahip kilinmalidir.

Caligma takim st diizey yoneticilerle goriismeler yaparak igletmenin “Vizyon” ve “Misyon”
tanimlarint netlestirir, “Strateji” ve uzun donemli amaclari hakkinda uzlasma saglanir.
Isletmenin faaliyetlerinde kendisine kilavuz olarak kullanacag: “ Degerler” tanimlanir. Elde
edilen bu temel doneler 15181nda iist diizey Balanced Scorecard hazirlanir ve iist yonetimle

paylasilarak degerlendirilir.

Hazirlanan st diizey Scorecard orta diizey yoneticilerle paylasilarak strateji ve ¢alismalar

hakkinda bilgilendirilirler ve elde edilen sonuglarin tartigilmasi saglanir.

73 Kaplan Robert S. ve Norton David P., Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System,
Harvard Business Review, January-February 1996, s.9
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Orta diizey yoneticilerin de Strateji ve Balanced Scorecardi sindirmeleri ve yapilacak
calismalarin uygulanabilirligine ve basarili sonuglar getirecegine inanmalarinin ardindan her
birimden kendi scorecardini hazirlamasi talep edilir. Calisma takimi scorecardlarin

hazirlanmasi siiresince tiim birimlere gerekli destegi saglamaya calisir.

Hazirlanan tiim scorecardlar ¢alisma takimi ve {ist yonetim tarafindan incelenir,
degerlendirilir ve gerekli degisiklikler yapilarak son haline getirilir. Hazirlanan scorecardlar
sayesinde farkli birimler arasindaki c¢alisma iliskileri de netlesmis olur. Bu birikimlerle
isletme ve birim stratejileri gozden gegirilir, eksik kaldigmma inanilan noktalar varsa

tamamlanir.

Scorecardlarin son haline getirilmesinden sonraki adim c¢aligmalarin tiim personel ve
bilgilendirilmesi gerektigine inanilan paydaslara duyurulmasidir. Nelerin yapildigi ve bundan
sonra nelerin yapildigi, her bir ¢alisanin uygulamadaki rolii ve kendilerinden beklenenler,
calismanin personele katkisi ¢esitli aktivitelerle calisanlara aktarilir. Ayni donemde tist ve orta

diizey yoneticilerin bireysel scorecardlar1 hazirlanir.

Uygulamalarin baslamasiyla aylik ve ii¢ aylik gézden gecirmeler ile sistemdeki eksiklikler ve

hatalar diizeltilmeye caligilir.

Ikinci yilin sonunda strateji gdzden gegirilmeli, iist ve orta diizey yoneticilerin ve birimlerin

elde ettigi sonuglar degerlendirilmeli ve gerekli giincellemeler yapilarak dnlemler alinmalidir.

Ucgiincii y1lin bagindan itibaren tiim ¢alisanlar icin bireysel scorecardlar hazirlanmalidir. Tiim

bu calismalar maddeler halinde detaylandirilmak istenirse;

. Balanced Scorecarda olan ihtiyacin tanimlanmasi
. Nerede uygulanacaginin belirlenmesi

o Ust yonetimin desteginin saglanmasi

o Takim kurma

o Takimi egitme

o Proje plani olusturma

o [letisim plan1 olustur

o Gerekli verileri topla

. Misyon, degerler, vizyon stratejinin gelistirilmesi
o Yoneticilerle goriigme

o Boyut ve dlgiitlerin gelistirilmesi

. Yoneticilerle goriisme
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. Calisanlardan geribildirim edinme

. Etki-tepki iliskilerinin olusturulmasi

o Yoneticilerle goriigme

o Hedeflerin belirlenmesi

. Yoneticilerle goriisme

o Basamaklandirma

o Balanced Scorecardin gozden gecirilmesi, iyilestirilmesi, siirekli hale getirilmesi
calismasi

Bu maddelere SN 1K metodu uygulanabilir.
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No Ne Detay1 Kim-kiminle Nigin Nasil Ne zaman Nedere Ne ile Aciklama
Danisman balanced
Sirket balanced scorecard i,
scorecarda Sirket yapilmis  Ornekleri
Balanced neden ihtiyag | balanced Eligrl;l:lin a sonrast Sunum anlatir, sirket
scorecarda duyuyor, hangi | scorecard wagmax | Bir-iki  saatli|, . . . - temsilcileri
1 o LT S istedigimiz Ilk goriismede | Sirket iginde araglari .
olan ihtiyacin | yonlerimizi temsilcisi, noktavt toplanti eslisinde diizeltmek
tammlanmasi | gelisecek, proje sahibi, | LOr Yt g istedikleri yonlerini
. v belirlemek i¢in
beklentilerimiz | yoneticiler ortaya koyar,
ne gelmek  istedikleri
yeri tanimlar
Balanced . Balanced scorecard
scorecard Uygulama “igin uygulamasnda
irketin ne | Sirket gerekli zaman ve departman  seg¢imi
liadarhk balanced kaynaklarin ilep ilgili kritgrler
Nerede boliimiinde scorecard belirlenmesi Sunum ortaya konur
2 | uygulanacagini uveulanacak? | temsilcisi kimlerin Toplant1 [k goriismede | Sirket iginde araglari a daylar belirlenir’
n belirlenmesi | & ) ’ ... | uygulama esliginde yar w
Buna gore | proje  sahibi, bu kriterlere gore
hangi yoOneticiler kapsamina adaylar
e s gireceginin - ..
bolimiinde . S degerlendirilerek en
belirlenmesi igin L
uyguanacak uygunu belirlenir
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Projenin

Ust

uygulanmasind ydenimin
ayg destek destegi; 1.stratejinin
verecek Uygulamanin anlagilmast
é'metim’ baslamasi, saglikli | Balanced 2.igletmeyi
) iurulunun sekilde scorecard  nin ilgilendiren bir
Ust yOnetimin desteini Balanced yiiriiyebilmesi, saglayacagi ' Sunum konuda ykarar
desteginin Ka nagk ta;hsisini scorecard problemlerin faydalar ve | [lk goriismede | Sirket i¢inde araglari hakkina sahip
saglanmasi sayla acak  bir temsilcisi ¢Oziimiinde ornek esliginde kisilerin yardimi1
stg yt')neticinin yeterli destek ve | uygulamalar 3.ust yonetimin
ve y dizer kanynak anlatilarak desteginin diger
°c . ds saglanabilmesi calisanlart mtive
yoneticilerin etmesi nedeniyle
destegini onemlidir !
saglamak
Hig kimse
Belirlenen :?é?gg:fd Temsilci,
alanda balanced | . . . | danigman
Sirket uygulamasi  igin .
scorecard S gerekli
balanced gerekli bilgiye tek S .
uygulamasint scorecard basina sahi kabiliyet, emsil .
Takim kurma | ger¢eklestirmek temsilcisi de§i1 dir Gereklrz ve kaynaklari | Ik goriismede | Sirket i¢inde Dokiimanlar
icin beraber . o | Cosrdn tanimlar.  Bu
proje sahibi, | tim  bilgi  ve|. .
calisilacak . o . ihtiyaclart
yoneticiler kabiliyetlerin y .
takim - .. | saglayabilecek
saglanmasi, tim|,.5,°. "~ "
olusturulur kisileri belirler
departmanlarin
temsili i¢in
Once teorik Sunum
Tiim takim egitim, 2.olarak araclari Teorik bilgilerle
iivelerini yasanmis ve kullanilarak, |balanced scorecard
i,o'e do ne Sirket muhtemel balanced ve uygulama
pa Jllaca“ml ve balanced Projenin  saglikli | problemlerle scorecard nin | adimlart
Takimi efitme 1}(761?1 dileri%l in ne scorecard yiiriitiilebilmesi, | ¢6ziim Takimi Sirket icinde teorik agiklanir.2adimda
g apmalart temsilcisi, kaynaklarin etkin | aligtirmalart kurduktan sonra ¢ anlatimi, ¢Oziim alistirmalar
yapmazart proje sahibi, | kullanimi igin 3.olarak uygulama yapilir 3.adimda
gerektigini - )
bilmeleri yoneticiler yaparak adimlarinin | yaparak 6grenme ile
erekir O0grenme ile anlatimu, stirekli gelisim
& stirekli  gelisim yapilmis saglanir
saglanir ornekler
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Tim is akisini
zamansal olarak

Proje icin ihtiyag

lanla roie Sirket duyulan zamanin
Proie lant ia safnm d: J€ | balanced belirlenmesi, Takimla Egitim
oluJ turmap bull)unan tim scorecard islerin kimin | beraber toplanti | bittikden en az | Sirket i¢inde
¥ Kisilerin temsilcisi, tarafindan yaparak 1-2 giin sonra
> takim yapilacaginin
sorumluluklarin L .
\ tanimla netlestirilmesi
Balanced scorecard
tiim calisanlarin
caligma  sekillerini
gzﬂgii tiim | Sirket Balanced ve iceriklerini
) Kisileri balanced scorecard nin en Takimla Uygulama plam etkileyecektir.
Iletisim  plant 3 etkin sekilde olusturduktan . .. Calisanlarin ~ yeni
kapsayacak scorecard oo ) beraber toplanti . Sirket i¢inde . .
olustur . . S gelistirilmesi, sonraki sisteme en etkin
sekilde herkesin | temsilcisi, yaparak .
be den haberdar | takim uygulanmasi, toplantida sekilde adapte
olmasin sagla enilenmesi i¢in olabilmesi igin
& yeterli diizeyde
bilgilendirilmeleri
gerekir
Bilangolar, faaliyet
raporlar;, misyon-
M, v, s ile ilgili Misyon, vizyon, vizyon  bildirileri,
ilg’ile’ri topla. | Sirket stratejinin proje planlari,
Balanced ' balanced tanimlanmast, yapilmis
L bunlari Dokiimanlarin danigsmanlik
Gerekli verileri | scorecardin scorecard . . .
topla olusturulmast | temsilcisi gerceklestirmek | toplanmasi  ve Sirket i¢inde caligsmalari, perf.
P igins gerekli | proje ’ icin gerekli | incelenmesi Raporlari, rekabet
temel  verileri | lideri,takim galismalarin bilgileri, anaist
topla ’ belirlenebilmesi aporlari, ticari bilgi
p igin kaynaklart,

kiyaslama raporlari,
org. Hikayeler
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Ne yapiyoruz,
neredeyiz  ve | Sirket Ulasmak Elde edilen
Misyon, nerede  olmak | balanced istedigimiz veriler tim .
- . Verier toplanip -
degerler, istiyoruz, oraya | scorecard noktaya ulasacak | takim herkes Ozel
vizyon nasil  gideriz, | temsilcisi, yolu ve | iyelerince . . Sirket i¢inde hazirlanmig
. . .S . A . . inceledikten
stratejinin ilkelerimiz proje lideri, | ulastiracak incelenir daha odada
C o . . . o .| sonra
gelistirilmesi | nedir proje sahibi, | araglari sona beyin
sorularinin takim belirlemek i¢in firtinas1 yapilir
cevaplart verilir
Olusturulan
m,v,s
yoneticilerle Belirlenen Dokiimanlar,
Yoneticilerle | goriisiilerek C o objelerin Birebir . .. grafikler,
gOriisme teyit edilir, Proje lideri kesinlestirilmesi | gériismelerle Sirket iginde renkli
gbzden icin resimler
gegirilir,
tyilestirilir
Stratejiyi
tanilayacak, T
N . Olgiitlerin
terciime edecek | Sirket S .
- gelistirilmesinde
boyutlarin  ve | balanced Ozel SO
Boyut ve Performans . olciit tipleri (fin-fin
oy et bu boyutlar1 ne | scorecard p ot e Beyin firtinasi . .. hazirlanmig .
Olgiitlerin SN Ol¢iitlerini . Sirket i¢inde olmayan, i¢-dis,
C. . derece temsilcisi, .. .. ile oda, N
gelistirilmesi g ) .| gelistirmek igin . onciil-artgil) denge
basardigimizi proje lideri, dokiimanlar v
N kurulmasma  6zen
gosterecek takim . .
R gosterilmelidir
Ol¢iitlerin
tanimlanmast
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Olusturulan

Elde edilen sonuglar

boyut ve Elde edilen Olusturuan ﬁzlrisrfela ngrr?llir
Yoneticilerle | dlgiitlerin  teyit|,.. .. . sonuglarin  teyiti | Birebir . .. dokiimanlarin _ seunr.
12 Oriisme edilmesi  igin Yoneticilerle ve iyilestirilmesi | goriismelerle Sirket iginde sunum  hali Nedenleri ve etkileri
. oriismeler ’ icin . o ile ile birlikte
gorus ¢ yoneticilere aktarilir
yapilir o
goriisleri alinir
1.balanced
scorecard
Elde edilen bilgilendirme Sonuglar
Caligsanlardan sonuglar Isi en iyl yapan gilelﬂzsfrlna Yoneticilerle eslrl.lamllerllrll gzhfzrillzrrlzl en
1sanal calisanlarla bilir diisiincesi ile us T R . .. Gart, paylas
13 | geribildirim Caligsanlar Lo 7| 2.intranet  gibi | gOriisme Sirket iginde elektronik dogru  boyut ve
. paylasilarak en etkin ol¢iitlerin | .. .
edinme Sriisiilerek olusturulmast icin sirket i¢i | sonrasi ortam, s0zlii | dlciitlerin
gﬁ ii?:eleri alr 3 ¢ iletisim araglart iletisim belirlenmesine
3 kullanma, calisilir
3.toplantilar
organize etme
Belirlenen
boyut ve
Olgiltler Olgiitler Olgiitler arasindaki
. . arasinda . S .
Etki-tepki . arasindaki . S etkilesim ile hangi
e hangisinin o Beyin firtinasi | Geribildirimler | . .. Sunum . .
14 | iliskilerinin Takim etkilesimin ve . Sirket iginde sonu¢ i¢in hangi
neden R ile sonrasi araclari 1 e . .
olusturulmasi haneisinin diizeyinin oOlgiitiin tetiklenmesi
smngu ¢ oldugu belirlenmesi gerektigi belirlenir
aralarindaki

iligki tanimlanir
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Bire

bir

Dengeli sekilde
olusturulandlgtler
arasindaki iligkiler

Olusturulan v A hakkinda, isletmeye
e Olusturulan .. . goriisme, beyin | Iliskiler
Yoneticilerle | .7. .0 . . e strateji haritasmin S . - Sunum daha yukaridan
15 - ilisiler igin teyit | Yoneticilerle . .. | firtinasiiligkiler | olusturulduktan | Sirket i¢inde . WD e
goriisme T en etkin ve dogtu araglari ile bakan yoneticilerin
almur gelistirilir . . olusturulduktan | sonra R
sekli almasi i¢in sonra goriisleri alinarak en
etkin haritanin
olusturulmasi
amagclanir
Strateji, vizyon ve
Olusturulan ;rel;lsg:rllllu' rilnde
. hedeflerin Sirketin ulagmasi Iliskiler . | rerberie
Hedeflerin . Takim, - s . .. Bire bir | yoneticiler,
16 . . olmast istenen| . .’. gereken noktanin | Gériismelerle netlestirildikten | Sirket iginde o
belirlenmesi .. . yoneticiler . . gorlisme calisanlar,
diizeyleri belirlenmesi i¢in sonra
belirlenir danismanlarin
goriisleri ile
hedefler belirlenir
Olusturulan hedefler
Belirlenen onceki dénem
. . Hedeflerin Bire bir | Hedefler _ verileri ve vizyon,
Yoneticilerle | hedefler i¢cin .. . g . . . . .. Dokiimanlari .. v e
17 | .. . Takim netlestirilmesi goriisme, beyin | belirlendikten | Sirket iginde strateji ~ gdzoniinde
gorlisme teyit almir .. . n sunumu
iyilestirilir igin firtinas1i sonra tutularak tekrar
kontrol edilerek
netlestirilir
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Olusturulan en

list diizey Her bir ferdin ve Herkes, her birim

balanced ya  operasyonun bir {ist balanced

scorecard ayni tiim sisteme etkisi g\crcl)erlecalr)glanced Bir ist | scorecard e olan
Basamaklandir | mantikla en alt tanimlanir. e . .. balanced etkisini, tist bs deki

18 Calisanlar Goriismelerle olusturulduktan | Sirket iginde . ot s

ma calisanin Caliganlarin scorecard hangi Olciitlerin

) P sonra kademe

bireysel glinlik iseri ile Kkademe kullanilarak | olusturulmasinda ne

balanced strateji kadar etkili

scorecard  sine iligkilendirilir oldugunu tanimlar

kadar indirgenir

Tim  yapilan

calismalar
Balanced gbzden gegirilir Olusturulan tim
scorecard nin | hatalar sonuglar gbden
gbzden duzeltilir, Proje sahibi, gegirilir, mantiklsal

19 gegirilmesi, iyilestirilmelser | proje lideri, | Daha iyi bir proje | Beyin firtinasi | Projenin en Sirket iginde Dokiimanlarl | ve benzeri hatalar

iyilestirilgmesi, | yapilir, takim ve | olusturulmasi igin | ve gériigmelerle | sonunda ¢ a giderilir, stratejinin
siirekli ~ hale | balanced yoneticiler en etkin terciimesi
getirilmesi scorecard  nin elde edilmeye
calismasi kendini calistlir

yenileyecegi bir
sistem kurulur

Cizelge 3.1 Uygulama Adimlar1 ve SN1K Modeline Gore Ag¢iklamalari
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3.7 Nerede Uygulanacaginin Belirlenmesi

Uygulama alan1 olarak hem Organizasyonel hem de cografi olarak farkli kesitler aday
olmuglardir. Tiim fonksiyonel birimler hem merkez binada hem yurt genelindeki bolgelerde
bulunmaktadirlar bu nedenle her bdlge merkezin bir kopyasi seklindedir. Tiim bolgelerde
yayin, idari hizmetler ve mali isler ve baski tesisi ¢alisanlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle
adaylar fonksiyonel birimlerin merkezdeki boliimleri ve ya bolgelerin kendileri seklinde

karsimiza ¢ikmustir.

Adaylardan merkez yayin, merkez binada ¢alisan ve genel yayin yonetmen yardimcisina bagh

tiim birimler ve ¢alisanlari ifade etmektedir.

Ust yonetim genel miidiir yardimcilar1 ve bagh direktorleri ifade etmektedir. Uygulama

direktorler diizeyinde kalacak ve bu diizeydeki raporlamalari esas alacaktir.

Ankara bolge, bilinyesinde haber merkezi, reklam rezervasyon, idari hizmetler, bolge
muhasebe yoneticisi gibi igletmenin temel tim fonksiyonlarini igeren, tiim temel siireglerin

uygulandig1 Ankara merkezli bolgeyi ifade etmektedir.
[zmir bélge, Ankara bolgenin tiim dzelliklerine sahip izmir merkezli bolgeyi ifade etmektedir.

Merkez bina, tiretim disindaki tiim genel midiir yardimcilarina bagli ancak merkez binada

gbrev yapan birim ve ¢alisanlari ifade etmektedir.
Tim isletme ifadesi tiim bolgeler ve birimler ile igletmenin tamamini iade etmektedir.

Puanlama yapilirken o kriter i¢in en iyi niteliklere sahip olan adaya on (10) puan verilmis

diger adaylara ise en yliksek puana sahip adaya gore durular karsilastirilarak puan verilmistir.

Kriter agirliklar1 belirlenirken 6ncelikle olmazsa olmazlar belirlenmis ve buna gore Destek ve
Katilime1 destegi birinci grup, Kaynak ikinci grup, Strateji ve Ihtiyag ii¢iincii grup, digerleri
dordiincii grup olarak tanimlanmgtir. Ust ydnetim destedi saglandiktan sonra katilimcilarin

destegi daha rahat saglanacag1 varsayilmstir.
Kriter agirliklart ile aday puanlart ¢arpilarak her bir adaymn o kriter i¢in agirlikli puani elde
edilmistir.

Sonug olarak genel merkezdeki {ist yonetim olarak adlandirilan genel miidiir yardimeilar1 ve
direktdrlere kadar olan seviye i¢in uygulamamn gerceklestirilmesine karar verilmistir. Ust
yonetim ihtiyaclar boliimiinde agiklanan beklentiler 1s181inda uygulamanin gergeklestirilmesini

uygun gormustiir.
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Cizelge 3.2 Uygulama Alani1 Se¢imi

UYGULAMA ALANI SECIMi
‘o CRITER Kl}iTERiN ADAY PUANI KRITER ACIKLAMASI
AGIRLIGI | Merkez | Ust | Ankara| Izmir | Merkez| Tiim
Yaymn | Yonetim| Bolge | Bolge Bina | Isletme

1 | DESTEK 0.2 7 10 6 5 3 7 Yone?cmm Palanced scorecard ye bakis a¢is1 nasil? Sozlii ve yazilt

destegi ne diizeyde?
KATILIMCILARIN - . .. .
o 5 ?
2 DESTEGI 0,1 6 8 7 7 8 6 Ust yoneticlerinin destegi var mi?
o . . Ny o

3 | KAYNAKLAR 0.2 3 10 6 5 9 4 B%qmm balanced scorec;ard uygulamasul.lgu} yeter!l kaynagl var mi1?
Birim galisanlar1 gerekli destek ve istegi saglayabilecek mi?

4 |HTIYAC 02 3 10 ] 3 9 7 B1r.1m1n balance:d scorecard ye ihtiyaci ne diizeyde? Net tanimlanmis
ihtiyag, beklenti ve amaglar var mi?

5 | STRATEIJI 0,15 8 10 8 7 9 6 Birimin uygun bir stratejisi var mi1?

6 | FAALIYET ALANI 0,05 9 9 3 3 9 10 Blflmn} lﬁendme ait aktlvitele? seti var mi?(kendine ait strateji, hedef
miisteri, 6zel prosesler, yonetim, kaynaklar)

. Birimin kiiltiirii balanced scorecard ye ne diizeyde uyum

7 | VERI 0,1 8 10 6 6 8 5 saglamakta? Secilen performans 6lgiiteri igin dogru veriyi

zamaninda saglayabilecek mi?
Toplam Puan 1 7,65 9,75 6,9 6,35 8,6 6,1 "En yiiksek puant iist yonetim almistir"
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3.8 Calisma Takiminin Kurulmasi

Proje takimi kurulurken takip edilen adimlar sunlardir;

1.

Proje sponsorunun belirlenmesi

Proje sponsoru Genel Miidiir olarak belirlenmistir.

Proje liderinin belirlenmesi

Proje lideri Stratejik Destek Direktorii olarak belirlenmistir.
Uygulamaya katilacak alt birimlerin belirlenmesi

Merkez binada faaliyet gosteren tiim birimler ¢aligmaya dahil edilmistir.
Alt birimler i¢in temsilcilerin atanmast

Her birim i¢in ilgili birim direktorii temsilci olarak atanmustir.

. Projenin uygulanmasinda ihtiya¢ duyulacak disiplinlerin belirlenmesi ve her biri i¢in

temsilci atanmasi

Bilgi teknolojileri; Bir Bilgi Sistemleri Uzmani c¢aligsmalarin gergeklestirilecegi

sistemin kurulumunu yapmakla gorevlendirildi.

Motivasyon; Bir Insan Kaynaklar1 Temsilciligi Uzmani toplantilari takip etmek ve
toplant1 siirecinde ve sonunda insanlarin motivasyonunu arttiracak calisma ve

konugmalar yapmakla gorevlendirildi.

Kurum kiiltiirii; Isletmenin kurum kiiltiirii hakkinda bilgi ermek, deneyimlerini
paylasmak, kilit noktadaki insanlarla ilgili tecriibelerini 6grenmek i¢in Danigmanindan

yararlanilmasi kararlastirildi.

3.9 Takim Egitimi

Olusturulan takim tiyelerine verilebilecek egitimler;

1.

2.

3.

Balanced Scorecard metodolojisi
Uygulama siiresince kullanilacak teknikler

Isletme ve Isletme Amaglar1, Vizyon, Misyon Tanimlar1 ve Strateji

4. Tletisim becerileri egitimleridir.
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Bu caligmanin teorik kismi kullanilarak Balanced Scorecard metodolojisi hakkinda gerekli
bilgi verilmistir. Ayrica Strategy Focused Organization adli kitaptaki Ornekler ve internet
ortamindan temin edilen diger orneklerle uygulamalar, uygulamalarda kullanilacak teknikler
ve sonuglar1 hakkinda iiyeler bilgilendirilmistir. Egitim teorik ve uygulama olmak iizere iki

oturumda ayni hafta i¢inde gergeklestirilmistir.

Isletme son bir yil icinde yeniden yapilanma calismas1 gerceklestirdiginden tiim iist ve orta
diizey yoneticiler isletmenin amaglart ve diger doneler hakkinda bircok kez egitim ve
degerlendirme toplantilarina katilmiglar bu nedenle yeterli bilgiye sahiptirler. Ancak
isletmenin farkli birimlerinde calisan takim {yeleri kendi birimlerindeki c¢alisanlarin
kisilikleri, beklentileri, yetkinlikleri, eksik gordiigii yonler ve ¢alisma ortamlar1 hakkinda

diger tiyeleri bilgilendirmislerdir. Paylagim tek oturumda gergeklesmistir.

Insan Kaynaklar1 Egitim ve Gelistirme Uzmani temel iletisim becerileri, basarili toplanti
yonetimi ve motivasyon hakkinda bir sunum yaparak takim iiyelerinin ihtiya¢ duyabilecegi
iletisim bilgi ve araglarina kavusmasi saglanmaya calisilmistir. Egitim iki oturumda

gerceklestirilmistir.

Egitimler sonunda yapilan egitim degerlendirme anketinde metodoloji hakkindaki egitimlerin
siirekli olmast gerektigi ve yapilacak uygulamalardan yaklasik 2-3 giin 6nce sadece o
uygulamalara yonelik olacak sekilde yapilmasi gerektigi belirlenmistir. Ornegin proje plani
olusturmadan 2 giin dnce proje yonetimi ve proje plani hazirlama {izerine bir egitim verilmesi
gerektigi boylece proje plani hazirlanirken daha katilimer ve sonu¢ odakli g¢aligmalar
yapilabilecegi kararlagtirllmigtir. Ayni sekilde her bir adimin gergeklestirilmesinden belli bir
siire once o adimin uygulamasina yonelik egitimler verilecektir. Egitimlerden daha yiiksek
verim elde edebilmek i¢in egitim ortaminin o giinkii konuya gore tasarlanmasi, konuyla ilgili
anahtar tespitlerin afig seklinde duvara asilmasi, ¢aligmanin biitiin i¢indeki yerini géstermesi
icin proje planindaki yerini gosteren haritalar hazirlanmasinin daha uygun olacagi kanisina

varilmstir.

3.10 Proje Plam

Gergeklestirilecek ¢alismanin toplam 15 hafta stirmesi planlanmistir. 5 hafta planlama ve 6n
hazirlik evresinde degerlendirilecek 10 hafta ise wuygulama gelistirme asamasinda
degerlendirilmesi planlanmaktadir. Her ii¢ ve alti ayda bir elde edilen sonuclarin {ist

yonetimle tartisilmasi ve buradan c¢ikan sonuclarla sistemin gozden gegirilmesi
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amaclanmaktadir. Bu nedenle geribildirim ve kontrol siirekli devam eden bir asama olarak

karsimiza gelecektir.

Cizelge 3.3 Proje Plan1
Adim Siire
On Hazirhk 5 Hafta
Balanced Scorecard a Olan ihtiyacin Tanimlanmasi 1 Hafta
Nerede Uygulanacaginin Belirlenmesi 1 Hafta
Ust Yonetimin Desteginin Saglanmasi 2 Giin
Takim Kurma 2 Giin
Takimi Egitme 2 Hafta
Proje Plan1 Olusturma 1 Giin
[letisim Plani Olustur 1 Giin
Bilgilendirme-Egitim Toplantilar1 1 Giin
Gelistirme 10 Hafta
Gerekli Verileri Topla 1 Giin
Misyon, Degerler, Vizyon Stratejinin Gelistirilmesi 1 Giin
Yoneticilerle Goriisme 1 Giin
Boyut Ve Olgiitlerin Gelistirilmesi 2 Hafta
Y oneticilerle Gorlisme 1 Hafta
Calisanlardan Geribildirim Edinme 3 Giin
Etki-Tepki Iliskilerinin Olusturulmas1 1 Hafta
Yoneticilerle Goriisme 1 Hafta
Hedeflerin Belirlenmesi 2 Hafta
Y oneticilerle Gorlisme 1 Hafta
Basamaklandirma 1 Hafta

Geribildirim ve Kontrol
Balanced Scorecard nin Gézden Gegirilmesi, yilestirilmesi,

Stirekli Hale Siirekli
Getirilmesi Caligmasi

3.11 Tletisim Plam

Iletisim plam hazirlanirken 6nce kimlerle ve hangi yontemlerle iletisim kurulabilecegi
belirlenmelidir. Uygulama merkez binadaki birimler diizeyinde gergeklestirileceginden
iletisim kurulacak kisiler olarak genel miidiir, Genel midiir yardimcilari, Direktorler ve
Yonetici asistanlar1 tanimlanmistir. Yonetici asistanlarinin birimle ilgili yazili dokiiman ve

verilerin temininde yardime1 olmalar1 planlanmaktadir.

104



Cizelge 3.4 iletisim Plan1

Seviye/ | Genel | SoN€! Yénetici

Yontem Mudur Muidiir Direktorler Asistanlari
Yardimcilari

Sunum-
Konugsma ® ® ® ®
Sesli Mesaj

Ozel
Toplanti
Birim
Toplantisi
Odak Grubu
Calisma
Grubu
Egitim /
Seminer
Telefon ()

Zaman
Intranet

Email ®

Sunucu/Veri
Tabani

Brosiir

istek
Kutusu

i¢ Yazisma ®

fletisim kurulacak kisiler ve yontemler belirlendikten sora her bir iletisimin amag, igerigi ve

yontemi tanimlanmalidir.

Asagida mesajin igerigi ve yOntemi amaci ve avantajlari/dezavantajlar1 tablo halinde

sunulmustur.
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Grubun

. Hedef . S o,
Hedef I.(ltle Kitle Konu Mesa‘]vl.n Ilemfl Olusturulmak Istenen Etki Tletisim Avantaj \ Dezavantaj
Ismi Hakkinda Icerigi Sikhig1 Kanah
Gubu N
ki Bilgisi
* Projenin ihtiya¢ duydugu kaynaklarmn
degerlendirilmesi
Proje * Projenin basarisi ve basarisizligi ile ilgili
bilgilerinin etmenlerin degerlendirilmesi = Yogun tempoda detayli ve uzun bir
1 kez * Do o Ozel Toplanti .. -
ve planinin Proje planinin kaynak ve kiiltiir noktasinda toplant1 i¢in randevu almanin zorlugu
paylasimi isletme kisit ve sartlama uygunlugunun
degerlendirilmesi
* Projeden beklenenlerin degerlendirilmesi
* Yogun tempoda detaylt ve uzun bir
* Faaliyet planlarmin kaynak ve kiiltiir toplant1 i¢in randevu almanin zorlugu
. noktasinda igletme kisit ve sartlarna *  Aktarilan konulart detay olarak
Faaliyet N .. .. L
. | uygunlugunun kontrolii gorerek toplantu GMY ler diizeyine
planlarinin |2 Ayda bir |, . o = . o
Tanimlanan faaliyetlerin isletme amaglarina indirmek isteyebilir
paylasimi . Lo % e e
ve projenin basarisina etkisinin Planlarin genel miidiiriin onaymdan
Genel Miidiir G?n‘il Kabullenen degerlendirilmesi geemesi  uygulama  asamaindaki
Miidiir direnci azaltacaktir
. Kendisine bir ¢ok rapor sunuldugu
Elde edilen I¢ yazisma - i¢in hazirlanan dokiimanin
Ayda bir * Caligmalar basarili sekilde ilerlemekte Rapor 8 L g . e
sonuglar . degerlendirilip  degerlendirilmedigi
E-mail . . ;
takip edilmeli
* Faaliyet planlama ile sonuglarin
* Caligmalarla elde edilen sonuglarin paylagim degerlendirilmesi toplantiarini
Elde edilen 3 Avdabir | V€ degerlendirilmesi Sunum - Ozel | birarada yapmak isteyebilir.
sonuglar Y * Belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadiginin | Toplanti * Faaliyetlerin bagartyla ilerledigi
iist yonetimce kontrolii sonucuna ulasilirsa projeye olan ilgi
artacaktir
Elde edilen .| * Faaliyetlerin isletme amaglarina ve Calisma
6 Ayda bir L y i .
sonuglar sonuglaria etkisinin degerlendirilmesi grubu
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Planlamala
rile ilgili

* Hazirlanacak planlar ve yapilacak galigmalar

Genel S C . e - ) . .
v Farkinda kaynak Ihtiyag icin ihtiyag duyulan 1sle'tm'en1'n. diinti, bugung Ozel Toplant: Bu toplantilar her bir GMY ile ayri
aym olan bileileri duydukca | ve gelecekteki planlar ile ilgili temel verilerin ayr1 yapilmali
Y 6netmen rigrierin temini
Yardimcisi temint
* Tlgili GMY biinyesindeki birimler hakkinda
Ticari Konsepti Faaliyet . planlanﬁm calismalarin degerlendirilmesi ve Ozel Bu toplantilar her bir GMY ile ayr
Isletmeler anlavan planlarmin | 3 Ayda bir | kontroli Toblanti avr1 vapilmali
GMY Y paylasimi * lgili GMY birimleri i¢in kullanilacak kaynak p yryap
) ve zamanin tahsisi
Uretim Konsepti | Elde edilen 3 Avda bir * Elde edilen sonuglarm (Amaglar, Olgiitler, Sunum Bu toplantilar her bir GMY ile ayri
o GMY anlayan sonuglar y Hedefler..) paylasimi ve degerlendirilmesi ayrt yapilmali
gzﬁgjxﬁgﬁr Mali fsler Konsepti | Elde edilen 6 ayda bir * Faaliyetlerin i's!et'me aznaglaqng ve Ozel Toplant: Bu toplantilar her bir GMY ile ayri
GMY anlayan sonuglar sonuglaria etkisinin degerlendirilmesi ayr1 yapilmali
. * Topu egitimler zaman
Egitim /
. . kazandiracaktir
Miisterek Seminer .. . o
. * Brosiir ve ya kitapcik gibi
Hizmetler Cal Calisma istendiginde b labilecek
GMY Taktikleri s aisma * Metodoloji, teknikler, ¢alisma plani hakkinda | grubu istendiginde basvuruiastiece
Egitimler | Baslangict N N kaynaklar direkt bir ¢ok sorunun kisa
anlayan gerekli bilgilerin saglanmasi Brosiir . -
nda . | siirede cevaplanmasini saglayacaktir
Sunucu/ Veri | ; .
Intranet ve ya sunucu hizmeti
tabani A S
; seklinde ilgili bilgiler siirekli erisme
Intranet o
acik tutulabilir
Elde edilen .| * Gergeklestirilen ¢alismalarin ve elde edilen | I¢ Yazisma — .R.aporlall.r S?yesmdf sonuglar ilgili
sonuclar Ayda bir sonuclarm pavlasimi Rapor kisinin miisait oldugu zaman
ue e paylas P hizmetine sunulabilir
* Ozel toplantilar ile her bir
* Hazirlanacak planlar ve yapilacak ¢aligmalar Fhrektor'dve?n b'askalarl'nm .duy’n.lasml
S . L . istemedigi veriler temin edilebilir.
i¢in ihtiyag¢ duyulan faaliyet verilerinin temini | N .
% L . O Ozel toplantt Calisma gruplart ile farkh
Planlamala Gergeklestirilen siireglerle ilgili girdi, Birim direktorler bir araya getirilerek
Direkiorler | o, TIM | Farkinda e | Kulanan keynallr e personel el fle | 0PNt | sireclordeki  etlesmleri  ve
Direktorler olan aynax 3lang | ounantan kaynax P & Calisma birbirlerine katkilari net sekilde
bilgilerin | da ilgili verilerin temini ubu ortava konur
temini * Uzun donemli planlara gore zamana bagl & Y

olarak ihtiya¢ duyulacak kaynaklarla ilgili
verilerin temini

* Birim toplantilar1 ile direktorlerin
vakif  olmadigi  ancak  birim
calisanlarmin bilgisi dahilindeki veri
ve sonuglara ulagilabilir
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* Calisma grubu toplantilar ile ayni

Temel Igili * Amaglar, Olgiitler ve Hedeflerle ilgili Galisma surect .pa}flasan b1r1'm1'e'r1n su{eglerle.:
caligmalar1 | .~ .7 grubu ve  Olgitlerle  ilgili  gorisleri
Adimlar Onerilerin alinmasi ve tartigilmast A
n sonunda Ozel toplant1 | karsilagtirilarak en uygun sonuca
ulasilmaya caligilir
Elde edilen gili * Elde edilen sonuglarin (Amaglar, Olgiitler, -.
caligmalari N . . Ozel Toplant1
sonuglar Hedefler..) paylasimi ve degerlendirilmesi
n sonunda
. . o . * Raporlar sayesinde sonuglar ilgili
Elde edilen . | * Faaliyetlerin isletme amaglarina ve I¢ yazisma S e <
3 Ayda bir O - .. . kisinin miisait oldugu zaman
sonuclar sonuglarina etkisinin degerlendirilmesi Raporlar . . .
hizmetine sunulabilir
* Topu egitimler zaman
Egitim kazandiracaktir
Seminer * Brogiir ve ya kitapcik gibi
. * Metodoloji, teknikler, ¢alisma plan1 hakkinda E-mail lstendlglndg basvu.rulabllecek
Egitimler S Intranet kaynaklar direkt bir ¢ok sorunun kisa
gerekli bilgilerin saglanmasi . N
Sunucu/ stirede cevaplanmasini saglayacaktir
Veritabani * Intranet ve ya sunuc hizmeti
Brostir seklinde ilgili bilgiler siirekli erisme
acik tutulabilir
Her bir * Direktorlerin yonlendirmesi ile ¢aligmalar
direktor ) siiresince ihtiyag duyulan tiim rapor, dokiiman, | Ozel Toplanti
icin en Ihtiyag . yazisma, yazili olmayan verilerin temin E-mail
Yonetici yakin Hig bilgisi | duyulan Ihtiyag edilmesi Telefon
Asistanlari koordinator | olmayan | verilerin duydukca | * Siirecler hakkinda ihtiya¢ duyulan verilerin | Intranet
ve ya temini temini Calisma
yOnetici * Calisanlarin isletme hakkindaki diisiinceleri | grubu
asistanlari ve ¢aligma ortami hakkinda bilgi temini

Cizelge 3.5 Detayl Iletisim Plan
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3.12 Boyut Ve Olgiitlerin Belirlenmesi

En ¢ok kullanilan dért boyut olan Finansal, Miisteri, I¢ operasyonlar, Ogrenme ve Gelisim

boyutlarinin kullanilmast uygun goriilmiistiir.
Karlilik
Satislar Maliyetler
T A
Tiraj Reklam
T A
Bayi Abone
Yeni Miisteriler Mevcut Miisterilere
4 Satiglarin Artigi
A
Miisteri Ziyaretleri Miisteri Tatmini
T A
Miisteriyi Tanima

Bagarils, . Giivenilirlik Zamaninda Verimlilik
Doyurucu Igerik T T T
Olanaklarin Gelismesi Yetkinliklerin Gelismesi Calisan Tatmini

Sekil 3.1 Strateji Haritasi
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3.12.1 Finansal Boyut

Isletmenin finansal amaclart;
e Satiglar arttirmak
e Karlilik oranlarmni arttirmak
e Pazar payini arttirmaktir.

Biiyliyen isletme stirekli olarak satiglarimi ve pazar payim arttirmaktadir. Artan satiglar
nedeniyle baski tesislerine yatirim gerekliligi ortaya cikmistir. Yapilacak yatirimlarin
finansmani i¢in hem gelirler arttirilmali hem de maliyetlerde diisiis elde edilmelidir. Temel
olarak gelirler gazete satislar1 ve reklam gelirleridir. Uriin satislar1 abone ve bayi olmak iizere

iki kanaldan gerc¢eklesmektedir.

Eski ve yeni dénem gelirleri oranlanarak satislarin degisimi takip edilebilir. Uriin satislari
abone ve bayi satiglar1 toplami oldugundan abone sayisi ve bayi sayisindaki satis oranlar ile
toplam satigin bilesimi takip edilebilir. Her iki satis kanalinin farkli maliyet ve operasyonel
yapilart oldugu i¢in ayr1 ayr takip edilmeleri gereklidir. Satiglarin diger ayagini olusturan

reklam satiglarini belirleyen temel unsur satilabilir reklam alanidir.

Giderler ise personel giderleri, baski giderleri, dagitim giderleri, ulastm ve haberlesme
giderleri ve diger giderler olarak tanimlanmaktadir. Amag satiglarla birlikte kar oranlarin

yiikselterek yatirima daha fazla kaynak olusturabilmektir. Bunun i¢in giderler azaltilmalidir.

Maliyet fonksiyonu her bir maliyet grubunun toplama katkisin1 gostermektedir.
Maliyetlerdeki degisim orami ile birlikte kullanilarak her bir maliyet grubunun degisimi de

takip edilebilir. Maliyetlerin gelirlere orani incelenerek operasyonel verimlilik elde edilir.

Gergeklestirilen yatirimlarin basarist karin yatirirma boliinmesi ile bulunabilir. Ayrica baski
tesisinse yapilan yatim satis adedine etkisi takip edilerek yatirimin satiglara doniistiiriiliip

doniistiiriilemedigi kontrol edilebilir.
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Cizelge 3.6 Finansal Boyut Olgiitleri

Amac Olciit Formiil
. o Yeni Dénem Satislari
Gelirlerde Degisim Eski Donem Satiglari
Gelir Artit Satislarin Bilesimi Uriin Satislan
} ¥ Reklam Satiglar
Abone Gelirleri Yeni Dénem Abone Gelirleri
Degisimi Eski Dénem Abone Gelirleri
. Bayi Satis1
Bayi Satisi Abone Satisi
A Gazete Dis1 Reklam Satiglart
Reklam Alant Satslan Gazete Reklam Satiglart
Kar Orani Toplam Satislar- Toplgm Maliyetler
Toplam Gelirler
(Uriin M/Toplam Maliyet) x A
Maliyetler .
+ (Uretim M/Toplam M) x B
Maliyet Fonksiyonu
+ (Dagitim M/Toplam Maliyet) X C
+ (Isletme M /Toplam M) X D
Yatlr'lr'nl.n Yatirimm Gefirisi Satislar - Giderler X Satislar
Getirisi Satiglar Yatirimlar

3.12.2 Miisteri Boyutu

Tanimlanan finansal amaglarin gerceklestirilebilmesi amaciyla hedef miisteri kesimi

belirlenmis ve buna gore deger teklifi olusturulmustur.
Hedef Miisteri Kesimi:
Hedef miisteri 6zellikleri tanimlanmaistir;

e Yurt ici ve iilkemizi ve ya insanligin ortak degerlerini ilgilendiren yurt dis1 konular1

takip etmek isteyen,
e Dogru, igerigi yeterli, diizeyli haber sunumu arzulayan

e Uriiniin sadece yazidan degil gorsel 6gelerden de olustugunu ve tasarimin igin dnemli

olduguna inanan
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e Kendi inang ve degerleri ne olursa olsun baskalarinin degerlerine saygi gosterilmesini

isteyen

e Gelecek adina hem kendi hem iilkesi i¢in beklenti ve arzulari olan

e Dogru ve diiriist yapilan haberciligin iilkenin gelecegi i¢cin 6nemli olduguna inanan

e insanin ekonomik, sosyal, kiiltiirel bircok boyutu ve faaliyeti olduguna inanan ve buna

gore yasayan

Miisteri Amaclari: Firma miisteri tatminini arttirmayir ve yeni miisteri kazanmayi

amaglamaktadir. Bu amacla yurt ¢capindaki bes baski tesisini yenilemektedir.

Miisteri Deger Onerisi: Isletmenin deger 6nerisi;

Deger = Uriin/Hizmet Nitelikleri + Imaj + lliski
A 4 A A 4 A 4
Hayatin her Yazi- Zamaninda | Bilgiye || Giivenilir Rahat
alanindan Gorsellik Kolay Saygili Samimi
ve Uyumu: Erisim || Onem Veren Kendinden
doyurucu Miikemmel Emin
igerik Tasarim

Sekil 3.2 Miisteri Deger Onerisi

Deger onerisinde iirlin/hizmet nitelikleri olarak igerik, tasarim, zamanlama ve erisim kolaylig1

vurgulanirken, Imaj noktasinda giivenilir, saygili ve &nem veren olarak goriilmek

istemektedir. Miisteriyle iliskilerinde ise Rahat iletisim kurulabilen, samimi ve kendinden

emin iletisim kurmay1 arzulamaktadir.

Hayatin her alanindan ifadesi insanin ekonomik, sosyal, kiiltiirel gibi farkli yonlerinin

oldugunun farkinda olan ve sulan i¢erigin hayatin her alanindan haberler, bilgiler aktarmasini

amaclayan bir habercilik anlayisinm1 gostermektedir. Haberler tekrarlayan ifadeler, asir1 biiyiik

resimlerle alan dolduran sekilde degil konun temel referans noktalarini icerecek, dncesi ve
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sonras1 hakkinda bilgi verecek, konu hakkinda merak sahibi olanlar1 yonlendirecek icerikte

haber sunmay1 amaglamaktadir.

Uriin sadece yazilardan olusan bir yapi olmadigindan miikemmel tasarim ifadesi ile yazinin
igcerigine uygun resmin genel tasarim kistaslar1 ¢ergevesinde sayfaya yerlestirilmesi ve yazi-
gorsellik biitlinliigiiniin saglamasi, genel olarak gazete bakildiginda insanlarin i¢ini stkmadan

okumaya yonlendirecek bir tasarim hedeflenmektedir.

Zamaninda ifadesi ile hem gilindemin en kisa zamanda okuyucu ile paylasilmasi, eski
haberlerin sayfa doldurma gayesi ile yeniymis gibi sunulmamasi hem de dagitim kanallarinin

ozellikle abonelere {iriinii zamaninda ulagtirmasi ifade edilmektedir.

Insanlar tarafindan bu yayinda ¢ikt1 ise dogrudur, diisiincesinin olusturulmasi, giivenilir olarak
goriilmesi, paylasilmasa veya dogru olmadigina inanilsa dahi farkli diisiince ve inanglara
saygl gosterilmesi, milli ve manevi degerlere, insanimiza ve insanligin degerlerine énem

veren, sahip ¢ikan bir yayin olarak goriilmesi amaglanmaktadir.

[liskilerde insanlarin telefon, internet, mail ve ya ziyaret ederek rahatlikla iletisim
kurabildikleri, samimi ifadelerle karsilandiklar1 bir iliski olusturulmaya c¢alisilmaktadir.
Iletisimlerde yogun calismanin ve birikimin sayesinde kendinden emin tavirlar ortaya

konulmalidir.

Performans Gostergeleri: Miisteri boyutu i¢in olusturulan olciitler tabloda gosterilmistir.

Yeni abonelerin mevcuttaki toplam abone sayisina bolimii ile bolgelerdeki g¢alismalarin

etkinligi ve Pazar payinin gelisimi takip edilebilir

Kaybedilen abone sayis1 hem Pazar payr hem de miisteri tatmini boliimiinde gosterilebilir.
Ayn1 zaman diliminde Kaybedilen abonelerin Yeni kazanilan aboneye boliimii ile Pazar satig

adedindeki artislar takip edilmektedir.

Reklam satislar igin ziyaret edilen miisteri sayisi gerceklestirilecek satiglar i¢in Oncili gosterge
niteligi tasimaktadir. Ay sekilde satis yapilan miisteri sayisi da ziyaret edilen Ol¢iitiiniin art¢1
gostergesidir. Bu sayede reklam satis1 yapilan miisteri sayisindaki degisiklik takip edilebilir.
Reklam verenlerin ne kadarina satis yapabilmekteyiz sorusunun cevabi igin bir veri olarak

kullanilabilir.

Capraz satiglar ile ayn1 miisteriye yapilan farkli mecra satislar takip edilmektedir.

113



Pazar pay1 toplam baski1 sayisi igindeki oran1 gostermektedir. Miisteri bilesimi ise her bir gelir
diizeyinin toplam miisteri igerisindeki payini gostermektedir. Bu oranlar reklam satislarinda

degerlendirilmektedir.

Miisteri tatmininde gelen satiglarin miisterilere orani takip edilerek gelisimin sistem
tizerindeki etkileri takip edilmektedir. Sikayetler bolgelerden, okur hattindan ve dagitim

aracilarindan derlenmektedir.

Memnun miisterinin daha c¢ok alis iliski kuracag: diislincesiyle ayni miisteriye gerceklesen

satis miktarlar takip edilmektedir.

Miisterilerin ortalama ne kadar abone olduklarmin takibi sayesinde memnuniyetleri

incelenmektedir.

Birim miisteri hakkinda eldeki veri miktar1 gelecekte yapilacak ¢aligmalar i¢in temel olarak

kullanilabilecek bilgi diizeyini gostermektedir.

Cizelge 3.7 Miisteril Boyutu Olgiitleri

Amac Olciit Formiil

Gazetenin Baski Sayisi
Piyasadaki Toplam Bask1 Sayis1

Pazar Pay1

Yeni Aboneler — Kaybedilen Abone Sayisi
Eski Donem Toplam Abone Sayisi

Yeni Miisteri Sayist (Abone)

Ziyaret Edilen Miisteri Sayisi
Hedeflenen Miisteri Sayis1

Pazar Pay1 Ziyaret Edilen Miisteri Sayis1 (reklam)

Yeni Dénem Miisteri Sayisi
Eski Donem Miisteri Sayis1

Satig Yapilan Miisteri Sayisi(reklam)

Toplam Satilan Alan Kategorisi Sayisi
Toplam Miisteri Sayist

Capraz Satiglar

Gelen Sikayet Sayisi
Toplam Miisteri Sayisi

Gelen Sikayet Sayis1 Orant

Toplam Satis Sayisi
Toplam Miisteri Sayisi

Ayni miisteriye yapilan satis sayisi

Miisteri Tatmini
Herbir miisterinin abonelik siiresinin toplami
Toplam Miisteri Sayisi

Miisterilerin ortalama abonelik siiresi

Herbir miisteri icin elde veri sayis1 toplami
Toplam Miisteri Sayis1

Birim miisteri hakkinda veri miktari
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3.12.3 i¢ Operasyonlar

Uretim operasyonlari igerik ve iiretim ve dagitim olarak ikiye ayrilabilir. Igerik operasyonlar

icerigin elde edilmesi, gelistirilmesi, gorsel o6gelerle tasarimi ve {liretime hazirlanmasi

asamalarindan olusurken iiretim ve dagitim operasyonlar1 {iretim planlarinin hazirlanmasi,

baskinin gerceklestirilmesi, tirtinlerin dagitim firmalarina teslimi agsamalarindan olusur.

Isletme deger dnerisinde tanimladigr sekilde zamaninda, yeterli icerigi, miikkemmel tasarimla

miisterileri ile bulusturmay1 amaglamaktadir. Dagitim sisteminin aksamamasi i¢in olusturulan

icerigin zamaninda iiretime teslim edilmesi gerekmektedir.

Cizelge 3.8 i¢ Operasyonlar Boyutu Olgiitleri

Amag¢ Olciit

Formiil

Hata Sayis1

Icerikde Karsilagilan Hata Sayis1 (Bilgi, Gorsellik, Tashih, Diizeltme/Oziir
Sayis1)

Yayinlanan Toplam Vurug Sayisi

Zamanlama

Geg Teslim Edilme
365

Operasyonel Igerigin Doyuruculugu
Basari

Icerikde Sunulan Done Sayisi
Toplam Vurus Sayist

Icerigin Elde Edilme Atlatma, Giindem Olusturan Haber, Alinan Odiil Sayisi
Basarisi 365
Verimlilik ) Fire Miktar
Fire Oram EE—
Toplam Uretim
Gecikme Maliyeti Hat Kopmasi Maliyeti

Toplam Dagitim Maliyeti

Personel Verimliligi

Toplam Satislar — Maliyet
Calisan Sayisi

Karsilagilan hata, diizeltme, zamaninda teslimat, belirtilen glinde yayinlanma sayilari

giivenilirligimizi etkileyen unsurlarin takibini saglamaktadir.

Icerikle ilgili veriler bir yilda elde edilen atlatma ve giindem olusturan haber say1s1, Igerigin

doyuruculugudur.

Reklam, yayin, iiretim ¢alisan1 verimlilik oranlar1 ilgili formiillerde gosterilmistir.
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3.12.4 Ogrenme Ve Gelisim

Calisanlarin

kendilerinden

beklenen

sonuclar1 elde edebilmeleri 1ilgili siirecleri

gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyduklart imkanlara sahip olup olmadiklarina baglidir.

Cizelge 3.9 Ogrenme-Gelisim Boyutu Olgiitleri

Amac Olciit Formiil
Kisi Basina Egitim ,1,[ Opll am 5211 Lm Ssure51
Calisan oplam Calisan Sayisi
Yeterliligi Bagaris1 Atan Basarisi Artan Personel Sayisi
Personel Orant Toplam Personel Sayisi
Devamsizlik Orani Toplam Devamsiz Olunan Giin Sayis1
Toplam Calisan Sayisi
Calisan . Ayrilan Personel Sayisi (Yerine Istihdam Edilen)
Tatmini Cahsan Devir Hizi Toplam Calisan Sayisi
Oneri Savist Alinan Oneri Sayisi
Y Toplam Calisan Sayis1
Caligma Ortamla Tlgili Calisma Ortamu le flgili Sikayet Sayis
Ortami1 Sikayetler 365
Bilgi Sistemleri Bilgi Sistemlerini Kullanan Calisan Sayisi
Bilgi Kullanimi Bilgi Sistemlerini Kullanmasi Gereken Calisan Sayisi
Sistemleri Bilgi Sistemlerinin Yeni Donemde Bilgi Sistemleri Biinyesinde Sunulan Hizmet Sayisi
Etkinligi Eski Donemde Bilgi Sistemleri Biinyesinde Sunulan Hizmet Sayisi

Isletmenin 6grenme ve gelisim boyutundaki amagclar1 ¢alisanlarin kendilerinden beklenen

sonuclart gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyduklari yetkinlik diizeyine eristirilmeleri, bu

sonuglar i¢in gerekli olan teknoloji ve bilgi sistemlerine sahip ve bunlar1 kullanabilir olmalari,

isletmemizde gorev almaktan memnun olmaktan 6te mutluluk ve gurur duyuyor olmalaridir.

3.12.5 Olciit Veri Sozliikleri

Olgiitler hazirlandiktan sonraki adim her bir 6l¢iit icin veri sozliiklerinin olusturulmasidir.

Veri sozliikleri ile ol¢iitler ayrintili sekilde incelenir ve tiim detaylariyla agiklanir.

Olgiitlerin veri sozliikleri hazirlanirken bu 6lgiitlerin uygulanmasi 6nerilen projeler de elde

edilecek ve uygulanacak caligmalarin planlamasi yapilabilecektir.
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3.13 Kaynak Ayirimi ve Projeler

Tanimlanan Olglitlerde basariya ulasmak icin gerceklestirilmesi gereken ¢alismalar
belirlenmistir. Bu ¢alismalarin birbirleri ile iliskisi asagidaki sekilde gosterilmektedir. Egitim
calismalar1 ile calisanlarin yetkinlikleri gelistirilmeye caligilacaktir. Merkezden uzak ve
merkezde oldugu halde giin i¢inde efime zaman ayiramayacak calisanlarin egitimleri i¢in

Uzaktan egitim c¢aligmasi yapilmasi planlanmaktadir.

Egitimlerin gergeklestirilmesi i¢in Oncelikle egitim ihtiya¢ analizi yapilmalidir. Calisma ve
Olciitlere olan iligkinin gelistirilmesi i¢in 6diil ceza sistemi kurulmalidir. Calismalarda basarili
olanlara 6diil vaat edilerek motivasyon saglanmalidir. Bilgi sistemleri biinyesinde hangi
verilerin ne sekilde yonetileceginin belirlenmesi i¢in  bilgi yoOnetimi ¢aligmasi

gerceklestirilmelidir.

Operasyonlarin daha basarili olabilmesi i¢in iiretim siireclerinin yurt disindaki basarili
kurumlarla kiyaslama yapilarak gelistirilmesi planlanmaktadir. Uretim siireglerinde elde
edilen sonuglarin iyilestirilmesi i¢in verimliligi arttirict ¢alismalar yapilmalidir. Dagitim
boliimiinde yasanan yogun problemlerin asilmasi i¢in dagitim siiregleri tek tek incelenmeli ve

stire¢ yonetimi uygulanmalidir.

Miisterilere sunulan hizmetlerin gelistirilmesi i¢in miisteri iliskileri yonetiminin uygulanmast
uygun goriilmektedir. Ozellikle abonelik sisteminin sagladig1 avantajlarla yeni fiiriin

gelistirmek icin ¢ok degerli bir birikim elde edilebilir

Maliyetlerin takibi ve yOnetimi i¢in faaliyet bazli maliyetleme uygulanabilir. Farkli
miisterilere farkli Girtinlerin koordineli sekilde sunulmasi gerekmektedir. Tiim bu ¢aligmalarla

isletme amaclarina ulasilacaktir
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Biliyiime

ISLETME AMACLARI

Satiglarin Yonetimi Faaliyet Bazl1 Maliyetleme

FINANSAL

Miisteri iliskileri Y®netimi

MUSTERI
7y
Kiyaslama Siire¢ YOnetimi Verimlilik Gelistirme
(Yayin) (Dagitim) ~ (Uretim)
1IC OPERASYONLAR

A

Uzaktan Egitim  Egitim Planlar1 ~ Odiil-Ceza Sistemi ~ Knowledge Management

OGRENME VE GELISiM

Sekil 3.3 Tanimlanan Projeler

3.14 Geri Besleme

Sonuglarin takibinin Operasyonel Verimlik uzmaninca gergeklestirilmesi planlanmaktadir.
Elde edilen sonuglar veri toplamakla gorevli kisilerce operasyonel verimlilik uzmanina

ulastirilacak ve &lgiitlerin takibi gerceklestirilecektir. Olgiitlerin takibi Excel dosyalari ile
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gerceklestirilecektir. 6 ay sonra tiim oSlgiitler ve gergeklestirilen ¢alismalar gézde gecirilir. 12

ay sonrasinda sistem iizerinde genel degerlendirme yapilacaktir. Her {ic ayda bir olgiit

sonuclar1 degerlendirilecektir.

Calisanlarin  diisiincelerini iletmeleri i¢in bilgi@.com.tr adresi olusturularak herkesin

diisiincelerini iletmeleri saglanacaktir.

Program portal1 ilizerinde acilan Balanced Scorecard proje sayfasinda gerekli tiim bilgi ve

dokumanlar proje paydaslarinin katilimina sunulacaktir.

Her bir 6l¢iit i¢cin hedef diizeyi ve iistii amacin karsilandig1 anlamina gelmektedir(yesil bolge).

%2 ile %7 arasinda hedefe yaklasilmis ise dikkat edilmesi gerekmekte (sar1 bolge), %7 ve

daha fazla oranda hedeften sasilmissa (kirmizi bolge) acil 6nlem alinmasi gerekmektedir.

Sekil 3.4 Sonuglarin Gosterimi

Geri besleme dongiisii agagidadir.

Veri Toplayici Olgiit Sahibi Operasyonel V. U.

Proje Portalina

Verilerin Verilerin Sonug¢ Raporlarinin
Toplanmast Girilmesinin Hazirlanmasi
Saglanmasi

Operasyonel V. U.

Gerekli Uyarilarin
Yapilmasi

Operasyonel V. U. Operasyonel V. U.

Sisteme Yonelik Sonuglara Yonelik

Operasyonel V. U.

Donemlik
Raporlarin
Hazirlanmsi

A

Diizeltme ve
Onleme Calismalari

Diizeltme ve
Onleme Calismalari

Sekil 3.4 Geri Besleme Dongiisii
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3.15 Uygulamanin Degerlendirilmesi

Gergeklestirilen uygulama iist ve orta diizey yoneticileri kapsamakta ve alt diizeylere ilgili
yoneticilerce aktarilmasi amaglanmaktadir. Bu calisma bir 6n c¢alisma olup elde edilen
verilere gore kapsami ve derinligi netlestirilecek daha genis ¢apli bir ¢alismanin temellerini

olusturacaktir.

Uygulamadaki en onemli eksiklik ¢alismanin kapsaminin darlhigidir. Caligma orta diizey
calisanlara kadar indirgenmis alt diizey yoneticilerin goriisleri alinmistir. Bu nedenle her

noktadaki ¢alisanin katilimi istenen diizeyde gerceklesmemistir.

Hedefler orta diizey calisanlar tarafindan alt diizey calisanlarla gerceklestirilen toplantilarla
belirlenmis ve iist diizey yOneticilerin onaylar1 alinarak son haline getirilmistir. Uygulama
isletmenin hedeflerle yonetim sistemine gecisi icin Onemli bir etken olacaktir. Calisanlarin
hedeflerle yonetime adapte olabilmesi igin gerekli ortamin hazirlanmasinda ve kiiltiirel alt

yapinin olusmasinda oldukca dnemli katkilart olacaktir.

Calisma acisindan eksik goriilen noktalardan bir digeri hedeflere ulagim derecesinin belli bir
odiillendirme ve/veya iicretlendirme sistemine konu edilmemesi, ilk asamada sadece hedeflere

ne derecede ulasildiginin kontrolii amaglanmistir.

Calismadan saglanan diger bir yarar maliyet bilincinin daha net bir sekilde ortaya ¢ikmasidir.
Salt personel ve ya sabit gider maliyetlerini kontrol edilmesinin 6tesinde operasyon bazli
maliyetlerin 6n plana ¢ikmasi saglanmistir. Yoneticiler aylik giderleri takip etmek yerine
operasyon bazli maliyet ve faydalar1 daha 6n plana almaya baslamislar bu sayede gereksiz ve
ya yeterli kazang saglamayacak operasyonlardan vazgeg¢ilmesinin onii agilmistir. Ayrica aylik
maliyet/kar diisiincesinden operasyonel bazli maliyet yapisina gecisle miisteri bazli karlilik ve

etkinlik daha basarili sekilde yonetilebilir olmustur.

Uygulamanin en 6nemli katkisi birimlerin birbirleri ile olan iliskilerini net sekilde ortaya
konabilmesi ve her biriminin diger birimlerin kendileri ve elde ettikleri sonuglar agisindan ne
kadar degerli oldugunu fark etmesini agisindan olduk¢a yararli olmustur. Uygulama 6ncesi
diger birimlerden cok daha bagimsiz hareket edebilecegini diisliniin birimler, hedeflerin
ortaya konmasi ve hedeflerle aradaki iliskilerin olusturulmasi ile aradaki baglantilar1 ve

etkilesimi ¢ok daha net gorebilme imkanina erigsmislerdir.

Sonucta isletme bu uygulama ile hedeflerle yonetim konusunda 6nemli bir adim atmistir.
Ayrica birimler arasi etkilesim ve iliskiler daha net ortaya konarak daha fazla isbirligi

gerceklestirilebilecek siireclerin tasarlanmasi gerekliligi ortaya ¢ikmustir. Birimler arasi
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toplantilarin daha etkin ve siklikta gerceklestirilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Ayrica
yoneticiler maliyetler hakkinda daha fazla bilinglenmisler ve yaklasimlarini degistirme geregi

hissetmislerdir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Tiikketim toplumunun en temel 6zelligi kisa slirede mevcuttan sikilma ve siirekli yenilik,
farkliliklara yonelme egilimidir. Bu nedenle miisterilerin beklentileri hizla degismektedir.
Isletmelerin tatmin etmekle yiikiimlii olduklar1 miisteri beklentileri sayica ve derinlik yoniiyle
artmakta ve hizla degismektedir. Boylesine dinamik bir ortamda isletmelerin ve yatirimeilarin

ellerindeki sermayeyi en iyi sekilde degerlendirebilmeleri oldukca gii¢ olacaktir.

Sadece finansal sonuglar1 irdeleyen yontemlerin gelecekte basarili olabilecek isletmeleri
belirlemede yeterli olamadigr 3M firmasinin basarilari ile net bir sekilde ortaya ¢ikmustir.
Finansal gostergeler gecmis hakkinda gerceklesen sonuglarla ilgili bilgi saglamaktadir. Oysa
yatirimlar gelecege yapilmaktadir. Bu nedenle isletmenin hem ge¢misi hakkinda bilgi

saglayabilecek hem gelecegine 151k tutabilecek bir araca ihtiya¢ duyulmaktadir.

Balanced scorecard c¢alismasinin finansal, operasyonel boyutlart ile miisteri boyutunun bir
boliimii isletmenin ge¢cmisine ait sonuclarin1 yansitir ve basart diizeyini gosterir. Ayrica
balanced scorecard ile isletmenin kendini ve c¢evreyi tamimlama, Ongdrii olusturma,

hedeflerine ulagma noktasindaki basar1 ve kabiliyetleri de takip edilebilir.

Satiglar, maliyetler, karlilik oranlari, finansal tablolar, tatmin olan miisteri oran1 ve tatmin
edebilme diizeyi, capraz satiglar, tekrarli satiglar, Pazar payi, yeni kazanilan miisteriler,
operasyonlarin siireleri, hurda-fire oranlari, kalite diizeylerine erisim isletmenin ge¢cmis

donemine 151k tutmaktadir.

Balanced scorecard vizyon, misyon, degerler ve strateji gibi Ogeler ile hem isletmenin
gelecekten beklentilerini hem de gelecekle ilgili ongoriilerini ortaya koyabilmektedir. Bu
sayede yatirimcilar siyasi, askeri, sosyal verilerle olusturduklar kendi gelecek ongoriileri ile
isletmenin  Ongoériilerini  karsilastirabilmekte ve ne kadar gergek¢i  oldugunu

sorgulayabilmektedir.

Ayni sekilde bu veriler ve her bir boyutla ilgili amacglari ve uygulamay1 diisiindiikleri
calismalarla gelecek Ongoriileri karsilastirilarak gelecekte ne kadar basarili olabilecekleri

tanimlanmaya calisilabilir.

Diger taraftan balanced scorecardin 6grenme ve gelisim ile miisteri boyutunun bir bolimii
isletmenin gelecege yatirimimi temsil etmektedir. Isletmenin calisanlariin mevcut dagilima,
calisanlara yonelik yatirimlar, ydnetim tarzi, motivasyon caligmalar1 ve c¢alisanlarinin

yaraticiliklarina yaptiklar1 yatirimlar, teknoloji yatirimlari, iyilestirme caligmalari, bilisim

122



sistemlerine yaklagimlari, miisterilerine yaklasimlari, onlara ve beklentilerine verdikleri 6nem,
hedef miisteri kesimi ve bu kesimde basarili sonuglar almaya yonelik yaklagimlar1 sonuglari
gelecekte elde edilecek calismalardir ve isletmelerin geleceklerine verdikleri 6nemi ve

gerceklestirdikleri yatirimi temsil eder.

Gelecek ve gecmisle ilgili veri saglamak disinda balanced scorecard ¢alisanlarin yetkinlikleri,
tyilestirme ¢aligmalari, ¢alisanlarin yaraticiliklar: gibi soyut degerleri de raporlayabilmektedir.
Ki bu degerler rakamsal olarak ifade edilemeyebilir ancak diisiincenin iiriine doniisebilme
stirecinin oldukca kisaldig1 giiniimiiz sartlarinda eskiye oranla ¢ok daha fazla 6neme sahiptir.
Ayni sekilde organizasyon yapisinin esnekligi, kiiltiirel iklim gibi yeniliklere ve degisime

aciklig1 gosteren veriler dinamik Pazar kosullarinda basarili olabilme adina 6énemli donelerdir.

Tiim bunlarin 151¢1nda balanced scorecard isletmenin belirlenen hedeflere ulasma derecesini
sorgulayarak ge¢cmis donem performansini ortaya koymakta, ayn1 zamanda gelecege yonelik

yatirim ve ¢abalarini fotograflamaktadir.

Soyut degerlerin giderek 6nem kazanmasi ve insan faktoriiniin etkinlesmesi ile gelecekde
balanced scorecard ve ya benzeri ¢ok boyutlu raporlamalarin 6nem kazanacagi belki belli bir
stire sonra bilango, gelir tablosu gibi en temel degerlendirme araglarinin yaninda balanced
scorecard raporlarinin da yer alacagi ongdriilebilir. Bir siire sonra bu raporlari irdelemeye

yonelik metotlar gelistirilebilir.

Sonu¢ olarak isletme performansinin degerlendirilmesinde, balanced scorecard sadece
finansal Olciitleri kullanan yontemlere karsi birgok avantaja sahiptir ancak kati matematik
kurallarin1 ve denklemlerinin 6tesindeki sonuglart da kapsayan balanced scorecard yontemi ile

isletmeleri degerlendirmek ¢ok daha fazla birikim ve deneyim gerektirmektedir.

Ayrica balanced scorecard sonuglar1 sadece tablolar seklinde yayinlandiginda birgok kisi i¢in
anlasilmasi gii¢ olacaktir. Bu nedenle raporlarin belli bir diizeye hitap edebilecek sekilde

hazirlanmasi, yaz1 diline ¢evrilmesi, agiklayict dokiimanlarla desteklenmesi gerekmektedir.

Balanced scorecardin uygulanmasi ayni zamanda Organizasyonel degisimi de beraberinde
getirecektir. Sabah isine gelip glinliik vazifelerine tamamladiktan sonra aksam evine donen
calisan tipinden uzaklasilarak kendi amaglar1 olan, isletmenin amaglarinin farkinda olan ve
bunlar1 benimseyerek ulagsmak i¢in gayret sarfeden, kendi ¢abalarinin bu amaglara ulasmada
isletme icin ne kadar onemli oldugunun farkinda olan ve bu sonuglari elde etmek i¢in neye
ihtiyag duyacagmi bilen, ve yeni fikirler, alternatifler iiretebilen c¢alisan tipine gecis

gerekebilecektir.
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Yonetim siirecleri cok daha fazla iletisimi, ¢alisanlarin kararlara ve sonuglari degerlendirme

stireglerine daha fazla katilimlarin1 gerekli kilmaktadir.

Balanced scorecard calismasinin aymi Olgiiti birden fazla birimle iliskilendirebilmesi
sayesinde birimler, takimlar arasindaki etkilesim daha net sekilde ortaya konabilmektedir. Bu
sayede birimler diger birimlerin 6nemini daha iyi anlayabilmekte ve gelisen isbirligi

sayesinde sinerji olusturulabilmektedir.

Uygulama isletmenin genis bir boliimiinii derin bir sekilde etkileyeceginden olusabilecek
riskler onceden tanimlanmali, basarisizlifa neden olabilecek noktalar iyi tanimlanmali,
basartya ulagsmak icin nerelerden nasil destek alinacagi, nelere dnem verilmesi gerektigi

belirlenmelidir.
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